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Stowo wstepne

W kolejnym, trzecim juz numerze ,,Zeszytdw Naukowych Matopolskiej Wyz-
szej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie” publikujemy ,,Prace z zakresu zarzadza-
nia”’, bedgce wynikiem badan zespotu autoréw z Katedry Zarzadzania naszej
Uczelni. W poszczegdlnych artykutach przedstawiono wcigz jeszcze stabo rozpo-
znane i1 nie najlepiej praktycznie rozwigzywane problemy funkcjonowania przed-
sigbiorstw 1 instytucji.

Autorzy przyjeli zatozenie, ze to wlasnie dobra organizacja pracy i wlasciwe
zarzadzanie warunkuja sukces firmy, zazwyczaj wyrazajacy si¢ w zaspokojeniu
potrzeb 1 satysfakcji klientow oraz efektywnym wykorzystaniu i rozwoju jej zaso-
bow.

W zeszycie pomieszczono 15 artykutéow i 2 komunikaty. Poruszono w nich
weztowe kwestie dotyczace zarzadzania rozwojem firmy w kontekScie wzrostu
produktywnos$ci i1 efektywno$ci organizacyjnej (Adam Stabryta), réznych form
zarzadzania kontraktowego (Malgorzata Tyranska) oraz w aspekcie wprowadzania
innowacji informatycznych, zwtaszcza Internetu (Stanistawa Pro¢). Przedstawiono
metodyke projektowania systemu czasu pracy w firmie, ukazujac etapy, techniki
i zasady tego procesu (Leszek Koziot) oraz wskazano na korzysci ptynace z za-
stosowania w przedsiebiorstwach elastycznych form czasu pracy (Rafat Kalisz).
Autorzy kolejnych artykutow przedstawili w nich rezultaty wtasnych analiz teore-
tycznych i praktycznych weztowych zagadnien z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi. W szczegolnosci dotyczy to dyskusji wokdt podstawowych pojeé: kli-
matu organizacyjnego 1 kultury organizacyjnej (Bogusz Mikuta), sposobow
ksztaltowania proefektywnosciowej kultury organizacyjnej (Anna Wojtowicz),
podkreslenia roli przywodztwa i znaczenia stylu kierowania w stymulacji efek-
tywnosci pracy zespotow roboczych (Sebastian Trzaska). Istote analizy pracy jako
podstawowego instrumentu efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi w firmie,
jak rowniez charakterystyke procedury analitycznej zawiera artykul pidra Anny
Piechnik-Kurdziel, a procedur¢ doboru kadr na stanowiska kierownicze ukazuje
publikacja Mirostawa Walasa. Zaprezentowano rowniez metodyke formutowania
strategii firmy ze szczegdlnym uwzglgdnieniem strategii produktu (Jolanta Walas-
-Trebacz). Odrebng grupe stanowia publikacje z zakresu zarzadzania produkcja.
Przedstawiono w nich sposoby sterowania ciggloscig przeptywu produkeji o zré-
znicowanym asortymencie (Zygmunt Mazur, Marek Dudek); scharakteryzowano
koncepcje systemu ekspertowego szacowania kosztow wytwarzania (Zygmunt
Mazur, Dariusz Sala); dokonano prezentacji algorytmu postgpowania w projekto-
waniu procesow logistycznych w nowoczesnych systemach wytwarzania (Gabrie-
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la Mazur, Zygmunt Mazur, Marek Dudek), czy wreszcie ukazano w sposdb retro-
spektywny i1 prospektywny rozwoj systemow wspomagania zarzadzania przedsig-
biorstwem (Gabriela Mazur, Jacek Obrzud).

Zeszyt ten zamykaja dwa komunikaty, pierwszy zawiera informacj¢ o firmie
symulacyjnej, utworzonej decyzja Rektora MWSE, bgdacej integralng czgscia tej
Uczelni (Anna Gadek), a drugi kresli perspektywy rozwoju bankowosci i bankow
europejskich przez rézne formy integracji (Ruprecht von Heusinger).

Jak mozna zauwazy¢, w niniejszym zeszycie ukazano problematyke zarzadza-
nia w skali mikroekonomicznej, prezentujac przy tym jej aspekty strategiczne
i operacyjne, ekonomiczne i psychosocjologiczne. Mozna w nim znalez¢ wiele
oryginalnych uj¢é teoretycznych oraz sporo propozycji praktycznych, ktore za-
pewne zainteresuja spore grono Czytelnikow. Z tych migdzy innymi wzglgdow
zeszyt ten moze okazaé si¢ interesujaca i pozyteczng lekturg zaréwno dla teorety-
kéw organizacji 1 zarzadzania, studentow, jak i praktykow.

W imieniu autoréw oraz witasnym pragne podzickowac wszystkim tym, ktorzy
przyczynili si¢ do wydania tego zeszytu. Szczegdlne stowa podzigkowania kieruje
pod adresem Rektora MWSE prof. dra hab. Stanistawa Lisa, Prorektora tej
Uczelni prof. dra hab. Jana Siekierskiego oraz mgr Lidii Matuszewskiej za nad-
zor nad drukiem i marketingiem tej pozycji wydawniczej. OczywiScie bardzo ser-
decznie dzigkuj¢ Recenzentowi prof. dr hab. Annie Nehring za trafne i cenne
uwagi, ktore skrzetnie wykorzystano przy opracowywaniu tej publikacji, znaczaco
zwigkszajac tym samym jej warto§¢ naukowa i dydaktyczng.

Leszek Koziot



ORGANIZACJA PRACY 1 ZARZADZANIE

ADAM STABRYEA

Produktywnos¢ strukturalna
w zarzadzaniu rozwojem firmy

1. Wstep

Podejécie zastosowane w niniejszym artykule zawiera nastgpujace czgsci skla-
dowe:

1) zatozenia koncepcji produktywnosci strukturalnej,

2) systematyke kosztow zbednych,

3) procedurg obliczeniowa w rachunku produktywnosci,

4) strategi¢ poprawy produktywnosci,

5) metod¢ produktywnosci progowe;j.

Trzy pierwsze czg$ci maja charakter diagnostyczny, natomiast dwie ostatnie
stanowig ramowe ujg¢cie projektowania strategii poprawy produktywnosci.

W artykule jest przedstawiona propozycja obliczania tzw. produktywnosci
strukturalnej. Jest to szczegodlna posta¢ produktywnosci, ktorg wyraza zdolno$¢ do
generowania efektow przez poszczegdlne typy dziatalnosci przedsigbiorstwa. Ce -
cha charakterystyczng proponowanego podejscia jest spo-
sOb obliczania produktywno$ci, mianowicie jako stosun-
ku rozdzielonego efektu koncowego (przypadajacego na
dang dziatalno$¢) do kosztow i-tego typu dziatalnos$ci.

Koncepcja ta wyraznie rézni si¢ od formuty obliczania produktywnosci stan-
dardowej, ujgtej w postaci relacji catkowitych przychodéw ze sprzedazy do kosz-
tu (wartosci) wykorzystanego czynnika wytwdrczego (zasobu). Produktywnos$é
standardowa nie pozwala na ustalenie zdolnosci do generowania efektow przez
dang dziatalno$¢, a stuzy jedynie do pordwnania w czasie wska-
znika wartosci sprzedazy, jaka przypada na jednostke pieni¢zng zaangazowanego
czynnika wytworczego. Wskaznik ten w zadnym przypadku nie moze by¢ inter-
pretowany jako miernik zdolno$ci do generowania efektow, gdyz pojedynczy
czynnik nie moze tworzy¢ ztozonego efektu wytworczego (catkowitego lub czast-
kowego), a tylko synergicznie uksztaltowany system wielu komplementarnych
czynnikow.

W artykule podano procedure obliczania produktywnosci strukturalnej, zwra-
cajac szczegolng uwage na budoweg kluczy rozliczeniowych, stuzacych do roz-
dziatu efektu koncowego na poszczegolne typy dziatalnosci. Dobdr kluczy powi-
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nien by¢ oparty na zasadzie adekwatnosci kosztow danej dziedziny do jej udziatu
w efekcie koncowym, jaki zostal wypracowany przez cate przedsigbiorstwo. P o -
stuluje sig¢, aby podstawowym kluczem rozliczeniowym
byt wskaznik kosztow produktywnych, poniewaz tylko on
wskazuje precyzyjnie na ekonomiczne wydatkowanie za-
sobow.

2. Zalozenia koncepcji produktywnosci strukturalne;

Proponowana koncepcja produktywnosci strukturalnej opiera si¢ na zalozeniu
odniesienia kosztéw okreslonej dziatalnosci do przypadajacego nan udziatu
w efekcie koncowym funkcjonowania catego przedsigbiorstwa. Koncepcja ta re-
wanym przez przedsigbiorstwo efekcie koncowym.

Celem rachunku produktywnosci jest ocena zagospodarowania czynnikow wy-
tworczych, zespolonych w okreslonego rodzaju dziatalnos$ci. Rachunek produk-
tywnosci spelnia przede wszystkim funkcj¢ diagnostyczna, jego istota jest bo-
wiem analiza ekonomicznosci dziatania, w zwiazku z poszukiwaniem odpowiedzi
na pytanie czy w przedsigbiorstwie wystepuje efekt synergiczny (o charakterze
gospodarczym), czy tez wystgpuja przypadki niegospodarnosci, rodzace skutki
negatywne, sktadajace si¢ na efekt dyssynergii.

Tradycyjnie ujmowana produktywno$¢ (tu nazywana produktywnoscig standar-
dowa, w odroznieniu od produktywnos$ci strukturalnej) charakteryzuje aktywno$é
czynnikéw wytworczych, w zwiazku z ich wykorzystaniem w procesach gospo-
darczych. Produktywnos$¢ standardowa — obliczana w postaci wskaznikow —
wskazuje na warto$¢ sprzedazy, jaka przypada na jednostk¢ pienigzng (ztotowke),
zaangazowang w S$rodkach przedsiebiorstwa [H. Piekarz 1991, s. 114]. Produk-
tywnos$¢ standardowa wyrazaja nastepujace formuty:

PL="r (D

Pl =5 2)
Zi

gdzie:

PL — produktywnos$¢ standardowa generalna,

Pl; — produktywnosc standardowa czastkowa dla i-tego czynnika wytwdrczego,

S, — przychody ze sprzedazy,

l;  — koszt (warto$¢) wykorzystanego i-tego czynnika wytworczego (zasobu).
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Powyzsze wskazniki maja jednak stosunkowo ograniczone znaczenie diagno-
styczne, poniewaz informujg one jedynie o tym, jaka wielko$¢ sprzedazy przypa-
da na dany czynnik wytwodrczy, nie pozwalaja natomiast na ocen¢ udzialu danej
dziatalno$ci w tworzeniu efektu koncowego.

Produktywnos$¢ standardowa jest obcigzona bledem niecadekwatno-
Sci, poniewaz cate przychody ze sprzedazy (ewentualnie przychody z dziatalnosci
gospodarczej) sa — wedlug wzoru (2) — generowane tylko przez jeden (obojgtne
jaki) czynnik. Jest to konsekwencja przyjecia w liczniku podanego wzoru nie roz-
dzielonej na poszczegdlne dziatalnosci catkowitej wartosci sprzedazy, co prowa-
dzi do btgdnego wniosku, iz tylko jeden czynnik tworzy efekt koncowy.

Wskazany wyzej niedostatek ma eliminowa¢ formula produktywnos$ci
strukturalnej, wyrazajaca zdolnos¢ do generowania efektow przez wyrdz-
niane dziatalno$ci. Warunkiem koniecznym obliczenia produktywnosci struktu-
ralnej, wlasciwej dla wystgpujacych w danej firmie rodzajow dziatalnosci, jest
znalezienie ich udziatu w efekcie koncowym firmy (w wartoéci sprzedazy)'.
W proponowanej koncepcji przyjeto jako klucz rozliczeniowy efektu koncowego
tzw. koszty produktywne, rozdzielajac je od kosztow zbgdnych (typowych i wy-
odrebnionych)’. Koszty zbedne nie generujg zadnego przychodu, jakkolwiek
z rachunkowego (ksiegowego) punktu widzenia sg one wliczane do kosztéw
catkowitych.

Produktywno$¢ strukturalna jest wyrazona przez nastgpujace wzory:

P=—-r— S, 3)
Sk,
i=1
Snl'
y KM “4)
gdzie:
P — produktywnos$¢ strukturalna generalna,
P, — produktywnos$¢ strukturalna czastkowa i-tego typu dziatalno$ci,
KM; — koszty i-tego typu dziatalnosci okreslone w rachunku menedzerskim,
S, — przychody ze sprzedazy rozliczone na i-ty typ dziatalnosci.

Szczegblng postacig produktywnosci jest produktywnos$¢ standardowa czgstko-
wa nizszego stopnia, wskazujaca na warto$¢ sprzedazy w obszarze danej dzialal-
nosci, jaka przypada na dany czynnik. Wyraza ja wzor:

! Wskazany tutaj ,udzial” uzasadnia przyjeta nazwe produktywnosci strukturalnej.
% Istniejg tez inne sposoby rozliczania efektéw (zob. punkt 4).
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pi, =S 5)
Ly
gdzie:
Pl — produktywnos¢ standardowa czastkowa nizszego stopnia,
Sni — przychody ze sprzedazy rozliczone na i-ty typ dziatalnosci,
lix. ~ — koszt (warto$¢) k-tego czynnika wytworczego, wykorzystanego w i-tej
dziatalno$ci.

3. Systematyka kosztéw zbednych

Wykres 1

Ramowy klasyfikator kosztow na potrzeby menedzerskiego rachunku produktywnosci

KM,
K, KB,
KE, KT,
KM; — koszty i-tego typu dziatalno$ci (okreslone w rachunku menedzerskim),
K; — koszty i-tego typu dziatalnosci gldéwne,

KE; — koszty produktywne,
KT; — koszty zbgdne typowe,
KB; — koszty zbgdne wyodrebnione.

W ostatecznym rozbiciu wyrdzniono koszty produktywne oraz koszty zbedne
typowe i wyodrgbnione. Koszty zbedne laczne (w tym pomniejszenia przycho-
doéw) KZ; sg przedstawione wzorem:

KZ,=KT, +KB, (6)

Koszty produktywne to te, ktore wyrazaja normalne (wynikajace z or-
ganizacji oraz techniki wytwarzania) i ekonomiczne (przynoszace przychody) zu-
zycie czynnikow wytworczych. Natomiast w zakresie kosztow zbednych wyrdz-
nia sig:

a)koszty zbgedne typowe — ktore obejmujag stratg na brakach, warto$¢
nie wykorzystanego potencjatu wytworczego, koszty zbednych funkcji oraz inne
pozycje kosztéw dziatalno$ci, traktowane jako nieuzasadnione (obnizajace pro-
duktywno$¢),
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b) koszty zbgdne wyodrebnione — na ktore sktadaja si¢ pewne
koszty aktywowane (np. zbgdne zapasy), a takze cze$¢ pozostatych kosztéw ope-
racyjnych i pozostalych kosztow finansowych.

Koszty zbedne obejmuja rowniez pozycje¢ opustow 1 bonifikat, ktore w syste-
mie ewidencyjnym obnizaja przychody ze sprzedazy (klasyfikuje si¢ je w rachun-
ku produktywnosci jako koszty zréwnane ze zbednymi). Przyjmuje si¢, iz koszty
zbg¢dne nie generujg efektow, cho¢ w obowigzujacym systemie ewidencji ksiggo-
wej sa one zaliczane do kosztéw dziatalnosci, jako integralne sktadniki kosztu
wlasnego. Nalezy przy tym jednak zaznaczy¢, iz koszty zbedne moga przyjmo-
wac posta¢ kosztow zapadlych (utraconych, utopionych), a wigc tych, ktore po-
wstaly w zwigzku z decyzjami podjetymi w przesztosci, a nie moga by¢ zmienio-
ne ani przez decyzje aktualnie podjgte, ani przez przyszte decyzje (sg to np. kosz-
ty zbednych zapasow, warto$¢ netto maszyn i urzadzen). Zatem niektére koszty
zbedne traktuje si¢ jako nieuniknione — sg wigc one usprawiedliwione — inne
za$ jako zawinione, nieuzasadnione.

Reasumujac, jesli koszt danej dziatalnosci jest ekonomicznie uzasadniony dla
osiggnigcia zalozonego celu, to dana dziatalno$¢ wspotprzyczynia si¢ do powo-
dzenia catoSci (przedsigbiorstwa), a wigc jej koszt jest adekwatny do udziatu
w wypracowanym efekcie koncowym. A zatem, gdy dana dzialalno$§¢ w sposdb
bezposredni lub posredni (np. przez zarzad, sfer¢ obstugi) generuje efekty (przy-
chody), to wowczas jest ona potrzebna, a zwigzane z nig koszty sa uzasadnione.

Ponizej przedstawiamy wykaz podstawowych pozycji kosztow zbednych:
I. Koszty zbgdne typowe

1. Koszt wytworzenia
1.1. Strata na brakach.
1.2. Koszty nie wykorzystanego potencjatu wytworczego:
— koszty pracy,
— koszty przestojow 1 bezczynno$ci maszyn (urzadzen).
1.3. Koszty zbednych funkc;ji.

2. Koszty ogolnego zarzadu i sprzedazy
2.1. Koszty niewykorzystanego potencjalu wytworczego:
— koszty pracy,
— koszty przestojow 1 bezczynno$ci maszyn (urzadzen).
2.2. Koszty zbegdnych funkcji.

3. Inne pozycje kosztow dziatalnos$ci
(opusty 1 bonifikaty, zbg¢dne ryczalty, nieproduktywne koszty podrézy stuzbo-
wych, reprezentacji, reklamy i in.).
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II. Koszty zbg¢dne wyodrg¢bnione

1. Koszty zbednych zapasow
— koszty nie sprzedanych wyrobow,
— koszty zbednych towaréw i materiatow.

2. Warto$¢ netto sprzedanych lub zlikwidowanych sktadni-
kow majatku trwatego
(srodkdéw trwatych, warto$ci niematerialnych i1 prawnych oraz inwestycji),
koszty ich sprzedazy, likwidacji lub nieplanowane odpisy amortyzacyjne (umo-
rzeniowe) od $rodkéw trwatych oraz wartos$ci niematerialnych i prawnych

3. Koszty zaniechanej lub nie podj¢tej dziatalnos$ci
— warto$¢ zaniechanych inwestycji i koszty ich likwidacji,
— koszty odpisanych inwestycji, ktére nie daty zamierzonego efektu gospo-

darczego,

— koszty zaniechanej lub nie podjg¢tej produkcji oraz remontow.

4. Odpisane nalezno$ci przedawnione, umorzone 1 nie-
$ciggalne

5. Odpisy aktualizujgce wartos$¢ zapasdéw rzeczowych
sktadnikow majatku obrotowego
(wielkos$¢ obnizenia lub przeszacowania rzeczowych sktadnikow majatku obro-
towego)

6. Zaptacone kary, odszkodowania i grzywny

7. Odsetki z tytulu nieterminowego uregulowania zobo-
wigzan (za zwlokg)

8. Inne pozycje kosztdw zbednych wyodrgbnionych
(np. koszty lub straty finansowe, zwigzane z ponoszonym ryzykiem na opera-
cjach finansowych begdacych w toku).

4. Procedura obliczeniowa w rachunku produktywnosci

Obliczenie produktywnosci przebiega w ponizszy sposob:

1. Zebranie danych wyjsciowych

Dane te sg ujete w nastgpujacych zestawieniach:

1) w zestawieniu przychoddéw i kosztow,

2) w zestawieniu kosztow produktywnych i zbednych,

3) w positkowym zestawieniu wskaznikéw charakteryzujacych zdolnosé kiero-
wania firma’.

2. Ustalenie klucza rozliczeniowego przychoddéw ze
sprzedazy

Takimi kluczami moga by¢:

* Tu przedstawiamy procedure obliczenia tzw. produktywnosci rzeczywistej. Mozna jeszcze ob-
liczy¢ produktywno$¢ nie obcigzong i progowa.
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1) wskaznik kosztow produktywnych g¢;:

g, =5t 100 ™)
KE=YKE, )

i=1
2) wynikowy poziom kosztow «;:

Z Z

aizz‘j lub ai=Z—j (€)]
przy czym

Z,=2_+7, (10)
gdzie:
Z; — zysk zatrzymany przypadajacy na poszczegdlne typy dzialalno$ci (rozli-

czony odpowiednio do kosztow i-tego typu dzialalnosci, ustalonych w sys-
tematycznym rachunku kosztow),

Z, — zysk netto,

Z. — zysk zatrzymany,

Z; — dywidenda.

3) wskaznik kosztow pracy W,:

Ki
W =100 (11)
K

pi
P

gdzie:
K,; — koszty pracy, wlasciwe dla i-tego typu dziatalnosci,
K, — calkowite koszty pracy.

Preferuje si¢ stosowanie klucza ¢;, poniewaz wskaznik kosztow produktyw-
nych ma znaczenie uniwersalne, odpowiednie dla kazdej jednostki gospodarczej,
przede wszystkim za$ wskazuje $cisle na ekonomiczno$é ponoszonych naktadow.

3. Obliczenie przychoddéw przypadajacych za poszcze-
gblne dziatalnosSci

Na tym etapie wykorzystuje si¢ nastepujacy wzor:

Sni :Sn 'qi (12)
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4. Obliczenie produktywnos$ci Pi P;
(zastosowanie wzorow 3 i 4)
5. Obliczenie wskaznikow kosztéw zbednych

IC, = KZ, 100 (13)
1(‘141
e, =X 100 (14)
K i
1iIC, = KB, 100 (15)
K i
> KZ,
Y IC, = 100 (16)

D KM,

Wskazniki produktywnosci P i P; nalezy interpretowac nastgpujaco:

1) informuja one o tym, ile dana dziatalno$¢ generuje przychodu na jednostke
kosztu,

2) jezeli zawieraja si¢ w przedziale (0,1), wowczas powstaje strata,

3) jezeli wskazniki te wynosza 0, to dzialalno$¢ jest krancowo nieekonomiczna
(nieproduktywna),

4) jezeli wynoszg one 1, to dziatalno$¢ jest oceniana jako obojetna z punktu
widzenia produktywnos$ci (ekonomicznosci),

5) jezeli sa one wigksze od 1, to dzialalno$¢ generuje zysk.

5. Strategia poprawy produktywnosci

Poprawa produktywnosci jest podstawowa powinnoscig kierownictwa firmy,
w zwigzku z ponoszong przez nie odpowiedzialnoscia za wyniki gospodarcze. Ze
wzgledu na to, iz rachunek produktywnos$ci w zasadniczej mierze peini rol¢ na-
rzgdzia diagnostycznego, to jego naturalnym dopetnieniem jest strategia po-
prawy produktywnos$ci (SPP). Jej istotg jest znalezienie sposobow eli-
minacji kosztéw zbednych 1 wyodrebnionych, czemu odpowiada idea jednej ze
strategii podstawowych (szczebla korporacji), mianowicie strategii restrukturyza-
cji, a w szczegdlnie krytycznej sytuacji strategii defensywne;j.

Strategia poprawy produktywnosci opiera si¢ na badaniach ewidencyjno-diag-
nostycznych, a jej opracowanie mozna ujaé w trzy fazy:

1) sformutowanie celow zarzadzania produktywnoscig w firmie,

2) ustalenie zalozen realizacji SPP,

3) wytyczenie etapow SPP.
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Wyroéznione fazy tworza pewna sekwencje podejscia badawczego, ktére jest
charakterystyczne dla rozwinigtej wersji opracowania strategii zarzadzania. Prace
analityczne i diagnostyczne sg objete rachunkiem produktywnos$ci, ktorego struk-
ture tworza:

— typologia kosztow produktywnych i kosztéw zbegdnych,

— technika zarzadzania przez produktywnos$c.

Rachunek produktywnosci jest wyrazem instrumentalnego aspektu zarzadzania
firmg’. Pozostaje on w cistym zwiazku z systemem ewidencji ksiggowej (zakta-
dowym planem kont), rachunkiem kosztow oraz rachunkiem zyskéw i strat. Po-
nadto na potrzeby rachunku produktywno$ci jest wykorzystywany system infor-
macji menedzerskiej, przede wszystkim pod katem ewidencyjno-kontrolnym:

— ustalania stopnia wykorzystania czasu pracy maszyn,

— ustalania stopnia wykorzystania czasu pracy ludzi,

— ujmowania zbg¢dnych funkcji,

— wskazywania innych objawow niegospodarnosci (np. w odniesieniu do po-
szczegolnych pozycji majatku obrotowego).

Nalezy doda¢, iz system informacji menedzerskiej powinien by¢ wspomagany
przez system komputerowy w szerokim zakresie funkcji identyfikacyjnych, anali-
tycznych, a takze decyzyjnych.

Jak wcze$niej powiedziano, rachunek produktywnosci jest powigzany ze strate-
gia poprawy produktywnosci. Strategia ta generalnie jest ukierunkowana na racjo-
nalne wykorzystanie czynnikow wytworczych, zardbwno poprzez zmiany organiza-
cyjne (np. przez dywersyfikacj¢ lub redukcj¢ dziatalnosci), jak i personalne oraz
techniczno-produkcyjne. Rachunek produktywnosci petni rolg fundamentalng dla
opracowania SPP, poniewaz dostarcza on niezbednych informacji analitycznych
kierownictwu firmy, przekazuje wyniki badan diagnostycznych, jak rowniez pro-
jekty usprawnien. Jest istotnym elementem strategicznego i operacyjnego control-
lingu menedzerskiego, a takze warunkuje wdrozenie koncepcji o$rodkéw odpo-
wiedzialnosci.

6. Metoda produktywnosci progowej

Metoda ta stuzy do racjonalizacji systemu zarzadzania zadaniami, a jej gtéwna
funkcja jest analiza decyzyjna dotyczaca wyboru rozwigzania organizacyjnego
w zakresie:

1) utrzymania lub zwinigcia (catkowicie lub w jakim$ stopniu) funkcji ogniw
tancucha wartosci w obszarze dziatalnosci firmy,

2) utworzenia nowych jednostek organizacyjnych (ogniw), w zwiazku z reali-
zacja zadan koniecznych do osiagnigcia ogolnego celu firmy.

Powyzsze zagadnienia dotycza zatem odpowiedzi na pytanie: czy prowadzic¢

* Rachunek ten jest integralng czescig systemu zarzadzania produktywnoscia.
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okreslonego typu dziatalno$¢ (funkcjg), czy tez kupi¢ produkty (materiaty, goto-
we wyroby finalne, ustugi) potrzebne do wiasnej produkcji? Dotyczy to np.
dziatalnosci pomocniczej, logistycznej, socjalnej, a niekiedy rowniez pewnych
funkcji dziatalno$ci podstawowej. Sa to wige problemy wyboru migdzy kontynu-
acja a zaniechaniem dziatalno$ci w okreslonych sektorach i zastgpienie ich zaku-
pem wyrobow lub ustug. W tej klasie problemow decyzyjnych mieszcza si¢ row-
niez poszukiwania rozstrzygnie¢ w sprawie zakresu funkcji, ktore moga by¢ wy-
eliminowane lub uproszczone, w zwiazku z ich niskg produktywnoscig.

Stosowanie metody produktywnosci progowej opiera si¢ na ponizszych for-
mutach:

P =— (17)
KP,
i=1
.S
p="n 18
e (18)
przy czym:
S,=>.8, (19)
i=1
gdzie:
S, — przychody ze sprzedazy,
Sni  — przychody ze sprzedazy rozliczone na i-te ogniwo tancucha wartos$ci,
KP; — koszty progowe dotyczace i-tego ogniwa tancucha warto$ci.

Jako koszty progowe nalezy przyjaé ceng¢ rynkowa lub
negocjowang wzglednie ceny transferowe oparte na kalku-
lacji kosztow.

Produktywno$¢ progowa jest wigc granicznym wskaznikiem ekonomiczno$ci
dziatania i w przypadku gdy jest ona wyzsza od produktywnosci rzeczywistej lub
nieobcigzonej, wowczas decyzja wilasciwa jest rezygnacja z okreslonych ogniw
tancucha wartoéci i ewentualne zastgpienie ich wspomaganiem zewnetrznym’.
Odpowiada to koncepcji lean management oraz idei outsourcingu.

> W szczegdlnej sytuacji, gdy zaréwno produktywno$é rzeczywista, jak i progowa sa mniejsze
od jednosci, to istniejace i proponowane rozwigzanie odrzuca si¢. Sa one bowiem nieekonomiczne
i generujg strat¢ (przychody rozliczone sa nizsze od kosztoéw). Dlatego nie wystarczy pordwnaé
bezwzgledne wiclkosci koszow (rzeczywistych i progowych), ale potrzebna jest analiza wskaznikow
produktywnosci.
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Leszek Kozior

Projektowanie systemu czasu pracy w firmie —
zarys problematyki

1. Wprowadzenie

Wraz ze wzrostem liczby 1 ztoZzonos$ci powigzan wystgpujacych w gospodarce,
jak réwniez coraz wigkszym wplywem otoczenia na funkcjonowanie i rozwoj or-
ganizacji zauwaza si¢ intensyfikacje prac nad nowymi metodami i sposobami po-
zwalajacymi na lepsze niz dotad dostosowanie si¢ firm do zmienno$ci rynku.
Jedna z owych metod jest podejScie strategiczne. Wkracza ono niemal we wszyst-
kie obszary funkcjonowania organizacji, podkreslajac przy tym duza i ciagle
rosnaca rolg czynnika ludzkiego. Ostatnio obserwuje si¢ coraz wyrazniej rysujaca
si¢ tendencje do traktowania czasu pracy jako strategicznego zasobu, rozpatrywa-
nego zarowno w kontek$cie elementu strategii spotecznej, jak i ogodlnej strategii
firmy zwanej strategia konkurencyjnosci. Warto dodaé, ze elastyczno$¢ jest uzna-
wana — obok produktywnosci, jakosci i niezawodno$ci — za gtdwna sktadowsq
konkurencyjnosci systeméw gospodarczych'. Uelastycznienie ktérejkolwiek dzie-
dziny dziatalno$ci przedsigbiorstwa oznacza konieczno$¢ uelastycznienia jej orga-
nizacji pracy, a wigc rowniez czasu pracy. Ch. Maige i J.L. Muller stwierdzili,
,ze klienci s wrazliwi na czas i tkwi w nim wazna przewaga konkurencyjna’™.

Warto dodaé, ze podbudowg prawna systemu czasu pracy w firmie stanowi re-
gulamin pracy oraz przede wszystkim tzw. zakladowy uktad zbiorowy pracy.
Ustawodawca, przywigzujac do spraw wymiaru czasu pracy 1 jego organizacji
duza wage, podnidst zagadnienia te do rangi powszechnie obowigzujacych norm
prawnych.

Integracja strategii czasu pracy i strategii ogdlnej firmy wydaje si¢ nieuniknio-
na, gdyz strategia dotyczaca czasu pracy ufatwia realizacje¢, a czasem definiuje
strategi¢ organizacji. Nalezaloby zatem odnalez¢ strategiczny lacznik, ktéry za-
pewni spdjnos¢ celow polityki czasu pracy i polityki ogdlnej firmy. Moze nim
by¢ polityka zatrudnienia, rozwdj zawodowy, ocena efektywnosci pracy. Wydaje
si¢, ze tym tacznikiem powinien by¢ system zadaniowy, ktorego teoretyczng pod-

' Zob. S. Lis, K. Santarek, S. Strzelczak, Organizacja elastycznych systemow prodik-
cyjnych, PWN, Warszawa 1994, s. 13 i nast.

2 Ch. Maige, JL. Muller, Walka z czasem. Atut strategiczny przedsiebiorstwa, Warszawa
1995, s. 13.
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budowe stanowi technika zarzadzania przez cele, technika zarzadzania przez pie-
nigdz’.

Strategia czasu pracy wynikajaca z ogolnej strategii firmy powinna uwzgled-
nia¢ jej otoczenie, interesy pracownikow w zakresie czasu pracy, jak rowniez sy-
tuacje wewnetrzng firmy. Musi zatem koncentrowad si¢ na priorytetowych kwe-
stiach organizacji, zachowywac¢ elastycznos¢. Zespolenie elementéw systemu cza-
su pracy i zasad strategii ogdlnej staje si¢ mozliwe, gdy znany jest kierunek roz-
woju organizacji oraz zwigzane z tym potrzeby dotyczace takich kwestii, jak:

— liczebno$¢ personelu w powigzaniu z planowanymi dziataniami,

— kwalifikacje niezbedne do dokonywania zmian wynikajacych z zatozen
ogoblnej strategii firmy,

— wplyw wprowadzanych zmian na struktur¢ organizacyjna,

— planowane zmiany kultury organizacyjnej, sposobu wykonywania pracy,
w takich dziedzinach, jak nowe standardy pracy, obstugi klienta, praca zespotowa,

— metody wynagradzania i premiowania pracownikow za czas pracy (zob.
wykres 1).

O ile coraz czgstsze podkreslanie strategicznego znaczenia czasu w przedsig-
biorstwie wida¢ wyraznie, o tyle czas jest zawsze istotnym czynnikiem konkuren-
cyjnosci, m.in. mozna wykorzystaé go przez*:

— skrdcenie procesow (oszczedno$¢ czasu),

— dotrzymywanie umowionych terminéw (punktualno$é),

— uformowanie na nowo istniejagcych proceséw (ptynnosé czasu),

— rozw6] nowych produktéw i proceséOw (innowacyjnosc).

Przyktadem, jak wykorzystano czas jako czynnik konkurencyjno$ci, moze by¢
koncern farmaceutyczny Merck, ktory zwigkszyt roczne zyski o 500 milionow
dolaréw dzigki znacznemu skrdceniu czasu rozwoju nowych produktow (lekéw);
w Toyocie w 1995 roku wprowadzono program, w ktorym klient powinien otrzy-
maé samochdd zgodnie z indywidualnym zaméwieniem juz po trzech dniach’.

Konieczne staje si¢ wigc zapewnienie monitoringu efektywno$ci czasu pracy
w firmie pod katem wykorzystania czasu pracy przez pracownikow i jego po-
wigzania z wydajnos$cig pracy, za pomocg m.in. takich wskaznikéw, jak: wydaj-
no$¢ pracy, rentowno$¢ pracy, produktywnos$¢ plac, rentowno$¢ zatrudnienia,
optacanie przyrostu wydajnosci pracy, optacanie przyrostu wydajnosci (realnie),
graniczny wskaznik optacenia wydajnosci, udzial kosztow ptac w kosztach ogo-
tem. Proces ten poprzez stata analizg efektywnosci czasu pracy moze umozliwi¢
skuteczne realizowanie ogdlnej strategii organizacji, zapewniajac przy tym reali-

> T. H. Patten, Organizational Development through Teambuilding, John Wiley and Sons,
New York 1981; A. Stabryta, Zarzqdzanie rozwojem firmy, Krakow—Kluczbork 1996, s. 140
i nast; S. P. Robbins, Zachowania w organizacji, Warszawa 1998, s. 118 1 nast.

4 K. Hassig, Zeit als Wettebewerbsstrategie (Time Based Management), ,.Die Konferne-
hmung” 1994, nr 4, s. 250.

> Ibidem.



Projektowanie systemu czasu pracy w firmie... 21

zacj¢ celow operacyjnych, efektywno$ciowych, np. uniknigcie takich sytuacji,
kiedy to wzrost ptac nastapi bez udzialu wzrostu wydajnosci pracy.

Ponizej przedstawiono zarys koncepcji doskonalenia, zwtaszcza budowy syste-
mu organizacji czasu pracy w organizacji obejmujacej zardwno etapy formutowa-
nia strategii czasu pracy, jak i etapy jej implementacji. Wskazano réwniez wybra-
ne, nowoczesne metody i techniki badawcze, pomocne przy projektowaniu tych
systemow. Wczesniej jednak sprecyzowano podstawowe pojgcia i regulacje czasu
pracy zawarte w przepisach prawa pracy, ktorych znajomos¢ jest nieodzowna dla
poznania problematyki czasu pracy.

Wykres 1
Strategiczne i operacyjne aspekty systemu organizacji czasu pracy
A
Misja ‘g‘
Cel strategiczny E
K
| T
Y
Funkcjonalne plany dziatan g
. T
Strategia czasu pracy R
A
| T
E
G
Normy i wymiar Forma Organizacja é
czasu pracy czasu pracy czasu pracy 7
N
vE
I— przepisy, reguty — formy statego czasu — system czasu pracy A
okreslania dtugos$ci pracy — organizacja pracy
urlopu oraz czasu zmianowej
pracy w wyrpiarze — formy elastycznego — godziny rozpoczynania
dﬂ.la,. tygodnia, czasu pracy i koniczenia pracy
miesigca, roku, — organizacja przerw é
catego okresu pracy w pracy P
— przepisy, procedury,. — rozliczanie i ewidencja E
reguty wynagr.adzama czasu pracy T
Za czas pracy 1 czas |— organizacja pracy wtasnej | Y
nie przepracowany 0
P
E
R
A
NEGOCJACIJE g
J
N
E
Redakcja tekstu zaktadowego uktadu zbiorowego pracy
i regulaminu pracy w czgsci dotyczacej czasu pracy
v

Zrdédto: opracowanie wlasne.
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2. Podstawowe pojecia i regulacje czasu pracy
zawarte w przepisach dzialu széstego Kodeksu pracy

Pojecie czasu pracy. Czas pracy zgodnie z art. 128 K.p. jest to czas,
w ktorym pracownik pozostaje w dyspozycji pracodawcy w zaktadzie pracy lub
w innym miejscu wyznaczonym do wykonywania pracy.

Czas pracy — poza okresem faktycznej pracy — obejmuje czas oczekiwania
na pracg, a takze okresy:

— przestoju (niezawinionego 1 zawinionego przez pracownika), jezeli pracow-
nik pozostaje w dyspozycji pracodawcy,

— przerw w pracy.

Do czasu pracy nie wlicza si¢ okresu dyzuru. W gruncie rzeczy, poza dyzu-
rem, w innych przypadkach samo pozostawanie w dyspozycji pracodawcy trakto-
wane jest jako czas pracy.

Norma czasu pracy. Okresla ja przepis art. 129 K.p.: czas pracy nie
moze przekraczaé 8 godzin na dob¢ i przecictnie 42 godzin na tydzien w przyje-
tym okresie rozliczeniowym, nie przekraczajagcym 3 miesigcy. (Z wyjatkami do-
puszczonymi przez Kodeks: art. 1297, 129 132 §2 i 4.

Pojecie doby nie jest tozsame z pojeciem doby astronomicznej, ktorej poczatek
i koniec wyznaczaja godziny 0"°—24". Przy rozliczaniu czasu pracy przyjmuje
si¢ zasade, ze poczatkiem doby rozliczeniowej jest godzina rozpoczgcia przez
pracownika pracy na danej zmianie, a nie jej zakonczenia.

Norma czasu pracy jest normg ,przeci¢tng” w tym znaczeniu, ze czas pracy
we wszystkich tygodniach nie jest jednakowy. ,Przecietny” czas tygodniowy
oznacza S$rednig arytmetyczng liczbe godzin w tygodniu w okresie rozliczenio-
wym. W poszczegélnych tygodniach czas pracy moze by¢ rdzny.

Dobowy wymiar czasu pracy moze by¢ przedtuzony tyl-
ko w sytuacjach wyraznie wskazanych w przepisach,
a wigc w przypadku:

— wprowadzenia w danym roku wigkszej niz 39 liczby dodatkowych dni wol-
nych od pracy, co upowaznia do przedtuzenia dobowego wymiaru do 9 godzin
(art. 129 K.p.), przy zachowaniu normy nie przekraczajacej 42 godzin tygodnio-
wo,

— wprowadzenia pracy w rownowaznych normach — dopuszczalny jest wy-
miar do 12 godzin na dobe, z wyjatkiem pracy kierowcow w transporcie samo-
chodowym i w komunikacji samochodowej, w stosunku do ktdérych przepis art.
129" §1 K.p. dopuszcza maksymalny 10-godzinny wymiar dobowy,

— w systemie pracy w ruchu ciggtym dopuszczalne jest przedtuzenie dobowe-
g0 wymiaru czasu pracy — ale tylko jednego dnia w niektoérych tygodniach okre-
su rozliczeniowego — do 12 godzin (art. 132 §2 K.p.),

— pracy przy dozorze urzadzen lub zwigzanej z czg¢Sciowym pozostawaniem
w pogotowiu do pracy w wymiarze powyzej 12 godzin na dobg (art. 142 K.p.).
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Skracanie czasu pracy. Normy te moga by¢ skrocone przez pracodaw-
c¢ w uktadzie zbiorowym pracy. Skrdcenie normy czasu pracy przez pracodawce
nie powinno powodowac obnizenia wynagrodzenia; a wigc wynagrodzenie ptatne
stawka godzinowa czy dnidwkowa powinno zosta¢ odpowiednio przeliczone.

Skrdécenie normy czasu pracy potaczone ze zmniejszeniem wynagrodzenia wy-
maga wypowiedzenia zmieniajacego, oznacza bowiem niekorzystng zmiang wa-
runkéw umowy o pracg.

Wymiar czasu pracy. Wymiarem tym jest liczba godzin,
jaka w danym okresie rozliczeniowym pracownik ma fak-
tycznie przepracowaé¢ — przy okre§lonej normie czasu
pracy. Wymiar czasu pracy nie zawsze pokrywa si¢ z norma. Ewentualna réz-
nica w liczbie godzin mi¢dzy normg a wymiarem wystgpuje w tych okresach roz-
liczeniowych, w ktoérych $wigto przypada w innym dniu niz niedziela. Kazde bo-
wiem $wieto przypadajace w innym dniu niz niedziela powoduje zmniejszenie
liczby godzin, ktére pracownik powinien przepracowac.

Okres rozliczeniowy. Stuzy z jednej strony do ustalenia wymiaru cza-
su pracy w celu sporzadzenia harmonogramu pracy, a z drugiej do rozliczenia
czasu pracy w celu ustalenia, czy nie doszto do przekroczenia $redniotygodniowej
normy czasu pracy. Podstawowy okres rozliczeniowy nie moze
przekraczac¢ trzech miesi¢cy. W roznych rozkladach i systemach czasu
pracy przepisy okreslaja rézne okresy rozliczeniowe.

Okres rozliczeniowy musi by¢ wyraznie ustalony i wskazany w regulaminie
pracy lub w uktadzie zbiorowym pracy.

Najdtuzszy okres rozliczeniowy, jaki dopuszczajag obo-
wigzujace przepisy, wynosi 6 miesig¢cy, wylacznie w sytuacjach
okreslonych w art. 129* §3 K.p., czyli przy pracach uzaleznionych od pory roku
lub warunkéw atmosferycznych w razie zastosowania systemu pracy w row-
nowaznych normach.

Bilans czasu pracy. Jezeli czas pracy zaktadu pracy jest dtuzszy niz
czas pracy pracownika, to pracodawca powinien sporzadzi¢ bilans czasu pracy,
czyli ustali¢, ilu pracownikéw powinno przypada¢ na jedno stanowisko pracy.

Przy normie czasu pracy nie przekraczajacej 40 godzin — biorgc za przyktad
rok 2000 — nalezy 52 tygodnie pomnozy¢ przez 40 godzin, odja¢ dni $wiat
przypadajacych w inne dni niz niedziele (w 2000 r. — 10 dni) i 8 godzin oraz
doda¢ iloczyn 8 godzin i dnia roboczego (dni roboczych w latach przestgpnych)
od poniedziatku do pigtku ,,wystajacych” poza pelne tygodnie. W roku 2000 poza
pelnymi tygodniami pozostaja tylko sobota i niedziela, ktorych si¢ nie uwzgled-
nia. W sumie daje to 2000 godzin, czyli 250 dniéwek. Liczbe¢ t¢ nalezy jednak
pomniejszy¢ o dni urlopu wypoczynkowego naleznego kazdemu pracownikowi,
z wyjatkiem dopiero rozpoczynajacego prace zawodowa. Przy zatozeniu, ze
kazdy pracownik ma prawo do 26 dni urlopu, daje to 224 dni pracy (po 8 go-
dzin), czyli 1792 godziny.



24 Leszek Koziot

W przypadku stosowania normy nie przekraczajacej 42 godzin przecig¢tnie na
tydzien, ustalajac liczb¢ godzin, ktére pracownik powinien przepracowaé, nalezy
od liczby dni roboczych 304 (od 366 dni odjeto 52 niedziele i 10 $wiat) odja¢ 39
dodatkowych dni wolnych od pracy, co daje 265 dni, pomniejszonych o 26 dni
urlopu, a wigc 239 dni pracy (po 8 godzin), czyli 1912 godzin.

Ustalajac, ilu pracownikdéw potrzeba do obsadzenia jednego stanowiska pracy,
nalezy 1784 godziny podzieli¢ przez przewidywang liczbg godzin, ktoére powinien
przepracowaé statystyczny pracownik. Przy normie 40-godzinnej potrzeba 4,90
pracownika, przy normie 42-godzinnej 4,59 pracownika na jedno stanowisko pra-
cy, na ktorym praca wykonywana jest caty rok bez przerwy.

Podobne obliczenia nalezy wykonac, jezeli praca nie jest wykonywana przez
wszystkie dni w roku badz krocej niz 24 godziny na dobg. W kazdej sytuacji
nalezy ustali¢ liczbe godzin pracy (dniowek), w czasie ktorych bedzie wykony-
wana praca na danym stanowisku i poréownac¢ z czasem pracy jednego pracow-
nika.

Pracodawca nie moze tak ustali¢ organizacji pracy, aby
zachodzita konieczno$§¢ statej pracy w godzinach nadlicz-
bowych.

System czasu pracy. Poza ,normalng”, 8-godzinng pracg w kazdy dzien
roboczy — z wylaczeniem jedynie dni dodatkowo wolnych od pracy — przepisy
przewiduja nastgpujace systemy czasu pracy:

A — pracy w rownowaznych normach,

B — przerywanego czasu pracy,

C — zadaniowego czasu pracy,

D — pracy w ruchu ciggltym,

E — pracy w czterobrygadowej organizacji pracy,

F — pracy przy dozorze urzadzen lub pozostawaniu w pogotowiu do pracy.

Jeden pracodawca moze stosowacé rozmaite systemy czasu pracy — w zalezno-
sci od potrzeb. Pracownik musi by¢ zatrudniony w okre§lonym systemie czasu
pracy. Przepisy Kodeksu nie ograniczaja mozliwosci zatrudnienia pracownika
w kazdym systemie organizacji czasu pracy stosowanym u danego pracodawcy,
jezeli w stosunku do danego pracownika mozliwo$ci tej nie wylacza umowa
o pracg lub przepis szczegolny, np. dotyczacy ochrony pracy kobiet. Jezeli strony
nie zastrzegly w umowie, ze pracownik bedzie zatrudniony w okre§lonym syste-
mie organizacyjnym pracy, system ten w ramach uprawnien pracodawcy moze
by¢ zmieniony — pracodawca moze przenie$¢ pracownika do innego systemu or-
ganizacji czasu pracy. Nie jest wymagana ani zgoda pracownika, ani wypowie-
dzenie warunkéw pracy. Nie sg jednak dopuszczalne ciggle zmiany systemu pra-
cy, w jakim pracownik ma pracowac. Jezeli w wyniku przeniesienia pracownika
do innego systemu organizacji pracy nast¢puje obnizenie zarobkdéw, np. z powodu
pracy tylko w porze dziennej, to nie jest to zmiana wynagrodzenia wymagajaca
wypowiedzenia zmieniajacego.
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Rozktad czasu pracy. W ramach poszczegdlnych systemow czasu pracy
moze by¢ stosowany rézny rozktad czasu pracy. Rozklad czasu pracy oznacza
ustalenie liczby godzin pracy w poszczegdlnych dniach tygodnia oraz godzin roz-
poczynania i konczenia pracy w ramach okre$lonego systemu organizacji czasu
pracy. Rozktad czasu pracy musi by¢ ustalony w sposéb gwarantujacy pracowni-
kowi planowanie czasu wolnego od pracy przy zapewnieniu prawidtowego toku
pracy zaktadu. Stosowany rozktad czasu pracy musi by¢ okreslony w regulaminie
pracy lub w uktadzie zbiorowym.

Harmonogram pracy. Graficznym przedstawieniem rozktadu czasu pra-
cy jest harmonogram pracy. Pracodawca obowigzany jest sporzadzi¢ harmono-
gram pracy dla kazdego pracownika, poza zatrudnionym w systemie przewi-
dujacym prace codzienng we wszystkie dni robocze (z wytaczeniem dodatkowych
dni wolnych od pracy), czyli dla kazdego pracownika, ktorego czas pracy nie po-
krywa si¢ z godzinami pracy (funkcjonowania) danego zaktadu pracy. Rozktad
czasu pracy powinien by¢ z gory ustalony w harmonogramie i podany do wiado-
mos$ci pracownikdw przed okresem rozliczeniowym. Jezeli pracownik pracuje
w réznych godzinach, to harmonogram pracy powinien okre$la¢ konkretne godzi-
ny pracy w poszczegdlnych dniach.

Ewidencja czasu pracy. Pracodawca jest obowiazany prowadzi¢ ewi-
dencj¢ czasu pracy, z uwzglednieniem pracy w godzinach nadliczbowych. Praco-
dawca udostgpnia t¢ ewidencj¢ pracownikowi na jego zadanie. Ewidencja
czasu pracy ma by¢ prowadzona w formie imiennej karty.
Przepisy nie okres$laja wzoru karty — moze ona by¢ prowadzona w dowolnej for-
mie, pod warunkiem, ze zawiera wszystkie niezbgdne informacje. Kazdy praco-
dawca sam ustala wzor karty w zaleznos$ci od potrzeb wynikajacych m.in. ze sto-
sowanych systemow i rozktadow czasu pracy. Karta ta powinna zawieraé¢ infor-
macje o liczbie godzin przepracowanych w kazdym dniu, bez zbgdnych szczego-
tow (takich, jak godzina przyjscia do pracy czy wyjscia z pracy).

3. Etapy formulowania strategii

Nizej przedstawiono charakterystyke etapow, czy raczej kwestii, wyste-
pujacych w procesie budowy strategii wynagradzania pracownikéw. Ich rozstrzy-
gnigcie warunkuje dalsze prace nad doskonaleniem systemu czasu pracy majace
charakter operacyjny.

Etap I — okredlenie funkcji czasu pracy

System czasu pracy w organizacji moze petni¢ funkcj¢ ochronng, motywa-
cyjna, organizacyjng i marketingowa. W przypadku pierwszych dwoch funkcji
mozna mowi¢ o przyjmowaniu przez przedsigbiorstwo orientacji na pracownikow,
gdzie uwzgledniane sg gldwnie interesy zatogi takie, przyktadowo, jak obcigzenie
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praca czy preferencje pracownikow w zakresie czasu pracy i zwigzane z nimi
oczekiwania ptacowe.

Funkcja organizacyjna, utozsamiana z orientacja kapitalowa, podkresla zwigzki
stosowanej organizacji czasu pracy z wykorzystaniem czynnikow wytworczych,
zwlaszcza $Srodkow trwatych, celem m.in. zmniejszenia udziatu kosztow statych
w koszcie jednostkowym produktu.

Z kolei zorientowanie na otoczenie (funkcja marketingowa), czyli zorientowa-
nie na szeroko rozumianych klientow, wiaze si¢ z konieczno$cig takiego uregulo-
wania czasu pracy, aby zapewni¢ wielko$¢ i terminowo$¢ dostaw, szybko reago-
waé na zmniejszajace si¢ zapotrzebowanie, stworzy¢ odpowiednie warunki wpro-
wadzenia nowych produktow.

Wybdr ktorejs z wymienionych funkcji i przyjecie odpowiedniej orientacji od-
dziatywa na system (model) czasu pracy w firmie. Wszystkie sa wazne, lecz ich
znaczenie zmienia si¢ stosownie do roli w realizacji strategii i uwarunkowan
funkcjonowania danej kategorii pracownikow. Dla przyktadu mozna podal, ze
w odniesieniu do pracownikow, ktorzy w posredni sposob i zarazem w niewiel-
kim stopniu przyczyniaja si¢ do realizacji strategicznego celu organizacji, np. pra-
cownikow obstugi, dominuje funkcja ochronna, tj. zapewnienie pracownikowi
bezpieczenstwa pracy i bezpieczenstwa materialnego.

Wprawdzie do$¢ czesto podejmowane sg proby znalezienia rownowagi miedzy
interesami klientéw, pracownikow i przedsiebiorstwa, nalezy jednak zaakcento-
waé, ze orientacja na otoczenie odgrywa dominujacy i ciagle rosngcg rolg.

Sumujac powyzsze uwagi, warto podkresli¢, ze etap pierwszy budowania stra-
tegii czasu pracy powinien zakonczy¢ sie, po pierwsze: wyodrgbnieniem kategorii
zatrudnionych oraz ukazaniem ich roli w realizacji strategii firmy; po drugie:
podjeciem decyzji dotyczacej okreslenia funkcji czasu pracy dla wspomnianych
kategorii pracownikow; po trzecie: stwierdzeniem, ktére sposrod kluczowych dla
firmy zachowan czy kompetencji nalezy wzmacnia¢ za pomoca odpowiedniej or-
ganizacji czasu pracy i systemu wynagrodzen.

Etap I — okreslenie pozycji firmy na rynku czasu pracy i wynagrodzen

Na tym etapie nalezy znalez¢ odpowiedz na pytanie dotyczace wymiaru czasu
pracy pracownikow firmy i poziomu jego optacania na tle czasu pracy w danej
branzy oraz wynagrodzen oferowanych na lokalnym rynku pracy.

OdpowiedZ na to pytanie jest wazna z punktu widzenia ogolnej efektywnosci
organizacji. Wysoko$§¢ wynagrodzen i wymiar czasu pracy decyduje bowiem
o kosztach pracy w firmie, czyli takze o jej rentownosci. Jezeli czas pracy begdzie
krétszy, a wynagrodzenia beda wyzsze od tych, jakie oferuja konkurenci, to ob-
nizy to konkurencyjno$¢ kosztowa firmy, chyba ze wyzszym wynagrodzeniom
odpowiada odpowiednio wyzszy poziom efektywnosci czasu pracy. Natomiast
w sytuacji, kiedy wynagrodzenia w firmie za dang jednostk¢ czasu beda nizsze
od oferowanych na rynku albo wymagana bedzie duza dyspozycyjnosé i czgste
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przedtuzanie dobowego wymiaru czasu pracy lub czasu pracy pracownikow, to
grozi¢ to bedzie utratg pracownikow nalezacych do trzonu zatogi, na ktorych fir-
mie najbardziej zalezy.

Etap Il — wybdr formy czasu pracy i okredlenie jego elementéw

Wybdr i praktyczne zastosowanie stalego czy elastycznego czasu pracy wraz
z wynikajaca z niego kombinacjg zatrudnienia silnie oddziatywa na realizacj¢ ce-
low firmy. Charakterystyke form czasu pracy oraz macierz efektow potencjatu
elastyczno$ci w firmie przedstawiono na wykresie 2 i w tabeli 1.

Wykres 2

Formy czasu pracy

Alternatywy uregulowania czasu pracy w postaci
odchylen od umiejscowienia i/lub trwania
tradycyjnego czasu pracy

Formy stalego czasu pracy Formy elastycznego czasu pracy

Wg umiejscowienia Obszar swobody dziatania
— praca zmianowa przedsigbiorstwa
| —krotkie zmiany — czas pracy zorientowany na
— zamienne zmiany zdolno$ci wytworcze
— system modutowy

Obszar swobody dziatania
przedsigbiorstwa i pracownikdéw
—ruchomy czas pracy

Wg trwania (wymiaru) — —praca w niepetnym wymiarze
| —pracana 1/2 etatu — system dtugoterminowych urlopow
w statych godzinach (sabbaticals)
— clastyczna granica wieku
emerytalnego

Wg umiejscowienia i trwania

— praca w niedzielg Obszar swobody dziatania dla

| | —praca w dni $wigteczne | pracownikow
— praca dzienna — system pracy dzielonej (job sharing)
— praca nocna z wariantami

Zrédto: opracowano na podstawie Ch. Scholz, Personalmanagement, Verlag Vahlen, Miin-
chen 1993, s. 339.
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Macierz efektow duzego potencjatu elastyczno$ci w przedsigbiorstwie

Tabela 1

Cele glowne
przedsigbiorstwa
Cele
uelastycznienia
czasu pracy

Zadowo-
lenie
klientow

Rentow-
nosé

Gospo-
darnos¢

Produk-
tywno$é

Zadowo-
lenie
pracow-
nikow

Wypta-
calno$¢

1. Mniejsza stata zaloga
—nizsze stale koszty pracy
—mniejsza liczba nadgodzin

2. Mniejsze stany zapasow

—nizsze koszty
magazynowania

— mniejsze zaangazowanie
kapitatu

3. Elastyczniejsze

wykorzystanie wtasnego

i obcego personelu

— uelastycznienie kosztow
pracy

— wyzsze zmienne koszty
pracy

4. Wysokie zdolnosci
dostosowawcze
— krotkie czasy reakcji
i dostaw
— lepsze porozumienie
z pracownikami
— wyzsze koszty osobowe
przy nadmiernym
wykorzystaniu personelu
—bezkosztowe
utrzymywanie rezerw

+ dodatni wplyw na osigganie celéw glownych.
— ujemny wplyw na osiaganie celow gtownych.

Zrédto: opracowano na podstawie H. T. Beyer, Strategische Perspektiven des Arbeitzeitma-
nagements [w:] K. F. Ackermann, M. Hofmann, Innovationes Arbeitszeit- und Betriebszeit-

management, Frankfurt/Main, New York 1990, s. 41.

Niezwykle wazne z punktu widzenia strategii czasu pracy jest okreslenie ele-
mentow systemu czasu oraz sposobow ich optacania. W szczegolnosci dotyczy to
dtugosci urlopu wypoczynkowego i urlopow okolicznosciowych, optacania absen-
cji w pracy, przerw w pracy, przestojow, pracy w godzinach nadliczbowych,
w niedziele i $wigta, w porze nocnej itp.
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W zakonczeniu omawiania tej kwestii warto podkresli¢, ze rozwigzania w za-
kresie czasu pracy moga dotyczy¢ przedsigbiorstw i instytucji, ich wyodrebnio-
nych jednostek organizacyjnych (wydzial, dzial), a nawet poszczegoélnych stano-
wisk pracy czy konkretnych osob. Wskazuja na to doswiadczenia nowoczesnych
firm w kraju i za granica.

4. Implementacja systemu czasu pracy

W projektowaniu i wprowadzaniu rozwigzan w zakresie czasu pracy mozna
wyrozni¢ nastgpujace etapy: powotanie zespotu badawczego oraz wstepne rozpo-
znanie opcji, konsultacja, identyfikacja operacyjnych warunkow i preferencji pra-
cownikow, tworzenie konkretnych planow, negocjacje, informowanie i doksztatce-
nie, wprowadzanie w Zzycie.

1. Powolanie zespotu oraz wstepne rozpoznanie opcji

Zanim podejmie si¢ prace projektowe, warto poprzedzi¢ je odpowiednimi
dziataniami preparacyjnymi. Pierwsze z nich i nieodzowne to powotanie grupy
planujacej. Taka grupa powinna reprezentowac tych, ktdrych dane rozwigzanie
dotyczy, a wigc obejmowal przedstawicieli pracownikéw, personelu nadzo-
rujacego, osoby z réznych jednostek organizacyjnych, ktére musza ze soba
wspotpracowac. Grupa planistyczna powinna takze obejmowac kierownictwo fir-
my i dziatajace w niej zwiazki zawodowe albo mie¢ z nimi staly kontakt. Anali-
zowane rozwigzania w sferze czasu pracy powinny pomagaé w osiggnig¢ciu eko-
nomicznych i spotecznych celéw zaktadu. Rozpoznanie opcji winno by¢ poprze-
dzone bardziej szczegotowym, wyraznym okre§leniem tych celéw oraz zachowan
pracownikow, ktore sprzyjaja ich realizacji. Przyktadem celow, ktérych osigganiu
moga shuzy¢ rozwigzania w zakresie organizacji czasu pracy, moze by¢ wzrost
produkcji oparty na wykorzystaniu istniejacej powierzchni i wyposazenia, pozys-
kiwaniu i motywowaniu pracownikéw, ochronie miejsc pracy itp.

Do identyfikacji najwazniejszych zachowan pracownikow, ktdére sprzyjaja re-
alizacji celow strategicznych firmy, stuzy model kompetencji. Wykorzystywany
on jest jako narzedzie budowania systemu wynagrodzen: struktury ptac podstawo-
wych oraz systemu premiowania. Moze réwniez postuzyé do budowy systemu
czasu pracy. Lista kompetencji obejmuje zachowania najwazniejsze dla osiggnie-
cia strategicznych celow firmy. Do takich zachowan zaliczy¢ mozna: dobre ko-
munikowanie si¢ z klientami, wspotpracownikami, podejmowanie ryzyka, prace
zespotowa, inicjatywe, tworcze podejscie do rozwigzywania ztozonych proble-
mow, sprawnos$¢ techniczng, orientacje na wyniki ekonomiczne mierzone w pie-
nigdzu i inne.

W wielu sytuacjach zmiany w rozkladach czasu pracy sa wynikiem konkretnej
potrzeby, sa nakazem chwili, jak np. planowany wzrost produkcji. W takich przy-
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padkach réwniez warto w sposob systemowy podej$s¢ do opracowania nowych
projektow. Warto tez zebra¢ uwagi 1 opinie na temat juz funkcjonujacych form
czasu pracy w przedsiebiorstwach krajowych i zagranicznych.

Metoda pomocng w projektowaniu nowych rozwigzan organizacyjnych w za-
kresie czasu pracy jest benchmarking. Polega ona na porownywaniu wilasnych
rozwigzan z najlepszymi oraz ich udoskonalaniu przez uczenie si¢ od innych oraz
wykorzystaniu ich do$wiadczenia®. Jak mozna zauwazy¢, punkt cigzkosci analizy
potozono nie tyle na znajdowanie i przenoszenie rozwigzan wzorcowych, ile ra-
czej na sposoby dochodzenia do rozwigzan najlepszych. Zastosowanie benchmar-
kingu do wybranych metod czy sposobow pracy wymaga odpowiedzi na nastg-
pujace pytania’:

1) dlaczego dany proces jest realizowany?

2) dlaczego jest realizowany w taki wtasnie sposob?

3) jakie sg przyklady tego typu procesow (rozwigzan organizacyjnych) wzor-
cowych?

4) jak w $wietle porownan proces ten (rozwigzanie organizacyjne) powinien
by¢ usprawniony?

2. Konsultacje

Zanim zapadnie decyzja o przyj¢ciu danego systemu czasu pracy, nalezy mo-
zliwie szeroko upowszechni¢ informacj¢ o nim oraz o mozliwych zmianach
w rozkladach czasu pracy. Jeszcze wczes$niej powinno si¢ okreslic procedury
opracowania i wdrazania zmian w rozktadach czasu pracy. W procedurach tych
przewiduje si¢ konsultacje z kazda zainteresowang osoba, w szczegolnos$ci z pra-
cownikami i ich przedstawicielami.

W opracowywaniu nowych rozwigzan w zakresie organizacji czasu pracy po-
winni uczestniczy¢ pracownicy. Firma nie odnotuje postgpu organizacyjnego, jesli
nowe rozwigzania organizacyjne zostang narzucone, nie zaakceptowane przez
pracownikéw. Warto zatem siggnaé po metody mieszczace si¢ w nurcie partycy-
pacyjnym teorii organizacji i zarzadzania (np. demokratyczny styl kierowania,
kota jakosci) czy metode marketingu wewngtrznego. Specjalista francuski
Ch. Michon uwaza, ze jest to postgpowanie marketingowe wewnatrz przedsie-
biorstwa, pozwalajace tworzy¢ i promowaé idee, projekty i warto$ci uzyteczne
dla firmy, komunikowac si¢ przez dialog z pracownikami, aby mogli je wyrazi¢
albo wybra¢ swobodnie, a w ostatecznym rachunku — sprzyjaé¢ ich wprowadza-
niu w przedsigbiorstwie®.

® 7. Martyniak, Organizacja i zarzqdzanie. 15 efektywnych metod, Krakéw—Kluczbork
1997, s. 186.

7 Ibidem.

$ Ibidem, s. 170.
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3. Identyfikacja operacyjnych warunkéw i preferencji pracownikéw

Rozktady czasu pracy pracownikéw powinny by¢ przygotowywane w oparciu
o aktualng i szczegotowa informacj¢ dotyczaca dziatalno$ci operacyjnej firmy. In-
formacje o operacyjnych warunkach funkcjonowania przedsigbiorstwa powinny
dotyczy¢ wydziatdow oraz, jesli zajdzie taka potrzeba, nawet poszczegélnych sta-
nowisk pracy. Informacje o czasie funkcjonowania zaktadu, zatrudnienia i roz-
wigzan logistycznych moga by¢ gromadzone np. w toku analizy danych plani-
stycznych, na podstawie statystyki czasu pracy, godzin nadliczbowych, absencji
oraz wywiadow z personelem nadzorujagcym i kierowniczym.

4. Opracowywanie konkretnych planéw

Opierajac si¢ na zebranych informacjach, mozna opracowaé nowe rozwigzania
w organizacji czasu pracy. Powinno to by¢ wynikiem dziatania grupy roboczej,
obejmujacej przedstawicieli pracownikow. Plany nowych rozwigzan powinny by¢
przygotowane na pismie.

5. Negocjacje

Wigkszo§¢ wprowadzanych rozwiazan organizacyjnych obejmuje zagadnienia,
ktore zazwyczaj sg przedmiotem negocjacji. Nalezy zatem wykonac prace wska-
zane wyzej tak, by w fazie negocjacji odnosi¢ si¢ do konkretnych propozycji, eta-
pow zagadnien, a nawet kwestii.

Zagadnienia mogace by¢ przedmiotem negocjacji obejmuja m.in.:

— zglaszane przez pracownikow i ich przedstawicieli zmiany we wstgpnych
propozycjach i zatozeniach budowy systemu czasu pracy wysuwanych przez kie-
rownictwo zaktadu,

— skracanie czasu pracy lub dodatki za prac¢ zmianowa, pracg¢ nocng, prace
w czasie weekendow 1 $wiat, organizacj¢ czasu pracy w roznych okresach doby,
w dni $wigteczne itp.,

— zagadnienia administracyjne, takie jak: rejestracja czasu pracy, wynagro-
dzen, komunikacja z pracownikami,

— procedury wprowadzania nowych rozwiagzan w praktyce firmy.

6. Informacje i szkolenia

Po zakonczeniu negocjacji powinno si¢ udostgpni¢ wszystkim pracownikom
szczegotowa 1 wyczerpujaca informacje¢ o uzgodnionych rozwigzaniach.

Przed wdrozeniem nowych rozwigzan moze wystapi¢ potrzeba przeszkolenia
personelu nadzoru. Przeszkolenie powinno obejmowac takie zagadnienia, jak: wy-
korzystanie nowego sprzg¢tu rejestracji czasu, prowadzenie ewidencji czasu pracy
dla poszczegdlnych osob, kierowanie grupami pracownikow, ktorzy funkcjonuja
w niestandardowych systemach czasu pracy czy systemach indywidualnych.
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Moze by¢ potrzebne rowniez przeszkolenie pracownikow, szczegdlnie jesli
sami majg organizowac czy rejestrowac swoj czas pracy, zwlaszcza w przypadku
wykonywania wielu roznorodnych zadan, stosowania czasu zadaniowego czy row-
nowaznych norm czasu pracy.

7. Wdrazanie rozwigzan

Zazwyczaj pozadane jest wprowadzanie nowych rozwigzan dopiero po ich wy-
prébowaniu, kiedy zarowno pracodawca, jak i pracownicy czy ich przedstawiciele
moga oceni¢ nowy system i zaproponowa¢ mozliwe usprawnienia.

Stopniowe wprowadzanie nowych rozwigzan kolejno w poszczegodlnych wy-
dziatach moze réwniez umozliwi¢ identyfikacj¢ i rozwigzanie problemow, zanim
wystapiag one w skali calego zakladu, destabilizujac jego funkcjonowanie’.
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Bogusz Mikuta

Klimat organizacyjny a kultura organizacyjna —
préba systematyzacji pojec

Rozpatrujac  zagadnienie efektywno$ci pracy ludzkiej, realizowane przez
cztowieka prace warto teoretycznie zréznicowa¢ na wykonywane indywidualnie
i zespotowo. Praca indywidualna polega na samodzielnej realizacji przez pracow-
nika przydzielonego zadania. Pracownik jest w duzej mierze zobowiazany do sa-
modzielnego rozwiazywania pojawiajacych si¢ problemow, cho¢ okresla to rozny
stopien (w zalezno$ci od posiadanej autonomii) nadzoru i wspomagania przez
przetozonego. Oczywiscie prace indywidualne nie sg realizowane w catkowitej
izolacji od pracy na innych stanowiskach. Oprocz kontaktow nieformalnych za-
chodza bowiem interakcje z przetozonym. Prace indywidualne wymagaja rowniez
niejednokrotnie kontaktéw z innymi wspotpracownikami lub moga wymagac kon-
taktéw z osobami pochodzacymi z otoczenia organizacji. Prace zespotowe pole-
gaja na wspolnej, dwu- Iub kilkuosobowej realizacji przydzielonych na state za-
dan albo wykonywaniu zadan przypisanych specjalnie powotanym zespotom. Wy-
stgpuja wiec bezposrednie zwigzki miedzy czynnos$ciami sktadajacymi si¢ na za-
danie, a tym samym S$ciste zaleznos$ci i kontakty migedzy pracownikami. Pracow-
nik moze takze pracowa¢ indywidualnie, a oprocz tego uczestniczy¢é w pracach
jednego lub kilku zespotéw specjalnych (zadaniowych). Dlatego tez rozpatrujac
zagadnienie tworzenia wysokiej efektywnosci dziatania ludzi w pracy, nalezy sku-
pi¢ uwage na klimacie i kulturze organizacyjnej. Ten klimat i ta kultura tworza
bowiem spoteczne warunki wspotdziatania ludzi w procesie pracy, wptywajac na:

— zachowania pracownikdw w organizacji,

— sposob podejscia do pracy,

— stopien innowacyjnosci,

— stopien zespotowosci,

— efektywno$¢ komunikowania,

— poziom wewngtrznej motywacji do pracy.

Literatura przedmiotu podaje wiele sposobéw rozumienia klimatu i kultury or-
ganizacyjnej. Spotka¢ rowniez mozna obok pojecia kultury organizacyjnej pojecia
kultury organizacji i przedsi¢biorstwa. Przyktady ich definicji zawiera tabela 1.
W niniejszym artykule podjgto probe syntetycznego przedstawienia sposobow ro-
zumienia klimatu i kultury organizacyjnej, wskazania istotnych réznic i zwigzkow
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mig¢dzy nimi. Podstawowym celem jest jednak podkre$lenie znaczenia klimatu or-
ganizacyjnego, ktory wydaje si¢ bardzo waznym wyznacznikiem sprawnos$ci
dziatania. W ostatnim okresie jest on bowiem zagadnieniem czgsto pomijanym na
rzecz nadania szczegolnego znaczenia kulturze organizacyjnej lub traktowanym
jako mato istotne.

Tabela 1

Przyktady definicji klimatu organizacyjnego, kultury organizacji i kultury organizacyjnej

Kultura przedsigbiorstwa

Klimat organizacyjny (organizaci)

Kultura organizacyjna

Wg J.P. Campbella, M.D. Dunne- | Wg S.M. Daviesa to ,,wzorzec wy- | Wg G. Desslera i A. Turnera
tte'a, E.E. Lawlera i K.E. Weicka | znawanych przekonan i wartosci, | to warto$ci, wierzenia, wzory
to zbidr specyficznych cech orga- | nadajacy pracownikom przedsi¢- | zachowan, zdolno$¢ pojmo-
nizacji indukujacy sposob jej po- | biorstwa sens dzialania i1 dostarcza- | wania, zatozenia, normy,
stgpowania wobec pracownikow | jacy im regut zachowania si¢ w ich | spostrzezenia, emocje i uczu-
i otoczenia [Hershberger, Lich- | organizacji” [Klos 1998, s. 17]. cia, ktore sg podzielane przez
tenstein, Knox 1994, s. 24]. cztonkéw organizacji [De-
ssler, Turner 1992, s. 22].

Wg M. Bratnickiego, R. Krysia | Wg Ch. Handy to gl¢boko zakorze- | Wg C. Sikorskiego to ,,zbior
1J. Stachowicza to ,,zbior subiek- | nione przekonanie o tym, jak nalezy | norm spotecznych i syste-
tywnie spostrzeganych przez pra- | organizowac pracg, sprawowac wla- | mow wartosci, ktore sg sty-
cownikow przedsigbiorstwa tych | dz¢, nagradzaé, kontrolowaé ludzi, | mulatorami zachowan czton-
cech charakterystycznych sytu- |jaki jest niezbedny stopien oficjal- | kow instytucji istotnych
acji organizacyjnych, ktore sa |nosci, jak wiele i jak daleko nalezy | z punktu widzenia stosun-
wzglednie trwatymi skutkami | planowaé, jakiego potaczenia | kow majacych znaczenie dla
funkcjonowania spotecznej orga- | postuszenstwa i inicjatywy nalezy | realizacji okre$lonego celu,
nizacji, ksztattujacymi motywy | oczekiwa¢ od podwtladnych, czy|a zachodzacych w czasie
zachowan organizacyjnych tych | istotne sa godziny pracy, stroj, 0so- | i przestrzeni mi¢dzy ludzmi
pracownikow” [Bratnicki, Kry$, | biste ekstrawagancje, czy zespoly | oraz migdzy ludzmi i ele-
Stachowicz 1988, s. 95]. kontrolujg jednostke, czy istniejg | mentami aparatury” [Sikor-
reguly i procedury, czy tylko ich|ski 1985, s. 254].

wyniki [Bank 1996, s. 133—134].

Wg A. Potockiego to ,,charakte- | Wg M. Armstronga to ,,zbidr wspdl- | Wg M. Holstein-Beck to
rystyczny dla danego przedsi¢- | nych przekonan, nastawien, celdw | ,.sposoby zachowania si¢ lu-
biorstwa zespdot norm warunku- | i wartosci przedsigbiorstwa, ktdry | dzi w procesie pracy niezale-
jacy zachowanie pracownikow. | wprawdzie nie musi by¢é wyrazony, | znie od tego, czy i jak sa pod-
Wynika on zaréwno z obiektyw- | lecz ktdry bez specjalnych nakazow | porzadkowane celom przed-
nie funkcjonujacych proceséw | ksztattuje sposob, w jaki dziataja | sigbiorstwa, pracownikow
organizacyjnych, jak i subiek- |i wspoldziataja pracownicy, oraz|i grup”’ [Stownik.. 1991,
tywnych ich odczué. Oba te obra- | silnie wplywa na sposéb wykony- | s. 78].

zy naktadajg si¢ nawzajem i wy- | wania zadan” [Armstrong 1997,
znaczaja ramy postgpowania pra- | s. 115].

cownikéw w danej organizacji”
[Potocki 1992, s. 32].

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie podanych w tabeli zrédet.
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Klimat oraz kultura organizacyjna sg pojgciami czg¢sto utozsamianymi ze soba.
Zbyt ogdlne ich potraktowanie moze tworzy¢ przekonanie o ich jednoznacznosci.
Spotka¢ jednak mozna ujecia znaczaco roznicujace ich istote. Przyktadowo,
G. Dessler i A. Turner okre$laja (obok podanej definicji kultury organizacyjnej
w tabeli 1) klimat organizacyjny jako panujaca atmosfer¢ w organizacji, ktora od-
dziatuje na ludzi [Dessler, Turner 1992, s. 23]. Typ klimatu organizacyjnego mo-
zna subiektywnie odczué¢ w postaci atmosfery:

— przyjazni lub wrogosci,

— ciepta lub chtodu,

— otwartos$ci lub nieufnosci,

— wsparcia lub jego braku,

— innowacji lub stagnacji,

— zaangazowania lub pasywnosci,

— nieustgpliwosci lub ustepstw.

Z jednej strony klimat ksztaltuje motywacj¢ pracownikdéw i efektywnosc ich
pracy, a z drugiej jest on odzwierciedleniem satysfakcji pracownikow, ich osobo-
wosci, uzyskiwanych sukceséw oraz korzysci, jak rowniez organizacji pracy.
Ztozonos$¢ tego zjawiska przedstawia wykres 1.

Kultura organizacyjna to najogdlniej zbior wartosci, norm, pogladow podziela-
nych przez grupe¢ ludzi, ktére warunkuja ich postgpowanie. Pojgcie to moze by¢
rozpatrywane na poziomie bardzo duzych grup spotecznych (np. narodowosci),
jak réwniez wezszych (firmy, instytucji administracyjnej, jednostki organizacyj-
nej) — stad mowa o kulturze organizacji (przedsigbiorstwa). O ile klimat organi-
zacyjny jest spostrzegany i odczuwany, to kultura organizacyjna tworzona jest
przez elementy w roéznym stopniu spostrzegane 1 u$wiadamiane. Wedlug
E.H. Scheina sg to [Kostera 1994, s. 11—13; Czerska 1996, s. 151]: symbole (ar-
tefakty — tworzone i wykorzystywane w sposob $wiadomy), normy i wartosci
(identyfikowalne, lecz czg¢sciowo nieswiadome), zatozenia kulturowe (to pewniki
i aksjomaty podswiadomie i bezdyskusyjnie przyjmowane) (wykres 2).

Podsumowujac roznice w istocie klimatu organizacyjnego i kultury organiza-
cyjnej, warto przytoczy¢ uwagi na ten temat G. Hofstede’a [1998, s. 486]:

— pojecie klimatu organizacyjnego zaczerpnig¢to z socjologii, kultury organi-
zacyjnej] — z antropologii,

— klimat organizacyjny jest $cislej zwigzany z indywidualng motywacja i za-
chowaniem niz kultura, ktora wylacznie dotyczy poziomu organizacyjnego,

— klimat organizacyjny posiada szacunkowe konotacje, czg¢$ciowo pokry-
wajace si¢ z satysfakcja; kultury moga by¢ rézne na zewnatrz, jedna obiektywnie
lepsza od drugie;j,

— klimat organizacyjny moze by¢ z powodzeniem widziany jako subgrupa
kultury.

Migdzy omawianym klimatem a kulturg istniejg bardzo silne zwigzki. Klimat
organizacyjny mozna traktowac jako zjawisko cze$ciowo wynikowe kultury orga-
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Wykres 1
Mechanizm ksztattowania si¢ klimatu organizacyjnego
Pracownik
indywidualne normy, poglady, wartosci, |«
inteligencja, temperament, osobowosc,
motywacja wewngtrzna, I
kompetencje zawodowe, Efekty
petniona rola zawodowa i spoteczna, N KLIMAT
percepcja 1ol 1 stosunkow migdzyludzkich ORGANIZACYINY —P satysfakcja
7y T L T L T L stopien zespotowosci
: zachowania ludzi T
Organizacja W procesie pracy produkty lub ustugi
misja i strategia (rodzaj dziatalnosci) innowacje
struktura organizacyjna, organizacja pracy
kultura organizacyjna
styl kierowania
materialne §rodowisko pracy
system partycypacji
Zrédto: opracowanie whasne.
Wykres 2

Modele kultury wedtug E.

H. Scheina

Symbole konceptualne

Widoczne . N
L ’ (jezyk, anegdoty, legendy, organizacje)
sw1adom§, ale Symbole materialne

W}t/mag:atjacgg (ubior, budynki, wyposazenia, aranzacje
1nterpretacyt wnetrz, dokumenty organizacyjne)
SYM-
BOLE

szifii)ccl;rjzo Maksymy, ideologie, wytyczne

oz éCiOW(; zachowan, zakazy, hierarchie wartosci

¢ (rzeczywiste 1 deklarowane)

$wiadome
NORMY
I WARTOSCI
Pojmowanie otoczenia, autorytety,

o wizja natury cztowieka, wizja
Niewidoczne, ludzkich dziatari i stosunkow
nieswiadome miedzyludzkich, znaczenie pracy

7ZALOZENIA w zyciu spoteczenstwa
PODSTAWOWE
Charakterystyka Elementy Przejawy

Zrédto: [Czerska 1996, s. 152].
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nizacyjnej. Ksztaltowany jest on bowiem rowniez przez elementy kultury organi-
zacyjnej. Warto wskazac jeszcze dodatkowe rdznice migdzy tym klimatem i kul-
turg:

— kultura organizacyjna jest tworem wzglednie trwaltym, ulegajacym zazwy-
czaj ewolucyjnej zmianie przebiegajacej w dlugim czasie (oprocz zmian rewolu-
cyjnych, np. przez wymiane duzej czgsci personelu); klimat organizacyjny moze
ulega¢ szybkim zmianom, ktére moga by¢ wrecz gwattowne (przy zachowaniu
stalosci zatrudnienia),

— kultura organizacyjna moze by¢ rézna w réznych grupach spotecznych, ale
rozpatrujac ja na poziomie narodowym czy regionalnym, przedsigbiorstwa, po-
szczegolnych dziatdéw czy grup zawodowych, mozna wskazaé wiele elementéw
wspolnych dla poszczegoélnych subkultur, taczacych je w jedna catosé; klimat or-
ganizacyjny moze by¢ diametralnie rézny, a granicami oddzielajacymi grupy lu-
dzi, w ktérych panuja odmienne typy klimatu, moga by¢ granice komorek organi-
zacyjnych, pomieszczen biurowych czy réznice w sposobie kierowania przez me-
nedzerow.

Bioragc pod uwagg podane wyzej réznice migdzy omawianymi pojgciami, wy-
daje sie, ze najtrafniej jest traktowac klimat organizacyjny jako atmosfere wyste-
pujaca w kontaktach migdzy ludzmi, bgdaca ,,wypadkowa subiektywnych odczuc
uczestnikdw organizacji dotyczacych obiektywnie istniejgcej rzeczywistosci”
[Wycislak 1980, s. 41]. Klimat organizacyjny dotyczy wigc sfery spostrzezen,
wyznaczajac efektywnos$¢ funkcjonowania i rozwoju organizacji. Stanowi wyraz
rozumienia przez pracownikow sposoboéw oddzialywania na nich systemu kiero-
wania, ale rowniez materialnego $rodowiska pracy i organizacji przebiegu proce-
su pracy.

Wsrod czynnikow okreslajacych typ klimatu organizacyjnego przede wszyst-
kim wyr6zni¢ nalezy:

1) rodzaj prowadzonej dziatalno$ci, misj¢ i strategi¢ dziatania,

2) polityke personalng prowadzong przez kierownictwo wobec pracownikow
(zwlaszcza spostrzegany przez pracownikow sposob traktowania personelu orga-
nizacji przez jej naczelne kierownictwo),

3) styl kierowania, stopien nadzoru i kontroli,

4) poziom partycypacji,

5) tres¢ pracy i stosowang technologig,

6) potrzeby pracownikdéw 1 przewazajacy rodzaj motywacji wewngtrznej (wtla-
dzy, osiagni¢¢, dobrych stosunkdéw migdzyludzkich, bezpieczenstwa),

7) cechy psychiczne pracownikow, gldwnie typ osobowosci i temperamentu
oraz poziom inteligencji,

8) poziom kompetencji pracownikow,

9) zbioér stosowanych $rodkdéw zachety i perswazji oraz zasad ich wykorzysta-
nia, a takze sposob oceny pracownikoéw (czyli system motywacji i ocen pracow-
niczych),
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10) mechanizmy kontroli,

11) organizacje systemu informacyjno-komunikacyjnego przedsiebiorstwa,

12) oddziatywanie interpersonalne — poziom zespolowosci cztonkdéw grupy
pracowniczej i stosunki panujace miedzy wspotpracownikami,

13) poziom innowacyjnosci,

14) kultur¢ organizacyjna.

Czynniki wskazane powyzej uzna¢ mozna za zasadnicze wyznaczniki typu kli-
matu organizacyjnego. Badajac je oraz sposdb ich subiektywnego spostrzegania
przez pracownikow, okresla si¢ cechy klimatu organizacyjnego. Dodac nalezy, ze
na typ klimatu organizacyjnego maja rowniez wpltyw inne czynniki, przyktadowo:
struktura organizacyjna, struktura spoteczna, wielko$¢ organizacji i poszczegol-
nych jej jednostek oraz komorek organizacyjnych, sytuacja w otoczeniu organiza-
cji, sytuacja finansowa, roéznica poziomoéw plac pracownikow danej organizacji
i pracownikow firm najblizszego otoczenia oraz konkurencji.

W réznym czasie kazdy ze wskazanych wyznacznikdw klimatu organizacyjne-
go moze z odmienng sitg ksztaltowaé jego typ, majac rowniez wpltyw domi-
nujacy. Przyktadowo, wyniki badan M. Bratnickiego, R. Krysia i J. Stachowicza
[1988, s. 96 i n.] wskazuja, ze o typie klimatu organizacyjnego decyduja nastg-
pujace rodzaje motywacji: osiagnigcia, wladza, przynalezno$¢ do grupy, bezpie-
czenstwo. Przewaga okreslonego rodzaju motywacji w dziataniach kadry kierow-
niczej oraz podwladnych prowadzi w sposéb bezposredni do tworzenia si¢ odpo-
wiadajacego jej typu klimatu organizacyjnego. Kolejno (uwzgledniajac podane ro-
dzaje motywacji) sg to: innowacyjno-technokratyczny typ klimatu organizacyjne-
go, autorytarno-autokratyczny typ klimatu organizacyjnego, towarzyski typ klima-
tu organizacyjnego, biurokratyczny typ klimatu organizacyjnego.

Wspdlczesnie zalecanym do wdrazania klimatem organizacyjnym jest typ in-
nowacyjno-partycypacyjny. Stanowi on efekt stosowania zarzadzania partycypa-
cyjnego i innowacyjnego, a wigc wykorzystujacego szeroko partycypacj¢ i inno-
wacyjnos¢ pracownikdw. Zalecenie stosowania zarzadzania innowacyjnego wyni-
ka z przekonania, ze instytucje nie unowocze$niajace si¢ zmierzaja ku upadkowi.
Natomiast zarzadzanie partycypacyjne tworzy warunki sprzyjajace powstawaniu
innowacji. Zdaniem A. Potockiego [1996] dzialania wdrazajace ten typ klimatu
w organizacji winny koncentrowac si¢ na pigciu podstawowych zakresach: kwali-
fikacjach 1 rozwoju zawodowym pracownikow, innowacyjnosci, zespotowosci,
komunikacji, systemie ocen pracowniczych. Wydaje si¢, ze szczegodlne znaczenie
ma przede wszystkim wskazana powyzej zespotowos$¢. U podloza zespotowosci
opartej na wspolnocie celow leza: wspodtzaleznos¢ zadan, wspotzalezno$¢ wyni-
kéw, poczucie sity grupy. Wspotzalezno§¢ zadan oraz wynikéw tworzona jest
przez podej$cie w organizowaniu skoncentrowanym na proces, ale bez pominigcia
tworzenia zhumanizowanej tre$ci pracy kazdego ze wspdtpracujacych w procesie
pracy ludzi. Wspotzaleznos¢ wynikéw rozumiana jest tu jako stopien odczucia
przez cztonkow grupy skutkow pracy, a wige jej znaczenia. W duzej mierze okre-
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$la ona uczucie przynalezno$ci do grupy poszczegélnych jej cztonkdéw. Poczucie
sity grupy to natomiast wspdlne przekonanie o skuteczno$ci prowadzonych dzia-
tan, czyli poczucie bardzo wysokiego prawdopodobienstwa osiggnigcia celow czy
sukcesow. Zdaniem G. Shea i R. Guzzo wspotzaleznos¢ zadan, poczucie sity oraz
wspoltzaleznosé wynikow stanowia wyznaczniki efektywno$ci grupy roboczej
[Stoner, Freeman, Gilbert 1997, s. 492—493].

Zespotowo$¢ nie zostanie jednak osiggnieta, jesli nie stworzy si¢ wewnatrz
przedsigbiorstwa wtasciwego systemu komunikacyjnego, funkcjonujacego w od-
powiedniej atmosferze spolecznej, tj. otwarto$ci, zaufania, checi zrozumienia
i wspotpracy, wspolnoty celow. Przeptyw informacji nie moze by¢ tylko jedno-
stronny (kierownictwo — podwtadni), musi wystepowac sprz¢zenie zwrotne,
a przekazywane informacje musza cechowac si¢ rzetelnosciag. Komunikowanie
jest podstawa stworzenia warunkow pobudzajacych do usprawnien i innowacji,
a wigc wprowadzania nowych rozwigzan. Bez wilasciwej komunikacji nie osiag-
nie si¢ warunkow wspotpracy, przekonania o stuszno$ci wdrazania zmian, przela-
mania wobec nich oporow i warunkéw stosowania metod inwentycznych i wspo-
magajacych innowacyjnosé, np. zespotéw zadaniowych i kot jakosci. Elementem
angazujacym pracownikow do podejmowania pozadanych dziatan na rzecz orga-
nizacji jest natomiast odpowiednio skonstruowany system ocen pracowniczych.
Posiada on dwie podstawowe funkcje: motywacyjng i informacyjng (np. o tym,
w jakim kierunku powinno przebiega¢ doskonalenie zawodowe).

Podczas rozpatrywania zagadnienia efektywno$ci pracy ludzkiej, przy koncen-
tracji uwagi na spotecznym $srodowisku pracy przedsigbiorstwa, uwzglednienie je-
dynie kultury organizacyjnej jest podejsciem niewystarczajacym. Okazuje si¢ bo-
wiem, ze biezaca atmosfera kontaktow migdzyludzkich ma niejednokrotnie wigk-
szy wplyw na postgpowanie ludzi w organizacji niz stosowane przez nich normy,
poglady 1 reguty zachowania. Stad bardzo wazne jest, aby w codziennym poste-
powaniu kierownictwo uwzgledniatlo zagadnienie klimatu organizacyjnego
i ksztaltowalo wszystkie czynniki determinujace owe zjawisko zgodnie z ist-
niejacymi potrzebami. Mozna bowiem wyprowadzié¢ teze, ze uzyskanie proefek-
tywno$ciowego modelu klimatu organizacyjnego jest pierwszym krokiem w kie-
runku uzyskania pozadanego proefektywnosciowego modelu kultury organizacyj-
nej. Teza ta winna sta¢ si¢ w najblizszym czasie przedmiotem dociekan i badan
naukowych jednoznacznie wskazujgcych ,,granice” miedzy klimatem i kulturg or-
ganizacyjng.
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ANNA  PiECHNIK-KURDZIEL

Analiza pracy jako instrument zarzadzania
zasobami ludzkimi

1. Zakres i instrumentarium zarzadzania zasobami ludzkimi

W kazdej organizacji da si¢ wyrdzni¢ pewien zestaw podstawowych funkcji,
ktore sg niezbgdne do osiggania jej celow. Jedna z nich jest funkcja personalna
polegajaca na efektywnym pozyskiwaniu i wykorzystaniu zasobdéw ludzkich fir-
my. Funkcja ta jest okreslana wspodtczesnie najczesciej terminem zarzadzania za-
sobami ludzkimi.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest procesem skladajacym si¢ z szeregu spe-
cyficznych funkcji, logicznie ze soba powigzanych, a ukierunkowanych na za-
pewnienie organizacji w okre$lonym czasie i miejscu wymaganej liczby pracow-
nikow o odpowiednich kompetencjach oraz tworzenie warunkéw stymulujacych
efektywne zachowania zatrudnionego personelu zgodnie z nadrzednym celem or-
ganizacji [Pocztowski 1998, s. 28].

Tak rozumiane zarzadzanie zasobami ludzkimi ma swdj wymiar funkcjonalny,
instytucjonalny i instrumentalny. W wymiarze funkcjonalnym obejmuje
ono cigg czynnosci/funkcji niezbgdnych do realizacji celow w omawianej dziedzi-
nie zarzadzania. Z kolei w wymiarze instytucjonalnym odnosi si¢ do
podmiotéw uprawnionych do podejmowania decyzji personalnych oraz wzajem-
nych — merytorycznych i hierarchicznych — powigzan mig¢dzy nimi. Instru-
mentalny wymiar zarzadzania zasobami ludzkimi dotyczy metod i technik
wykorzystywanych w realizacji szczegdtowych funkcji wyodrebnionych w sferze
zarzadzania zasobami ludzkimi.

W prezentowanym na wykresie 1 modelowym ujgciu procesu zarzadzania za-
sobami ludzkimi wyrdzniono osiem podstawowych funkcji, a mianowicie: analizg
zasobow ludzkich, planowanie zasobdw ludzkich, rekrutacj¢ i derekrutacj¢ perso-
nelu, kierowanie pracg, wynagradzanie, rozwoj personelu, ksztaltowanie warun-
koéw 1 stosunkow pracy oraz controlling personalny; ponadto okreslono ich cele
szczegbdlowe.

W realizacji wyodrgbnionych na wykresie 1 funkcji zarzadzania zasobami ludz-
kimi wykorzystuje si¢ wiele narzgdzi o réznym stopniu ztozonosci, ktdre stanowig
instrumentarium menedzera personalnego, konsultanta czy badacza. Ze wzglgdu na
interdyscyplinarny charakter zarzgdzania zasobami ludzkimi, znajduje tu zastoso-
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wanie rowniez wiele metod i technik nalezgcych do dyscyplin pokrewnych, m.in.
socjologii pracy, fizjologii pracy, ergonomii czy analizy ekonomiczne;.

Wykres 1
Proces zarzadzania zasobami ludzkimi

Okreslenie funkcji Cel funkcji

Opis mocnych i stabych stron

Analiza zasob6w ludzkich personelu oraz otoczenia systemu zzl

Planowanie zasobéw ludzkich ~ ———— Plany strategiczne i operacyjne

Rekrutacja i derekrutacja

Kierowanie pracg (dziataniem)

Wynagradzanie

Rozwj personelu ———— Potencjal pracy jednostek i zespotow

Ksztattowanie warunkow
i stosunkow pracy

Controlling personalny

Optymalizacja struktury zatrudnienia

Biezace efekty pracy
i zachowania pracownikow

Dochdd, koszty, motywacja

Komfort pracy i klimat spoteczny

Sterowanie produktywno$cia
i kosztami pracy

Zrédto: [Pocztowski 1998, s. 35].

Ponizej zamieszczono list¢ narzedzi najczesciej stosowanych w obszarze za-
rzadzania zasobami ludzkimi [Pocztowski 1998, s. 34]:

— analiza pracy,

— techniki planowania zatrudnienia,

— techniki naboru kandydatéw do pracy,

— techniki badania uzdolnien pracownikdw,

— systemy oceniania pracownikow,

— $rodki motywowania personelu,

— komunikowanie sig,

— style kierowania,
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— warto$ciowanie pracy,

— systemy wynagradzania,

— rachunek kosztéw pracy,

— analiza czynnikow wydajnos$ci pracy,

— techniki szkolenia,

— planowanie karier zawodowych,

— formy organizacji czasu pracy,

— assessment centre,

— audit personalny,

— techniki kwestionariuszowe,

— socjometria,

— analiza wskaznikowa,

— analiza przypadku,

— uktady zbiorowe,

— regulaminy pracy,

— formy partycypacji pracownikow w zyciu organizacji,

— systemy organizacji czasu pracy,

— systemy ubezpieczen spotecznych,

— programy emerytalno-rentowe,

— sposoby ograniczania zatrudnienia,

— systemy informacji personalnej.

Za najwazniejsze narzedzie zarzadzania zasobami ludzkimi uwaza si¢ po-
wszechnie analiz¢ pracy.

2. Istota analizy pracy

Artykut niniejszy dotyczy istoty, procedury, metod oraz zastosowania analizy
pracy w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w organizacji.

Za jeden z warunkow efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi w organi-
zacji nalezy uznaé systematyczne stosowanie analizy pracy. Analiza ta stanowi
rowniez podstawg doboru Iub konstrukcji wielu innych narzedzi stuzacych reali-
zacji celow czastkowych zarzadzania zasobami ludzkimi w firmie.

Analiza pracy jest procesem badawczym polegajacym na gromadzeniu infor-
macji o pracy jako szczegdlnym zachowaniu organizacyjnym pracownika.

Istota owej analizy sprowadza si¢ do zbierania kompleksowych informacji,
charakteryzujacych konkretne prace wchodzace w zakres wykonywanych czynno-
$ci badz petnionych funkcji zawodowych. Na podstawie tych informacji dokonuje
si¢ opisu pracy, przy czym stopien szczegdétowosci tego opisu zalezy od celu, ja-
kiemu ma on stuzy¢. Nieco inaczej sporzadza si¢ opis pracy, ktory ma stuzy¢ np.
za podstawe ustalania wlasciwych stawek wynagrodzenia za prace, a nieco ina-
czej, gdy celem analizy ma by¢ racjonalny dobor pracownikdw [Borkowska
1988, s. 111 oraz Piechnik-Kurdziel 1991, s. 124].
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Nadrzgdny cel analizy pracy sprowadza si¢ do takiego zorganizowania pracy,
aby byta ona lzejsza, jakosciowo bogatsza i efektywniejsza, z drugiej za$ strony,
aby przysparzata pracownikom zadowolenia oraz przyczyniala si¢ do rozwoju ich
osobowosci 1 kwalifikacji zawodowych [Piechnik-Kurdziel 1991, s. 125].

Analizujac prace czlowieka', z jednej strony mamy do czynienia z nim sa-
mym, z jego mozliwo$ciami wykonawczymi, z drugiej za$ z praca stawiajaca
okreslone wymagania przed pracownikiem. Dlatego calo$ciowe i interdyscyplinar-
ne ujmowanie analizy pracy jest zasadniczym warunkiem uzyskania pelnej
i obiektywnej oceny nie tylko samego procesu pracy, lecz przede wszystkim oce-
ny podmiotu tego procesu, to jest cztowieka [Piechnik-Kurdziel 1991, s. 126].

Wdrazanie nowej techniki wprawdzie uwalnia czlowieka od wykonywania pra-
cy fizycznej, jednakze zarazem rodzi nowe problemy zwigzane ze zwigkszonym
obcigzeniem psychonerwowym cztowieka i oceng jego kreatywnosci. Wyniki ana-
lizy jednego miejsca pracy (stanowiska, oddziatu, przedsigbiorstwa) nie moga by¢
odnoszone do innych miejsc, z uwagi na réznorodno$¢ wspomnianych elem-
entdéw, tj. pracy i czlowieka. A zatem analiza pracy powinna by¢ przeprowadzana
wszedzie tam, gdzie proces pracy ma miejsce.

Analiza pracy wymaga systematycznosci. W postgpowaniu analitycznym w od-
niesieniu do sytuacji rzeczywistych pozwala to na biezace uzyskiwanie istotnych
dla zarzadzania informacji, a tym samym oddzialywa¢ na wzrost efektywnos$ci
zasobow ludzkich. Z punktu widzenia praktyki zarzadzania analiza pracy jest naj-
tanszym sposobem podnoszenia poziomu efektywnosci pracy zatrudnionego per-
sonelu, nie wymagajacym prawie zadnych naktadow inwestycyjnych.

3. Procedura analityczna

Przystgpujac do analizy pracy, nalezy okreslic:

1) rodzaj informacji, ktorag chcemy uzyskaé, 2) forme¢, w ktorej informacja ma
by¢ otrzymana lub przedstawiona, 3) zrodta, z ktdrych czerpiemy niezbg¢dne in-
formacje, 4) osoby odpowiedzialne za przeprowadzenie analizy oraz 5) metody
(sposob prowadzenia) analizy. Rozstrzygnigcie pigciu wymienionych kwestii
wigze si¢ z wyborem okre$lonej procedury analizy pracy [McCormick, Ilgen
1985, s. 41].

W wyniku przeprowadzonej analizy uzyskujemy wiele roznorodnych informa-
cji o badanej pracy. Sposrdd nich za najwazniejsze uznaje si¢ informacje o wyko-
nywaniu pracy, uzywanym sprzecie, warunkach i srodowisku pracy oraz wymaga-
niach wobec wykonawcow [Levine 1983; McCormick, Ilgen 1985, s. 41].

W opisie wykonywania pracy dominuja dwa zasadnicze podejscia,
ukierunkowane na samg prac¢ lub na jej wykonawce. W pierwszym przypadku

' Nalezy doda¢, ze analiza pracy obejmuje obecnie swym zasiegiem wiele zréznicowanych pod

wzgledem treéci znaczen pracy, wérod ktorych za najistotniejsze uwaza si¢ znaczenie fizyczne, bio-
logiczne, psychologiczne, ekonomiczne i socjologiczne.
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interesujg nas zazwyczaj efekty koncowe pracy lub rodzaj produkcji i ustug, np.
galwanizowanie metali czy pranie i czyszczenie odziezy. Natomiast w drugim po-
dejsciu opisujemy typy ludzkich zachowan w toku wykonywanej pracy: odczuwa-
nie, podejmowanie decyzji, wydatkowanie sit fizycznych, komunikowanie si¢ itp.

Informacje o uzywanym sprzecie dotycza maszyn, narzedzi, rodzaju
oprzyrzadowania i pomocy warsztatowych, niezb¢dnych do wykonywania danej
pracy.

W opisie wymagan stawianych wykonawcom okresla si¢ szereg cech psy-
chofizycznych potrzebnych do wykonywania konkretnej pracy. Cechy te obejmuja
typ osobowosci, poziom inteligencji, mozliwosci fizyczne wykonawcy, jego cechy
osobiste, takie jak: wiek, pteé, stan zdrowia, zainteresowania, poziom wyksztatce-
nia, stopien wyszkolenia i do§wiadczenia zawodowego oraz wiedza o wykonywa-
nej pracy.

Informacje o analizowanej pracy mogg by¢ ujmowane w formie jakos$cio-
wej 1 ilosciowej. Dane jako§ciowe s3 stosowane gtownie w opisie
pracy oraz wowczas, gdy w sposob ogolny okre§lamy warunki pracy, jej otocze-
nie spoteczne i wymagania stawiane wykonawcom.

Informacje ilosSciowe uzyskujemy dzigki postugiwaniu si¢ odpowied-
nimi wskaznikami liczbowymi — w postaci danych numerycznych, charaktery-
zujacych analizowang pracg i jej wyniki. Jako przyktady mierzalnych cech pracy
mozna wymieni¢ czas niezbedny do wykonania pracy i zuzycie tlenu przez wy-
konawce.

Obiektywna ocena istniejacego stanu oraz przydatno$¢ wnioskow z analizy
w zarzadzaniu firmg w duzej mierze zalezg od zrdédet informacji, z ktérych ko-
rzystamy opracowujac charakterystyke okreslonej pracy.

Najwazniejszymi zrodtami informacji niezbednych do przeprowadzenia analizy
pracy sa:

— obserwacja procesu pracy,

— wywiady z pracownikami wykonawczymi i kierownikami liniowymi oraz
z tzw. ekspertami,

— kwestionariusze analityczne,

— instrukcje stanowiskowe 1 zakresy obowigzkow,

— uczestnictwo w badanym procesie,

— dokumentacja techniczna i technologiczna,

— opisy 1 sprawozdania dotyczace wypadkow przy pracy.

Materiatl niezbgedny do przeprowadzenia doktadnego opisu pracy uzyskuje si¢
od bezposrednich wykonawcow, od kierownikéw liniowych oraz z dziatéw organi-
zacji 1 dzialdéw personalnych, niekiedy rowniez od specjalistéw z zakresu psycho-
logii 1 socjologii. Gromadzenie materialu informacyjnego odbywa si¢ zgodnie
z metodyka badania pracy, ktdra postuguje si¢ okreslonym zespotem $rodkow i in-
strumentdw badawczych, np. arkuszami obserwacyjnymi, chronometrami, makieta-
mi, aparatami filmowymi, ankietami, wykresami [Piechnik-Kurdziel 1991, s. 129].
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Najbardziej rozpowszechnionym zrddlem informacji potrzebnych do przepro-
wadzenia analizy sa kwestionariusze. Daja one mozliwo$¢ sporzadzenia bardzo
doktadnego opisu badanej pracy na podstawie odpowiednio zestawionego formu-
larza.

Kwestionariusze analityczne dotycza opisu:

— wymaganych kwalifikacji,

— warunkdéw pracy,

— wykonywanych zadan,

— cech fizycznych i psychicznych pracownika®.

Kwestionariusze te sa zwykle znormalizowane. Stuza do budowy profilu wy-
magan kazdego stanowiska i rangowania stanowisk. Adresowane sa do badanych
z réwnoczesng prosba o udzielenie odpowiedzi na zawarte w nich pytania.

4. Metody i techniki analizy pracy

Praktyka zarzadzania zasobami ludzkimi w réznych organizacjach potwierdza
duzg przydatno$¢ nastepujacych metod i technik gromadzenia informacji oraz
opisu pracy: 1) tradycyjnej (konwencjonalnej) analizy pracy, 2) strukturalnych
kwestionariuszy analizy pracy z ich odmianami, spisem zadan, kwestionariuszem
analizy stanowiska i funkcjonalng analizg pracy, 3) list kontrolnych oraz 4) tech-
niki zdarzen krytycznych [Borkowska 1988, s. 114—115 oraz McCormick, Ilgen
1985, s. 42—47].

Tradycyjna (konwencjonalna) analiza pracy jest metoda
o charakterze jako$ciowym. W wyniku zastosowania tej metody otrzymujemy
opis wykonywanej pracy oraz szereg informacji jakosciowych dotyczacych bada-
nej pracy. Analiza pracy dokonywana ta metoda polega na obserwacji przebiegu
pracy i/lub przeprowadzeniu wywiaddw z wykonawcami pracy oraz na
sporzadzeniu na ich podstawie pisemnej charakterystyki pracy, obejmujacej tres¢
badanej pracy oraz szczegdélowy opis wszystkich wykonywanych zadan.

Najwigksza zaleta dobrego opisu pracy jest ukazanie rol i funkcji badanej pra-
cy w odniesieniu do celow danej organizacji oraz przedstawienie zarysu cato$cio-
wej koncepcji tego, jakie role organizacyjne przypadaja wykonawcom i w jaki
sposob je oni spetnig. Opis analizowanej pracy sporzadza si¢ zazwyczaj wedilug
schematu zawierajgcego podstawowe informacje, np. ,,co”, ,jak” i ,,dlaczego” jest
wykonywane.

Podstawowa wada omawianej tu metody, na co powszechnie zwraca si¢ uwa-
ge, jest dwuznacznos$¢ jej wynikdw, spowodowana werbalnym opisem pracy. In-
nym istotnym mankamentem jest brak informacji, ktéore mozna by przedstawié
w postaci iloSciowe;.

Cechy psychofizyczne przedstawia si¢ najczesciej za pomoca tzw. psychogramu (profilu).
Przyktad psychogramu oraz analizy stanowiska pracy, dokonanej za pomoca kwestionariusza, przed-
stawia m.in. F. Michon [1981, s. 187—193 i s. 231—236].
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Rosnace zapotrzebowanie na skwantyfikowane informacje o pracy sprzyjato
rozwojowi bardziej precyzyjnych i systematycznych metod analizy pracy. Jedna
z nich sg strukturalne kwestionariusze analizy pracy.

W przeciwienstwie do poprzedniej, metoda ta pozwala na przedstawienie
wynikéw analizy pracy w formie ilo§ciowej. Podstawowym narzgdziem analizy
jest tutaj kwestionariusz, ktory umozliwia sprowadzenie badanego procesu do po-
staci wieloelementowej struktury, sktadajacej si¢ z przyjetych wczesniej ,,jedno-
stek” Iub ,,pozycji” (kolejnych punktow). Wyszczegdlnione w kwestionariuszu
pozycje moga dawac obraz réznych cech pracy. Jednakze w wigkszo$ci przypad-
kéw pozycje te dotycza wykonywania pracy, tj. samej pracy badz jej wykonawcy.

W zaleznosci od tego, czy dany kwestionariusz obrazuje cechy samej pracy
czy zachowania organizacyjne pracownikow, rozroznia si¢ kilka technik omawia-
nej metody badawczej. Pierwsza z nich jest spis (inwentarz) zadan.

Spis zadan, ktéry mozna nazwaé zakresem obowigzkdw zwiazanych z danym
stanowiskiem, zawiera wykaz zadan odnoszacych si¢ do okreslonego obszaru za-
wodowego, np. stluzby zdrowia czy mechaniki samochodowej. Sporzadzajac ow
spis dla kazdego stanowiska w ramach okreslonego obszaru zawodowego,
wszystkie zadania sprawdza si¢ badZz ocenia pod wzgledem mozliwosci zastoso-
wania ich do charakterystyki badanego stanowiska pracy. Ocena ta moze by¢
zgodna w zakresie ktoregokolwiek z kilku mozliwych kryteridw, jakimi s3:

— czgstotliwo$é, z jaka zadanie jest wykonywane,

— czas przeznaczony na zadanie,

— jego okreslona wazno$¢ lub znaczenie,

— stopien jego trudnosci,

— stopien powigzania z innymi zadaniami,

— czas potrzebny na jego nauczenie Sig.

W przypadku spisu zadan podstawowe dane charakteryzujace prace indywidu-
alne sa wyrazone za pomoca wskaznikéw iloSciowych. Stad tez wyniki analizy
pracy moga by¢ przedmiotem badan statystycznych, przeprowadzanych za po-
mocg technik komputerowych.

Inng kwestionariuszowa technikg analizy pracy jest kwestionariusz
analizy stanowiska pracy (position analysis questionnaire — PAQ).

W przeciwienstwie do poprzedniej techniki, kwestionariusz ten jest bardziej
ukierunkowany na wykonawce pracy. Zawiera on pozycje (informacje) odnoszace
si¢ do zachowan pracownikow. Owe zachowania okreslone sa w sposob bardzo
ogolny i to decyduje o znacznie szerszym zastosowaniu omawianej techniki ana-
lizy pracy. Przyktadowo, zachowanie pracownika moze by¢ okreslone jako ,,Uzy-
skiwanie informacji”, co wigze si¢ m.in. z ,,Uzyciem materiatlow pisanych”, ktore
stanowi element wykonywanej pracy.

Trzecim przyktadem techniki strukturalnych kwestionariuszy jest funkcjo -
nalna analiza pracy (functional job analysis — FIA).
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U podstaw stosowania tej techniki lezy zatozenie, ze funkcje pracownika (wy-
konawcy) sg dziataniami, ktore odzwierciedlaja jego powiazania z danymi (infor-
macjami), ludzmi i rzeczami (zob. tab. 1).

Tabela 1

Funkcje wykonawcy w systemie FJA, stosowanym w odniesieniu do zatrudnionych w ustugach

Dane Ludzie Rzeczy
Kod Opis Kod Opis Kod Opis
0 | Syntetyzowanie 0 | Przemawianie 0 | Ustawianie
1 | Koordynowanie 1 | Negocjowanie 1 | Doktadne obrabianie
2 | Analizowanie 2 | Instruowanie 2 | Kontrolowanie
3 | Kompilowanie 3 | Kierowanie 3 | Uruchamianie
4 | Obliczanie 4 | Naktfanianie 4 | Manipulowanie
5 | Przepisywanie 5 | Przekonywanie 5 | Nadzorowanie
6 | Poréwnywanie 6 | Mowienie-sygnalizowanie 6 | Zasilanie
7 | Obstugiwanie 7 | Sterowanie r¢czne
8 | Dawanie instrukcji pomocniczych

Zrédto: US. Employment Service. A Guide to Job Analysis, 1982, s. 95. Podano za: [McCor-
mick, Ilgen 1985, s. 46].

Kazda funkcja obrazuje szerokie dzialanie, ktére sumuje to, co pracownik czy-
ni w stosunku do danych (informacji), ludzi badz rzeczy. Jakkolwiek uktad funk-
cji pracowniczych w ramach wyroznionych trzech kategorii jest tak utozony, by
sugerowat progresj¢ od mniej do bardziej ztozonych funkcji, zdarzaja si¢ przypad-
ki, w ktorych zatozony (przyjety wczesniej) uklad hierarchiczny bywa ograniczo-
ny, niedoktadny, odmienny badz nie istnicje. Wobec tego owe funkcje powinny
by¢ ttumaczone jako odzwierciedlajace charakter stosunku pracownika do danych,
ludzi i rzeczy, a nie jako wskaznik niezmiennego poziomu zlozono$ci pracy.

Technika list kontrolnych opiera si¢ na zalozeniu, ze wystepuje
wiele wspolnych zadan na podobnych stanowiskach, mozna je zatem znormalizo-
waé. Wykaz zadan adresowany jest zarowno do wykonawcy, jak i do oce-
niajacego (na ogdt do bezposredniego przetozonego) z prosba o zaznaczenie, ktd-
re z wymienionych zadan wystgpuja na badanym stanowisku pracy. Rozbieznos$ci
notowan wykonawcy i oceniajacego sg nastepnie wyjasniane i uzgadniane na dro-
dze dyskusji. Ani oceniajgcy, ani wykonawca nie okreslaja wag punktowych.
Wzgledne wagi punktowe ustalane sg pdzniej na podstawie statystycznej analizy
zadan wystgpujacych na badanych stanowiskach. Suma wag poszczegdlnych czyn-
nikow sktada si¢ na laczng not¢ punktowa stanowiska pracy.
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Zaleta tej techniki jest proba eliminacji tendencyjnosci w ocenach pracy. Listy
kontrolne stuzag gtdéwnie do analizy pracy ukierunkowanej na jej wartosciowanie.
Stanowity one podstawe rozwoju szeregu nowych metod analizy pracy, jeszcze
nie stosowanych powszechnie, a przystosowanych do obrébki danych i spo-
rzadzania opisdw pracy za pomoca komputeréw (np. metoda wymuszonego wy-
boru, metryczny system informacji o pracy, TI/CODAP)’.

Technika zdarzen krytycznych (critical incident technigue —
CIT), rozwinigta przez J.C. Flanagana [1954, s. 327—358], polega na gromadze-
niu informacji o wszelkich zdarzeniach i na opisie zachowan w pracy, najogdlniej
charakteryzujacych przede wszystkim efektywne lub nieefektywne wykonywanie
pracy przez poszczeg6lnych pracownikow, ktorym przydzielono zadanie lub gru-
p¢ zadan. Stosujac t¢ metode, informacje o duzej liczbie zdarzen krytycznych
uzyskuje si¢ od bezposrednich wykonawcoéw pracy, ich wspotpracownikow, by-
tych wykonawcow, kierownikow i specjalistdw, za pomocg indywidualnych lub
grupowych wywiaddw, kwestionariuszy, pamigtnikow badz w inny sposob. Zgro-
madzone zdarzenia krytyczne sa nastgpnie krotko charakteryzowane co do ich
istoty 1 klasyfikowane w odpowiednie kategorie. W rezultacie owe kategorie zda-
rzen przedstawiaja ztozony obraz podstawowych wtasciwosci analizowanej pracy.
Omawiana technika analizy pracy jest $ciSle zwigzana z ocenianiem pracowni-
kéw. Kierownicy oceniajacy swoich podwladnych zazwyczaj bowiem odnotowuja
szereg zdarzen krytycznych, jakie obserwuja w zakresie subordynacji pracowni-
kow, i klasyfikuja owe zdarzenia do okre$lonych kategorii.

5. Analiza stanowiska pracy

Miejscem procesu pracy jest okre$lone stanowisko. Z tego wzgledu praktyka
zarzadzania odwotuje si¢ najczesciej do analizy konkretnych stanowisk pracy’ —
wykonawczych badz kierowniczych.

Cel nadrzedny tej analizy wymaga rozpatrywania stanowiska pracy jako syste-
mu, ktéry cechuje uporzadkowany zbidr elementéw z wewnetrzng i zewnetrzng
siecig powigzan (zob. wykres 2). Kompleksowe poznanie zagadnien zwigzanych
z celowym dziataniem cztowieka wymaga podzialu badanego systemu na elemen-
ty majace wplyw na przebieg procesu pracy. Krytyczna ocena wyodrebnionych
elementow powinna zmierza¢ do utworzenia doskonalszej — z punktu widzenia
organizacyjnego i efektow dziatania — catosci.

3 Szerzej na temat metody TI/CODAP (Task Inwentory/Comprehensive Occupational Data Ana-
lysis Program, czyli: Inwentarz Zadan/Informatyczny Program Kompleksowej Analizy Stanowiska
Pracy) zob. [Borkowska 1988, s. 289 i nast].

* Stanowisko pracy jest najmniejsza, niepodzielng komoérka organizacyjng przedsicbiorstwa,
w ktorej odbywa si¢ proces pracy, wyrdzniajacy si¢ zarowno statycznym uktadem elementdw, jak
i dynamika pracy ludzkiej, funkcjonowaniem maszyn i urzadzen oraz oddziatywaniem czynnikow
otoczenia [Sajkiewicz 1986, s. 41].
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Wykres 2
Podstawowe elementy stanowiska pracy
Stanowisko pracy
Wyposazenie Metoda Warunki Uktad Wykonawca Wyroby,
stanowiska pracy pracy zasilania ushugi
Otoczenie

Zrédto: [Juchnowicz 1988, s. 86].

Analiza pracy na danym stanowisku obejmuje:

1) opis wykonywanych czynnosci,

2) opis cech wymaganych od pracownika.

Niezwykle trudne jest ustalenie jednolitego uniwersalnego schematu przepro-
wadzania analizy pracy, wedlug ktorego mozna by opisywaé zebrane informacje.
Niemniej procedura analityczna dotyczaca kazdego stanowiska pracy obejmuje
scisle okreslony zakres tematyczny, do ktérego nalezy zaliczy¢ [Michon 1981,
s. 178—1801]:

— ustalenie, jakie czynno$ci pracownik wykonuje faktycznie na stanowisku
pracy,

— w jaki sposéb je wykonuje,

— dlaczego je wykonuje,

— jakich umiejetnosci czynnosci te wymagaja.

Warto zauwazyé, ze opisy stanowisk pracy najczg¢sciej wykorzystywane sa
w procesie rekrutacji i doboru pracownikéw [Pocztowski 1998, s. 78—79].
Woéwecezas opisu stanowisk pracy dokonuje si¢ wedtug nastepujacego schematu:

1. Identyfikacja stanowiska pracy

1.1. Nazwa stanowiska.
1.2. Wydzial.
1.3. Data sporzadzenia.
1.4. Kod identyfikacyjny.
2. Streszczenie
3. Zaleznos$¢ stuzbowa
3.1. Zwierzchnik stuzbowy.
3.2. Sprawuje nadzor.
3.3. Wspotpracuje:
— na zewnatrz firmy,
— wewnatrz firmy.
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4. Obowiazki i zakres odpowiedzialno$ci
4.1. Gloéwne obowigzki.
4.2. Obowiazki drugorzedne.
5. Wymagania kwalifikacyjne
5.1. Wyksztalcenie (niezbgdne/pozadane).
5.2. Doswiadczenie (niezbedne/pozadane).
5.3. Predyspozycje (niezbgdne/pozadane).
5.4. Trening specjalistyczny (niezbgdny/pozadany).
5.5. Cechy osobowosci (niezbedne/pozadane).
6. Wymagania natury fizycznej
7. Warunki pracy
8. Relacje z innymi stanowiskami

Oto przyktad opisu pracy dokonanego z zastosowaniem powyzszego schematu
[Pocztowski 1998, s. 78—79]:

1. Identyfikacja stanowiska pracy

Kierownik Dziatu Personalnego.

2. Ogdlna charakterystyka wykonywanej pracy

Celem pracy jest koordynowanie dziatan w sferze zatrudnienia obejmujace re-
alizacje¢ programdw strategicznych oraz administrowanie sprawami personalnymi.

3. Zalezno$¢ stuzbowa

3.1. Podlega: Dyrektorowi ds. Organizacji i Personelu.

3.2. Sprawuje nadzér: nad pracownikami Dziatu Personalnego.

3.3. Wspdtpracuje z: kierownikami komorek liniowych, zwigzkami zawo-
dowymi oraz instytucjami zewnetrznymi, jak: MPiPS, Urzad Pracy, Urzad Skar-
bowy, ZUS, GUS, uczelnie, firmy konsultingowe.

4. Zakres obowigzkow

— kierowanie praca podlegtego Dziatu,

— planowanie i kontrola realizacji budzetu Dzialu Personalnego,

— monitorowanie poziomu i struktury zatrudnienia w firmie, organizowa-
nie procesdw personalnych, w szczegdlnosci: rekrutacji, rozwoju, oceniania i wy-
nagradzania personelu, nadzorowanie przestrzegania przez pracownikéw firmy
dyscypliny stuzbowej,

— inicjowanie dziatan wspierajacych realizacj¢ strategii firmy.

5. Wymagane kwalifikacje

5.1. Wyksztalcenie: wyzsze ekonomiczne lub prawnicze.

5.2. Doswiadczenie: praca w dziale personalnym lub firmie doradztwa per-
sonalnego.

5.3. Predyspozycje: tatwos¢ kontaktow z ludzmi, umiejetno$¢ komuniko-
wania si¢, odporno$¢ na stres, odpowiedzialno$¢.

5.4. Trening specjalistyczny: prowadzenie negocjacji, zarzadzanie projektem.

6. Warunki pracy
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Stanowisko pracy zlokalizowane jest w dobrze wyposazonym budynku biuro-
wym. Ewentualne ucigzliwo$ci moga by¢ zwigzane z uzytkowaniem komputera
oraz wystgpowaniem czynnikéw stresogennych. Praca odbywa si¢ w systemie
jednozmianowym.

7. Relacja do innych stanowisk pracy

Awans na stanowisko kierownika Dziatu Personalnego mozliwy jest ze stano-
wiska specjalisty w Dziale Personalnym lub z zewnatrz. Ze stanowiska kierowni-
ka Dziatu Personalnego mozliwy jest awans na stanowisko Dyrektora ds. Organi-
zacji i Personelu. Mozliwe jest takze przemieszczenie poziome na inne stanowi-
ska kierownicze.

Wykres 3
Przyktadowy profil cech osobowych

Okreslenie cechy Znaczenie cechy

1 2 3 4 5 6 7
Wyksztatcenie
Doswiadczenie
Wiek
Stan zdrowia
Znajomos¢ jezykow obeych

Umiejgtnos$¢ organizowania pracy

Umiejgtno$¢ pracy w grupie
Umieje¢tno$¢ komunikowania si¢

Zdolno$¢ podejmowania decyzji

Sita przekonywania

Umieje¢tnos$¢ analizowania problemow

Odporno$¢ na stresy

Stabilno$¢ emocjonalna

Kreatywnos¢

Asertywno$é

Odpowiedzialnosc
Inicjatywa
Sktonno$¢ do ryzyka
Wrazliwo$¢ na stabe sygnaty : : : : I_I
Gotowos¢ uczenia si¢ : : : :

Skala natgzenia cechy:

Cecha mato wazna 1234567 Cecha bardzo wazna

Zrédto: [Pocztowski 1998, s. 80].
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KARTA OPISU PRACY NA STANOWISKU

I Nazwa StANOWISKA ......ooiiiiiiiiiiicic ettt sttt
II. Charakterystyka czynno$ci (operacji) wykonywanych na stanowisku

III. Szczegdtowy opis pracy na stanowisku

Kryteria wyceny pracy Szczegdtowy opis pracy Liczba punktow

A.l. Wymagane wyksztalcenie zawodowe

A.2. Wymagane do$wiadczenie zawodowe

A.3. Myslenie tworcze

A.4. Zrgcznosé
A.5. Wspdtdziatanie

B.1. Odpowiedzialnos¢ za przebieg
i skutki pracy

B.2. Odpowiedzialnos¢ za decyzje

B.3. Odpowiedzialnos¢ za kierowanie ludzmi

B.4. Odpowiedzialno$¢ za kontakty
zewngtrzne

B.5. Odpowiedzialnos¢ za $rodki
i przedmioty pracy

B.6. Odpowiedzialno$¢ za bezpieczenstwo
innych osob

C.1. Wysitek fizyczny

C.2. Wysitek psychonerwowy

C.3. Wysitek umystowy
C.4. Monotonia

C.5. Obcigzenie psychiczne z tytulu niskiego
prestizu pracy

D.1. Materialne $rodowisko pracy

D.2. Niebezpieczenstwo wypadkow

Laczna liczba punktow

Uwaga: Kolumng 3 ,Liczba punktow” wypetnia Komisja ds. wartosci
Opis pracy sporzadzit:
(Nazwisko i imig, stanowisko) data

Zrédto: [Czajka 1987, s. 111—112].
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Inny schemat analizy pracy’, wykorzystywany z kolei w celu wartosciowania
pracy, przedstawia zatgczona ,Karta opisu pracy na stanowisku” [Czajka 1987,
s. 111—112].

W drugim etapie analizy pracy okresla si¢ pozadang sylwetke wykonawcy,
czyli profil jego cech osobowych (zob. wykres 3), co jest konsekwencja ustalo-
nych wczesniej wymogow na opisywanym stanowisku pracy.

6. Wykorzystanie analizy pracy
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Wyniki analizy pracy maja szerokie zastosowanie. Powszechnie uwaza si¢, ze
sq one podstawa do:

— projektowania i usprawniania organizacji pracy,

— okre$lania wymogow kwalifikacyjnych na stanowiskach pracy i racjonalne-
go doboru pracownikow,

— wartosciowania i oceny efektéw pracy,

— programowania szkolenia i doskonalenia pracownikdw,

— budowy systemow motywacyjnych, w tym przede wszystkim skutecznych
systemdw wynagradzania pracownikow,

— poprawy warunkéw pracy, likwidacji zagrozen i dostosowania maszyn do
czlowieka zgodnie z zasadami ergonomii,

— prowadzenia dzialalno$ci profilaktycznej i leczniczej [Borkowska 1988,
s. 111—112].

Zarzadzajacy personelem powinni by¢ zainteresowani przede wszystkim tymi
wnioskami pltyngcymi z analizy pracy, ktére wskazujg na realne mozliwosci efek-
tywniejszego pozyskiwania i spozytkowania zasobow ludzkich w firmie.

E.J. McCormick i D. Ilgen wskazuja na wiele kierunkéw wykorzystywania
wynikow analizy pracy, podkreslajac jednocze$nie, iz stwarza ona przede wszyst-
kim racjonalne podstawy nowoczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi, ktdre
obejmuje: rekrutacje, dobdr i rozmieszczenie pracownikow, ich szkolenie i roz-
w0j, planowanie karier zawodowych, ocenianie za wyniki pracy, warto$ciowanie
pracy, wynagradzanie oraz ksztaltowanie warunkow i stosunkéw pracy [McCor-
mick, Ilgen 1985, s. 40].

Podobne stanowisko zajmujg nasi ekonomisci [Michon 1981, s. 177 oraz Neh-
ring 1973, s. 85—86]. Na przyktad F. Michon stwierdza, ze analiz¢ pracy mozna
uznaé za jeden z podstawowych warunkéw rozwigzywania wszelkich problemow
majacych zwigzek z zatrudnieniem w przedsigbiorstwie. W szczegdlnosci analiza
pracy stuzy racjonalizacji doboru pracownikéw. Na podstawie posiadanych infor-
macji o wykonywanych czynno$ciach i warunkach pracy mozna bowiem ustalié

> W literaturze przedmiotu znajdujemy liczne przyktady bardziej rozbudowanych schematow
przeprowadzania analizy pracy na stanowisku [Borkowska 1988, s. 121—127; Oleksyn 1992,
s. 164—173 oraz Padzik 1999, s. 3—14].
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wymagane kwalifikacje zawodowe i1 moralne, jakimi winien odznaczaé si¢
przyszty pracownik. Tylko w ten sposob mozna realizowac zasade ,,wlasciwy
cztowiek na wiasciwym miejscu”. Nie bez znaczenia jest tez fakt, ze wykonywa-
nie pracy odpowiadajacej cztowiekowi jest podstawa jego zadowolenia, co jest
niezmiernie waznym czynnikiem wzrostu efektywnos$ci pracy.

W realizowaniu pelnego wykorzystania potencjatu kwalifikacyjnego personelu
szczegdlnej wagi nabiera problem ksztaltowania optymalnej struktury zawodowo-
-kwalifikacyjnej zasobdw ludzkich firmy. W przedsigbiorstwach prowadzone sa
szkolenia majace na celu podnoszenie kwalifikacji pracownikow i zdobywanie
przez nich nowych umiejetnosci. Aby jednak szkolenie to spetnialo swoje zada-
nie, trzeba doktadnie okresli¢, czego i jak uczy¢. Odpowiedz na to pytanie daje
wtasnie analiza pracy, prowadzona specjalnie pod tym katem widzenia.

Analiza pracy pozwala réwniez na dokonanie wyboru obiektywnych kryteriow
potrzebnych do oceny i awansu pracownikow. Dostarcza ona wskazéwek w za-
kresie dokonywania zmian i wzbogacania tresci pracy, racjonalnego przemiesz-
czania pracownikdw badz dziatan zmierzajacych do ich stabilizacji, wiasciwego
przeprowadzania wewngtrznych redukcji lub zwolnien w przypadku nieprzydatno-
$ci pracownikéw w firmie.

Omawiajgc zastosowanie analizy pracy, nie mozna pomina¢ jej wpltywu na
ustalanie wlasciwych norm i miernikow efektow pracy. Rowniez problem racjo-
nalnego podzialu pracy migdzy poszczegodlnych wykonawcdw rozwigzywany jest
zgodnie z wnioskami wynikajacymi z analizy pracy.

Powszechnie wiadomo, jak duze znaczenie ma system wynagrodzen odpowia-
dajacy poczuciu spotecznej sprawiedliwosci. Jego podstawe stanowi wartosciowa-
nie pracy, ktore nie jest mozliwe bez przeprowadzenia kompleksowej analizy po-
szczegoOlnych prac. Im dokladniejszymi i petniejszymi informacjami rozporzadza
si¢, tym stuszniej mozna ocenia¢ dane prace pod wzgledem ich ztozonosci,
ucigzliwo$ci 1 odpowiedzialno$ci, a zarazem skuteczniej motywowac pracowni-
kow.

Analiza pracy, poprzez opis warunkow poszczegdlnych prac, dostarcza jedno-
czesnie danych o ucigzliwo$ci 1 ewentualnym niebezpieczenstwie zwigzanym
z wykonywanymi czynnos$ciami. Pozwala tym samym na podjecie odpowiednich
krokéw w celu poprawy fizycznych warunkdéw pracy. Zapewnienie pracownikom
bezpiecznych i nieucigzliwych warunkow pracy powinno by¢ stawiane na pierw-
szym miejscu w kazdym przedsigbiorstwie.

W obecnych warunkach spoteczno-gospodarczych szczegdlnie pilnymi zada-
niami staja si¢: mechanizacja 1 automatyzacja najbardziej ucigzliwych i powta-
rzalnych czynnos$ci produkcyjnych i pomocniczych (np. transportowych), kompu-
teryzacja prac administracyjnych, zwtaszcza ewidencji materiatowej 1 personalnej,
zdecydowana poprawa organizacji i rytmiczno$ci pracy, racjonalizacja wykorzy-
stania czasu pracy, przerw i wypoczynku; wymiana zdekapitalizowanego majatku
produkcyjnego stwarzajacego zagrozenie dla zdrowia i zycia pracownikdw, polep-
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szenie mikroklimatu pracy, poprawa stanu zaplecza socjalnego i sanitarnego wie-
lu komoérek produkcyjnych i organizacyjnych w naszych firmach.

Przedstawione szerokie mozliwosci wykorzystania analizy pracy potwierdzaja,
iz stanowi ona niezmiernie wazne narzedzie zarzadzania zasobami ludzkimi
w przedsigbiorstwie. Warto przy tym podkresli¢, ze kompleksowo 1 systematycz-
nie przeprowadzana analiza pracy stuzy nie tylko realizacji celow czastkowych
zarzadzania zasobami ludzkimi, dotyczacych pozyskiwania, utrzymania i rozwoju
pracownikéw, lecz réwniez dynamicznemu wigzaniu ich z celami przedsi¢bior-
stwa 1 strategia jego rozwoju.

Wymierne korzys$ci ze stosowania instrumentu, jakim jest analiza pracy, mozna
rozpatrywac zardwno z punktu widzenia podmiotdw zarzadzania zasobami ludz-
kimi w przedsiebiorstwie, jak i wykonawcdéw pracy.

Korzysci z opisow pracy sg nastepujace:

Korzys$ci dla zarzadu firmy

— mozliwo$¢ eliminowania dublowania si¢ zadan,

— mozliwo$¢ kontrolowania realizacji zadan,

— podniesienie efektywnos$ci rekrutacji pracownikow,

— zwigkszenie efektywnosci przeptywu informacji,

— poprawa informacji dla systemu wynagradzania, a w szczegolnosci dla
warto§ciowania pracy,

— wzbogacenie informacji dla systemu oceniania,

— tworzenie przestanek przy wyznaczaniu $ciezek karier,

— minimalizacja konfliktéw w firmie.

Korzys$ci dla kierownikow liniowych

— ulatwienie organizowania i kontrolowania pracy,

— ulatwienie oceniania pracownikow,

— usprawnienie procesu decyzyjnego,

— zmniejszanie konfliktow w procesie pracy.

Korzy$ci dla pracownikow

— lepsze rozpoznanie miejsca i roli stanowiska pracy,

— pelniejsze zrozumienie stopnia trudno$ci pracy,

— ulatwienie zrozumienia metod oceniania pracy,

— sprzyjanie planowaniu samodoskonalenia,

— minimalizacja wystgpowania konfliktéw [Zasadzka 1997, s. 62—63].

Chcac uzyska¢ maksimum korzysci ze sporzadzanych opisow pracy, nalezy
spelni¢ szereg warunkow [Zasadzka 1997, s. 63—64].

Po pierwsze, trzeba przygotowaé w firmie program przeprowadzenia analizy
pracy, okreslajacy wszystkie obszary dzialan przy tworzeniu opiséw pracy i osoby
lub komorki organizacyjne odpowiedzialne za wykonanie poszczegdlnych zadan.

Po drugie, nalezy powotaé zespot ds. sporzadzania opiséw pracy. Skiad ze-
spotu powinien by¢ w miarg staly, co zapewni dobrag komunikacje wewnetrzna,
wplywajac tym samym na latwiejsze podejmowanie dalszych analiz.
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Po trzecie, trzeba powotla¢ zespdt ds. wdrozenia i weryfikowania opracowa-
nych projektow opisow pracy. W sktad tego zespotu powinni wchodzi¢ przedsta-
wiciele wszystkich pionoéw firmy. Kwalifikacje cztonkéw zespotu powinny byc
wysokie. Przede wszystkim powinny to by¢ osoby dobrze znajace firmg, ce-
chujace si¢ umiejetnosciami analizy i syntezy oraz umiejace pracowaé zespotowo.

W obu zespotach warto zatrudni¢ zewngtrznych konsultantow ds. zarzadzania
zasobami ludzkimi i prawa pracy, co zapewni gwarancj¢ dystansowania si¢ wo-
bec problemow firmy, zwlaszcza od powigzan personalnych. Konsultanci (dorad-
cy) wniosg specjalistyczng wiedz¢ 1 umiejetnosci.

Po czwarte, nalezy zorganizowal szkolenie dotyczace analizowania pracy
i sporzadzania opiséw pracy dla wszystkich uczestnikow omawianego dziatania.
Celem tego szkolenia jest nie tylko przekazywanie wiedzy i informowanie praco-
wnikow, lecz przede wszystkim uzyskanie ich akceptacji dla podejmowanego
przedsigwzigcia.

Spetnienie powyzszych warunkéw pozwoli unikng¢ wielu btgdow popehia-
nych przez firmy przy pracach nad opisami pracy.
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AnNa Wodtowicz

Zmiany w firmie a kultura organizacyjna

Nowoczesna firma to taka firma,
ktéra przejawia gotowos§¢ do zmian.

Claus Moller

1. Zmiany' w firmie

Kazda firma staje obecnie przed nastepujaca konieczno$cia — aby przetrwac,
musi si¢ rozwijac, aby si¢ rozwija¢ musi si¢ zmienia¢. Wymusza to na niej dyna-
micznie zmieniajace si¢ otoczenie. Wykres 1 przedstawia sily wywotujace ko-
nieczno$¢ zmian organizacji.

O zmianach w firmie w wyniku zmienno$ci otoczenia mozemy mowic
w dwoch podejsciach:

— podejsciu indywidualnym (jednostkowym),

— podejsciu zbiorowym.

Podejs$cie jednostkowe akcentuje zindywidualizowany charakter dzia-
tan adaptacyjnych na podstawie ujecia H.I. Ansoffa, ktory podkresla w nim logi-
ke nastgpujacych zjawisk i procesow [Ansoff 1985, s. 85]:

— wysoki stopien turbulencji otoczenia organizacji,

— dostosowanie do zmian w otoczeniu oraz — w miar¢ mozliwosci — ak-
tywne ich ksztaltowanie, bedace warunkiem przetrwania i rozwoju przedsigbior-
stwa,

— zroznicowanie reakcji przedsigbiorstwa adekwatnie do skali i charakteru
zmian oraz zamierzonych celow,

— wzajemne wewngtrzne dostosowanie otoczenia, reakcji, kultury organizacji
1 umiejetnosci ludzi w celu odniesienia sukcesu na rynku, koniecznos¢ podjgcia
przez przedsigbiorstwo dziatan strategicznych (dlugofalowych), ktérym towa-
rzysza niezb¢dne zachowania operacyjne (biezace).

" Termin zmiana bedziemy rozumieé jako wszelkie przeobrazenia struktur spotecznych, norm
i zwyczajow, 16l spolecznych, wartosci i symboli. Moga one tez dotyczyé wzorow zardéwno
powiazan pomigdzy uczestnikami organizacji, jak i dziatania. Celem zmiany w organizacji jest prze-
ksztalcenie strategii organizacyjnej, jej struktur, a takze postaw uczestnikow w celu zwigkszenia jej
efektywno$ci [Lucewicz 1999, s. 178].
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Wykres 1
Sity dzialajace na rzecz zmiany organizacji
CHARAKTER
Ao ZASOBOW TECHNOLOGIA
PRACY
Konflikty zbrojne Wzrost liczby specjalistow Postep w komputeryzacji
Upadek ZSRR Zwigkszenie réznorodnosci i automatyzacji
kulturowe;j Kompleksowe zarzadzanie
jakoscig
ZMIANY ORGANIZACII
Wzrost liczby studentow Wprowadzenie nowych Wahania kursow walut
Spadek liczby zawieranych Wyrobow Wahania wysokosci
malzenstw Konkurenci z catego §wiata oprocentowania
Styl zycia zgodny Fuzje i koncentracja kapitatu Krachy na gietdach
z ekologia papierow warto§ciowych
TRENDY WSTRZASY
SPOLECZNE KONKURENCJA EKONOMICZNE

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie S. P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE,
Warszawa 1998, s. 427 i nast.

Rozszerzeniem klasycznego ujecia jednostkowego jest podejécie zbio-
rowe, akcentujace nie tyle kwestie zindywidualizowanego przystosowania
przedsigbiorstwa, ile procesy zewnetrznej selekcji, okreslajace powstanie i/lub
upadek catych grup (populacji) przedsigbiorstw. W tym podej$ciu przyjmuje sig,
Ze istniejg trzy etapy wyznaczajace proces zmian w danej zbiorowosci organizacji
[Suszynski 1999, s. 21]:

1) zmienno$¢ (variation) — ciagle powstawanie nowych przedsiebiorstw
zarowno wytwarzajacych tradycyjne produkty i ushugi, jak i postrzegajacych
nowe potrzeby otoczenia; w ostatnich latach przyktadami takich firm sg m.in.
producenci programoéw komputerowych, firmy $wiadczace wyspecjalizowane
ustugi doradcze wielkim korporacjom itp.,

2) selekcja (selection) — natgzenie potrzeb zgtaszanych przez otoczenie
oraz mozliwos¢ ich zaspokojenia (dostgpne zasoby) przesadza o pozytywnej badz
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negatywnej selekcji przedsigbiorstw; tylko nieliczne z nich maja szans¢ przetrwa-
nia przez dluzszy czas,

3) zachowanie (retention) — utrzymanie oraz instytucjonalizacja form or-
ganizacyjnych, ktore pomyslnie przeszly etap selekcji; czgs¢ z nich, szczegdlnie
wysoko oceniana przez otoczenie, moze z czasem tworzy¢ jego istotne fragmen-
ty; dotyczy to przede wszystkim takich instytucji, jak agencje rzadowe lub
szkoty, ale takze niektérych producentéw dobr konsumpcyjnych.

Mimo obiecujacych perspektyw, jakie niesie ze sobg zmiana w organizacji (fir-
mie), w wielu przypadkach jej wprowadzenie stanowi powazny problem zaréwno
dla kadry menedzerskiej, jak i calej organizacji.

Dawniej, wprowadzajac zmiany w organizacji, kierownictwo podejmowato de-
cyzje i komunikowato je pracownikom. Celem bylo uswiadomienie i pozyskanie
akceptacji catej zatogi po to, aby wdrozy¢ decyzje w zycie. Kolejnym etapem byt
nadzor nad wdrozeniem nowych rozwigzan. Kierownictwo byto ,,0od my$lenia”,
reszta od wykonawstwa. Od pracownikdw nie zadano pomystéw i inicjatywy.
Wspoélczesnie wprowadzanie zmian w organizacji odbywa si¢ w zupetnie odmien-
ny sposob. Nie przeprowadza si¢ analiz w celu ustalenia poczatku zmian, lecz
aby ustali¢, czy wystarczajaca liczba pracownikéw wilaczyta zmiany w swoje co-
dzienne zachowania. Uwaza si¢ bowiem, ze dla efektywnego wprowadzania
zmian potrzebna jest pewna ,,masa krytyczna” pracownikow, dlatego dazy si¢ do
tego, aby jak najwigcej osob na wszystkich szczeblach zarzadzania wykazywato
inicjatywe oraz wspieralo si¢ nawzajem [Zbiegien-Maciag 1999, s. 94].

Zmiany w przedsigbiorstwie dokonujg si¢ na ogdt w sferze powigzan i struktur
sformalizowanych, co powoduje naruszenie ukladow nieformalnych. W konse-
kwencji moze to doprowadzi¢ do oporu blokujacego przeksztalcenia, a w dtuzszej
perspektywie — niechgci do przemian jako zagrozenia osiggnigtego wygodnego
status quo.

Wiemy, ze organizacja, jes$li ma przetrwaé, powinna reagowa¢ na zmiany
w otoczeniu. Musi si¢ przystosowa¢ do nowej sytuacji, kiedy konkurenci wpro-
wadzaja nowe wyroby, wladze uchwalaja nowe przepisy, znikaja wazne zrddla
zaopatrzenia albo w otoczeniu zachodza inne podobne zmiany. W takim przypad-
ku zmiang nalezy traktowac jako dziatalno$¢ zamierzong, tzw. planowa zmiang,
prowadzaca do osiagnigcia okre$lonych celow. Zasadniczo mozna wyrozni¢ dwa
cele zmiany planowej:

— ma ona stuzy¢ zwigkszeniu zdolno$ci organizacji w dostosowaniu si¢ do
otoczenia,

— zmierza tez do zmian zachowan pracownikow.

Przyktadem dziatan majacych na celu planowg zmiang, prowadzaca do reago-
wania organizacji na zmiany w otoczeniu, sg proby wprowadzania zespotdéw ro-
boczych, decentralizowania decyzji i wdrazania nowej kultury organizacji.

Mozna pokusi¢ si¢ o pokazanie pewnych elementdw i etapdw zmiany, ktorych
zaprojektowanie pozwala przedsigbiorstwu znacznie zwickszy¢ szanse jej prze-
prowadzenia (wykres 2).
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Wykres 2

Projektowanie zmiany w przedsigbiorstwie

Projektowanie
procesu zmiany

Sformutowanie szczegétowych
wymagan dotyczacych zmiany

Stworzenie podstaw rozwoju
pozadanych umiejetnosci

/ Wyeliminowanie i przetworzenie
Architektura / elementow starej organizacji
procesu

zZmiany | projektowanie
zmiany

Wprowadzenie w zycie
nowych umiejgtnosci

Uszczegoto-
wienie procesu

Zrédto: C. Bainbridge, Designing for Change. A Practical Guide to Business Transfor-
mation, John Wiley & Sons, London 1996, s. 42; podaj¢ za: C. Suszynski, Restrukturyzacja
przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 1999, s. 24.

Z wykresu 2 wynika, ze podstawowe etapy procesu projektowania zmiany to
[Suszynski 1999, s. 24]:

1) zaprojektowanie procesu (wyobrazenie sobie calo$ci zmian),

2) okreslenie wymagan zwiazanych z procesem (ich szczegdtowy opis 1 doku-
mentacja),

3) uruchomienie systemu przygotowujacego ludzi do zmiany (infrastruktura
procesu),

4) usuniecie elementow ,,starego porzadku” utrudniajgcych zmiane (demontaz
barier),

5) wdrozenie wyksztatconych umiejgtnosci (nowy profil dziatan).

2. Zmiany w firmie a kultura organizacyjna

Zainteresowanie analiza zwigzkow miedzy organizacja a kulturg organizacyjng
wynika z pewnych aspektéw naszego zycia, ktére — jak na razie — umykaly ba-
daniom. Chodzi migdzy innymi o:

— zwrdcenie uwagi na symboliczne znaczenie nawet najbardziej racjonalnych
aspektdw zycia organizacyjnego, co daje mozliwo$¢ lepszego ich poznania i zro-
zumienia,
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— pokazanie, ze $rodkami zorganizowanej dziatalnosci ludzi sa m.in. jezyk,
normy spoteczne, folklor, ceremonie, rytuaty i warto$ci, ktore pozwalaja reinter-
pretowac powstate juz koncepcje uznane za klasyczne oraz procesy kierownicze,

— zrozumienie relacji zachodzacych pomiedzy organizacja a jej otoczeniem,
ktore zalezag od interpretacji otoczenia przez uczestnikow organizacji (etos
wspotzawodnictwa tworzy konkurencyjne otoczenie, wizja zatamania gospodarki
tworzy recesj¢ itp.),

— wyjasnienie istoty zmian organizacyjnych, ktére polegaja nie tylko na
zmianie technologii, struktury organizacyjnej i umiejgtnosci pracownikow, lecz
takze na zmianie warto$ci kulturowych sankcjonujacych dotychczasowe rozwiagza-
nia [Lucewicz 1999, s. 63].

Kultura organizacji’ stanowi ramy odniesienia wyznaczajace pracownikom ich co-
dzienne zachowania i1 decyzje oraz prowadzace do osiaggnigcia celow organizacji.
W istocie to kultura rodzi i definiuje te cele. Kultura musi by¢ dostosowana do in-
nych rodzajow dziatalno$ci organizacyjnej, jak planowanie, organizowanie, przewo-
dzenie i kontrolowanie; jezeli nie ma zgodnosci miedzy kulturg a tymi zadaniami,
organizacje czekaja cigzkie czasy [Stoner, Freeman, Gilbert 1998, s. 192].

Istnieje wiele definicji kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa, niektoérzy auto-
rzy nie uzywaja w ogole zwrotdw ,kultura organizacyjna czy kultura organiza-
cji”’, lecz stosuja wyrdzniki opisowe: scenariusz organizacyjny; filozofia, ktéra
kieruje polityka organizacji; rdzen wartosci, ktore okreslaja filozofi¢ Iub misj¢ fir-
my; klimat organizacyjny; nastawienie do pracy; zasady ,.gry” osiagania postgpu
W organizacji.

Definicje kultury organizacyjnej

E. Schein [Strategor 1996, s. 512]: Kultura jest cato$cig fundamentalnych
zalozen, ktére dana grupa wymyslita, odkryta lub stworzyta, uczac si¢ rozwiazy-
wania problemow adaptacji do $rodowiska i integracji wewnetrznej. Zatozenia te
zostaly na tyle potwierdzone praktyka, ze mozna je byto uzna¢ za prawomocne
i wpaja¢ kazdemu nowemu cztonkowi grupy jako wlasciwy sposob myslenia
o problemach dziatania zespotowego i odczuwania ich.

E. Morin [Strategor 1996, s. 508]: Kultura to system taczacy osobiste do-
$wiadczenia zyciowe ludzi i zgromadzong wspolng wiedze, ktéra jest rejestrowa-
na i kodowana oraz przyswajalna tylko dla tych, ktérzy kod ten znaja, a takze
powiazana z konfiguracja umozliwiajaca organizowanie i strukturalizowanie ist-
niejacych relacji, praktyk i wyobrazen.

G. Moorhead i R. W. Griffin [McKenna, Beech 1997, s. 66]: Kultura
firmy to zbidr wartos$ci, czesto przyjetych za oczywiste, pomagajacych ludziom

% Terminy kultura organizacyjna, kultura organizacji i kultura przedsigbiorstwa sa w niniejszej
publikacji stosowane zamiennie.
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w organizacji zrozumie¢, ktére dziatania sg mozliwe do przyjecia, a ktdre nie. Te
warto$ci sg czgsto przekazywane za pomocg opowiadan i innych $rodkow symbo-
licznych.

H. Schenplein [Zbiegien-Maciag 1999, s. 15]: Kultura organizacji to
wszelkie pojgcia, wartos$ci, normy i przekonania, ktore sa w firmie akceptowane
1 przestrzegane przez wszystkich lub przez wigkszos¢. Dziataja one jako system,
tzn. ze elementy oddzialuja na siebie wzajemnie i sg od siebie zalezne. Owa kul-
tura jest jednym z centralnych czynnikow pozwalajacych firmie przetrwac.

L.W.Rue i PG. Holland [Zbiegien-Maciag 1999, s. 16]: Kultur¢ mozemy
definiowac jako wierzenia, przekonania szerzace si¢ w firmie, dotyczace tego, jak
prowadzi¢ interesy, jak powinni si¢ zachowywaé pracownicy i jak powinni by¢
traktowani.

Zmiany w organizacji w sposob oczywisty kojarza si¢ z konkretnymi posunig-
ciami typu: wycofanie si¢ z rynkéw czy produktow w fazie schytku, poprawa
zdolnosci produkecyjnych, fuzje itd. Mniej oczywisty jest fakt, ze zmiany, zwlasz-
cza strategiczne, wymagaja innego sposobu myslenia i innych zachowan [Ani-
szewska, Gielnicka 1999, s. 82]. Zmiany w przedsigbiorstwie mozna zatem spro-
wadzi¢ najogdlniej do:

— zwigkszenia adaptacyjnosci przedsigbiorstwa (lub jego czesci) do otoczenia,

— przeksztatcania wzoréw zachowan pracownikdéw (w tym takze ich syste-
méw wartosci) w kierunku integracyjnym [Mastyk-Musiat 1995, s. 35].

Przestanki zmian w przedsigbiorstwie sa zwigzane posrednio lub bezposred-
nio z jego dzialaniami strategicznymi. Strategia okre§la bowiem nie tylko cele
dziatalno$ci przedsi¢cbiorstwa, zasoby zaangazowane do ich realizacji, lecz réw-
niez relacje firmy z otoczeniem. Moze zatem odgrywac istotng rol¢ w procesie
zmian poprzez oddzialywanie inicjujace ten proces. Patrzac na strategi¢ przed-
sigbiorstwa, nie mozemy pomina¢ kontekstu kulturowego. Tworzenie strategii
przedsigbiorstwa zaczyna si¢ od sformulowania jego misji, ktora obejmuje cele
jego dziatalno$ci oraz system warto$ci, jaki funkcjonuje w danej organizacji.
A czym innym, jak nie systemem warto$ci i filozofig przedsigbiorstwa jest
jego kultura? Kazda firma musi mie¢ stale, niezmienne warto$ci — rodzaj
kompasu, ktory bedzie wskazywaé pracownikom kierunek postgpowania. War-
tosci kulturowe decyduja réwniez o tym, kto i jak konstruuje strategi¢. Decy-
duja one réwniez o liczbie i1 tre$ci wariantow, wplywaja na kryteria oceny
i wyboru wariantu strategicznego. Dwustronny zwigzek mig¢dzy kulturg przed-
sigbiorstwa a jego strategig polega na tym, iz z jednej strony jego kultura wy-
znacza ramy dla formutowanej strategii, a z drugiej to strategia jest wyznacz-
nikiem rozwoju kultury organizacyjnej. Dlatego bardzo wazne dla przedsigbior-
stwa, jego rozwoju i efektywnoS$ci jest to, aby strategia i kultura byly ze soba
zgodne.
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Znaczenie kultury organizacyjnej w zarzadzaniu wynika z funkcji, jakie petni
ona w przedsi¢biorstwie. Mozna wyrozni¢ trzy funkcje kultury organizacyjnej:

— integracyjna,

— percepeyjng,

— adaptacyjna.

Integracyjna funkcja kultury organizacyjnej polega na tym, iz jej po-
szczegllne sktadniki sa czynnikiem taczacym instytucje w catos¢. Wspdlny spo-
sob myslenia 1 dzialania wynikajacy z przyjetej kultury organizacyjnej utatwia
osigganie celow instytucji. Szczegdlne znaczenie tej funkcji ujawnia si¢ w za-
rzadzaniu strategicznym.

Percepcyjna funkcja kultury organizacyjnej polega na sposobie po-
strzegania $rodowiska i nadaniu w zwiagzku z tym odpowiedniego znaczenia zyciu
organizacji. Sprawowanie tej funkcji umozliwia zrozumienie sensu rzeczywisto-
$ci, w ktorej organizacja dziafa.

Adaptacyjna funkcja kultury organizacyjnej polega na stabilizowaniu
rzeczywistosci poprzez wypracowanie i stosowanie gotowych schematow reago-
wania na zmiany zachodzace w otoczeniu organizacji. Dzigki temu kultura sprzy-
ja zmniejszeniu niepewnosci i redukcji lekow zwigzanych z koniecznoscia przy-
stosowania si¢ do nowej lub niestabilnej sytuacji.

Determinujacy wptyw kultury organizacyjnej na strategi¢ wynika z jej funkcji
zewngtrznych, ktorych spetnienie pozwala wypracowaé strategi¢ zmiany oraz kie-
runki doskonalenia organizacji. W zakresie dostosowania zewngtrznego kultura
organizacyjna umozliwia [Zarzqdzanie strategiczne... 1998, s. 335]:

— zrozumienie misji i strategii organizacji oraz identyfikacj¢ podstawowego
celu organizacji,

— integracj¢ uczestnikow wokot misji 1 strategii organizacji,

— integracj¢ wokdt srodkow przyjetych w dazeniu do celéw firmy oraz zwig-
kszenie zaangazowania jej uczestnikow,

— ulepszenie $rodkow i przeformutowanie celow, jesli niezbgdna jest zmiana.

Funkcje te spelnia tylko proefektywnosciowa kultura organizacyjna, czyli taka,
ktora sprzyja osiggnieciu pozadanych celéw strategicznych. Jesli kultura organiza-
cyjna przedsigbiorstwa nie ma pozadanych z tego punktu widzenia cech, musi
ulec zmianie.

Jak z tego wynika, podtozem wszelkich zmian w przedsigbiorstwie jest kultura
organizacyjna i jej zmiana. Jezeli przyjrzymy si¢ kulturze organizacyjnej z punktu
widzenia procesu wdrazania zmian w przedsi¢biorstwie, to dojdziemy do wnio-
sku, iz kultura przedsi¢biorstwa staje si¢ w tym momencie bronig obosieczng.
Kultura stanowi dla firmy unikatowa wizytowke, identyfikujacg kazde przedsie-
biorstwo w $wietle jego historii, modeli zachowan, systemu warto$ci oraz stoso-
wanej polityki. Jezeli nie zrozumiemy dobrze tradycji, ktéra jest fundamentem
kazdej firmy, mozemy zaproponowac zmiany catkowicie nieodpowiednie dla fir-
my i tym samym skazane na odrzucenie. Z drugiej strony wiele organizacji
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catkiem $wiadomie wykorzystuje zmian¢ kultury organizacyjnej jako element
wspierajacy proces zmian®. Kultura jako stymulator zmian ma t¢ wade, ze jej
zmiana wymaga bardzo duzo czasu. Niektdrzy badacze twierdza, ze potrzeba
przynajmniej 5 lat dla osiggnigcia zasadniczej zmiany postaw pracownikow [Clar-
ke 1997, s. 54]. Jednak zadna zmiana, jesli ma by¢ trwata, nie moze odby¢ sig
bez zmiany kulturowe;j.

Skuteczne taczenie zmian z kultura organizacyjna to, wedlug Johna Kottera,
przede wszystkim [Aniszewska, Gielnicka 1999, s. 97—98]:

1. Swiadomo$é, ze najwazniejszym krokiem w procesie transformacji przed-
sigbiorstwa jest zmiana norm i wartosci. Kultura organizacyjna jest jednak ta
czg$cig systemu, ktérg bardzo trudno si¢ manipuluje. Zmienia si¢ ona w sposob
trwaty tylko wtedy, gdy ludzie potrafia zmieni¢ swoje zachowania, gdy nowe
zachowania dadzg im jaka$ korzy$¢ w niezbyt dlugim czasie i wreszcie gdy
zdadza sobie sprawe¢ z zalezno$ci pomigdzy poprawa stanu firmy a swoimi za-
chowaniami.

2. Swiadomo$¢, ze bardzo czesto zmiana kulturowa dokonuje si¢ na koncu,
a nie na poczatku procesu zmian. Tak wigc, o ile zmiany kultury organizacyjnej
muszg rozpocza¢ si¢ rownoczesnie, jezeli nie wezesniej niz przeksztalcenia w fir-
mie, to jej trwate rezultaty na pewno bgda widoczne duzo pdzniej niz skutki
transformacji. Mamy tu do czynienia z nastgpujaca zalezno$cia: zmiana norm
1 warto$ci pozwala rozpoczaé i realizowa¢ zmiany organizacyjne, a widoczny
sukces zmian organizacyjnych pozwala trwale zmieni¢ kultur¢ w firmie.

3. Swiadomo$é, ze zmiana kulturowa wymaga ciagtej komunikacji. Nie wy-
starczy wydac¢ polecenia, aby ludzie zmienili swe postawy, oczekiwania i ogolne
zatozenia o firmie. Pracownicy muszg by¢ wspierani przez swoich przetozonych.
Tylko dialog pozwoli im zrozumie¢ wag¢ nowych norm i warto$ci.

4. Zatozenie, ze czasami nie da si¢ zmieni¢ kultury organizacyjnej bez zmiany
ludzi pracujacych w przedsiebiorstwie. Dotyczy¢ to bedzie zwtaszcza pracowni-
kéw na kluczowych stanowiskach w firmie.

5. Swiadomo$¢, ze zmiana kultury organizacyjnej wymaga zmiany systemow
oceny, motywowania, nagradzania, ksztattowania $ciezek karier. Najwicksze zna-
czenie bedg mialy stanowiska kierownicze, chociazby z uwagi na fakt, ze nowe
normy i warto$ci musza by¢ konsekwentnie propagowane i przestrzegane w fir-
mie. Kazda zmiana potrzebuje nie jednego, ale wielu liderow. Jesli liderzy nie
wierzag w nowe zasady obowigzujace w firmie, nie beda wymagali przestrzegania
ich od swoich podwtadnych, co oznacza, ze prawdziwa zmiana nigdy si¢ nie do-
kona. Pozostanie w sferze marzen i poboznych zyczen.

3 Zob.: [Clarke 1997].
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3. Zmiana kultury organizacyjnej

Jak zostalo wczesniej stwierdzone, nie mozna mowi¢ o efektywnych zmianach
w organizacji bez rdéwnoczesnego przeprowadzenia procesu zmiany kultury orga-
nizacyjne;j.

W literaturze przedmiotu najczgséciej przedstawiane sa dwa sposoby zmiany
kultury organizacyjnej:

— zmiana rewolucyjna — radykalne odcigcie si¢ od przesztosci,

— zmiana ewolucyjna — stopniowe przeksztalcanie obowigzujacego w firmie
systemu warto$ci i norm.

Przemiany kulturowe w przedsigbiorstwie, w tym przede wszystkim zmiany
ewolucyjne, powinny przebiega¢ z uwzglednieniem kilku etapoéw [Potencjat pra-
cy... 1999, s. 66—67]:

1. Punktem wyj$cia musi by¢ strategia globalna przedsigbiorstwa oraz okreslo-
ne w jej ramach cele strategiczne.

2. Nastepnie nalezy dokonac analizy i oceny istniejacej kultury organizacyjne;.
W zwigzku z tym zasadne jest przeprowadzenie diagnozy tej kultury. Jej wyniki
powinny by¢ skonfrontowane ze strategig przedsigbiorstwa. Konfrontacja ta moze
ujawni¢ nastepujace sytuacje:

— kultura wspomaga realizacj¢ strategii, a zatem nalezy podejmowac dzia-
tania majace na celu wzmocnienie istniejacej kultury,

— kultura nie wspomaga osiggania celow strategicznych; nalezy zatem wyraz-
nie okresli¢ pozadane cechy i charakterystyki tej kultury, lacznie z jej profilem,
oraz zaplanowal przebieg procesu zmian wraz z narz¢dziami, ktore zostana
w tym procesie wykorzystane®.

3. Trzeba pamictac, ze skuteczno$¢é przeobrazen w kulturze przedsigbiorstwa
zalezy takze od ich wsparcia przez odpowiednio uksztattowang strukture organi-
zacyjna, ktéra ma utatwi¢ m.in. uczestnictwo i zaangazowanie pracownikow. Za-
pewnienie nalezytej harmonii pomigdzy strategia, struktura organizacyjng i kul-
turg decyduje w duzej mierze o sukcesie przedsigbiorstwa.

4. Nalezy bra¢ pod uwage, ze wzmacnianie, a takze zmiana istniejacej kultury
przedsigbiorstwa sa $ci§le powigzane z procesem zarzadzania personelem. Chodzi
tutaj przede wszystkim o odpowiedni dobor kryteriow rekrutacji, ocen i awansu
oraz nagradzania, karania i zwalniania pracownikow z przedsigbiorstwa. Kryteria
te powinny uwzglgdnia¢ i promowac pozadany system norm i wartoSci.

Punktem wyjscia dla zmiany jest sytuacja konfliktowa. Dotychczasowe wzorce
dziatan prowadza do kryzysu. Powstaje uczucie niepewnosci, stare normy sa kry-
tykowane, tracg wiarygodno$¢. Pojawiaja si¢ tzw. kultury-cienie, czyli dotychczas
ukryte i nie postrzegane. Powstaje sytuacja konfliktowa migdzy stara i nowa kul-

* Podobne postepowanie mozna zastosowaé, gdy diagnoza kultury wykazuje, iz nie zostala ona
jeszcze wyksztalcona — w przedsigbiorstwie nie obserwuje si¢ wyraznie okre$lonej orientacji
i $wiadomosci kulturowe;.
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Wykres 3
Typowy przebieg zmiany kultury organizacyjnej wg Dyera
1. Dotychczasowe wzory dziatan 2. Wystepuje brak pewnosci. Symbole
i interpretacji prowadza do kryzysu »  1rytualy tracg na wiarygodnosci, sa
krytykowane
6. Nowa kultura rozwija si¢ wraz 3. Pojawiaja si¢ kultury pozorne albo
z nowymi symbolami, rytuatami itd. nowa kadra kierownicza prébuje
stworzy¢ nowe wzory
ukierunkowania
5. Jesli nowym orientacjom uda si¢ 4. Stare i nowe kultury popadajg
opanowac kryzys, sa akceptowane w konflikt

Zrédto: H. Steinmann, G. Schrey6gg, Zarzgdzanie. Podstawy kierowania przedsigbior-
stwem. Koncepcje, funkcje, przyktady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw
1998, s. 458.

tura, propagowang przez nowe kierownictwo. Jezeli nowym orientacjom uda si¢
opanowac kryzys, sa akceptowane i nowa kultura moze si¢ rozwija¢ wraz z no-
wymi rytuatami i symbolami. Ten stan trwa do momentu wystgpienia nowego
konfliktu i rozpoczecia si¢ catego cyklu od poczatku.

W literaturze mozna spotkaé¢ rowniez inne propozycje zmian kultury organiza-
cyjnej’. Na przyktad JB. Miner wymienia kilka kolejnych etapéw w kierowa-
niu zmiang kulturowa:

1) uzewngtrznienie, wydobycie na powierzchni¢ obowigzujacych norm —
czlonkowie grup sporzadzaja listg¢ norm, ktére w danej chwili wytyczaja ich za-
chowania i postawy,

2) wytyczenie nowych kierunkow — dyskusja o tym, dokad zmierza organiza-
cja i jaki rodzaj zachowan jest konieczny, by dalej si¢ rozwijac,

3) ustalenie nowych norm — cztonkowie grup ustalaja list¢ nowych norm ko-
niecznych do osiagnigcia celow,

4) okreslenie luk w kulturze — roznice migdzy normami obowigzujacymi
1 pozadanymi sg rozumiane jako luki kulturowe, im wigksze sa te rdznice, tym
wigksze jest prawdopodobienstwo, ze obecne normy powstrzymajg dziatania,

5) eliminowanie luk kulturowych — cztonkowie grup, asymilujac nowe nor-

° Szerzej na ten temat zob.: [Zbiegieri-Maciag 1999].
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my, musza osiggnaé porozumienie o zastgpieniu starych norm nowymi oraz ze te
zmiany beda kontrolowane przez grupy; na sesjach grupowych omawia si¢ sytu-
acje konfliktowe i negocjuje nowe uktady.

S.M. Davis proponuje roztozyé proces zmian kulturowych na siedem nastg-
pujacych etapow:

1) sporzadzenie za pomocg narzedzi diagnostycznych inwentarza kulturowego
firmy (mapa kultury firmy),

2) ocenienie kultury i okreslenie potrzeby zmiany,

3) oszacowanie ryzyka kulturowego,

4) odmrozenie istniejagcych wzoréw kulturowych,

5) budowanie poparcia ze strony elity kulturowej — wazna jest identyfikacja
tej elity 1 motywowanie wsparcia z jej strony,

6) dokonanie selekcji strategii interwencyjnych,

7) wprowadzenie monitoringu i1 ocen.

TJ. Gouillard i JN. Kelly stworzyli model 4 x R:

1) Reorientacja (nowa wizja i cele firmy),

2) Restrukturyzacja (zmiana strategii organizacji),

3) Rewitalizacja (wypracowanie nowej strategii),

4) Regeneracja (stworzenie systemu bodzcow do ciaglego uczenia si¢ i odna-
wiania zasobow).

Zmiana kultury w tym modelu wystgpuje przy pierwszym i przy czwartym R.

Reorientacja — zmiana, rozszerzenie swiadomos$ci pracownikow poza dotych-
czasowe myslenie, nastepuje otwarcie si¢ na nowe idee, metody dzialania.

Regeneracja — firma musi opracowac system stalego odnawiania sig, tzn. sys-
tem:

— bodzcow, ktore bgda motywowaé do dziatan zgodnych z nowymi celami
(ludzie obserwuja, ze nowe zachowania sa nagradzane),

— czgstego doksztatcania ludzi,

— uczenia si¢ nowej kultury poprzez gromadzenie wiedzy wewnatrz firmy.

Jak proponuja praktycy, niezaleznie od wybranego modelu zmiany kultury or-
ganizacyjnej nalezy przestrzega¢ nastgpujacych regut:

— Nie kontynuowa¢ zatrudnienia osob, ktore odmawiaja zmiany swego za-
chowania i akceptacji nowej kultury.

— Nie spodziewa¢ sig, ze ludzie zmienig si¢ sami — trzeba im to umozliwic.

— Nie oczekiwaé, ze zmiany w kulturze zajmg kilka tygodni lub miesigcy,
jest to program na lata.

— Nie zapowiada¢ zmian w kulturze, a nastgpnie odktada¢ procesy prze-
ksztalceniowe na pdznie;j.

A jak radzi¢ sobie ze zmiang kultury w przypadku fuzji lub wykupu przedsig-
biorstwa? Nalezy pamigtaé, iz pochopne taczenie dwdch przedsigbiorstw, repre-
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zentujacych rézne wartosci 1 normy, moze negatywnie wplyna¢ na sposob funk-
cjonowania firm oraz ostabi¢ ewentualny sukces fuzji [Aniszewska, Gielnicka
1999, s. 104].

Oto jak postepuje w przypadku fuzji i wykupow General Electric Capital —
jedna z niewielu organizacji, ktéra nauczyla si¢ zarzadza¢ procesem wykupow
i integrowania przedsigbiorstw®.

Podstawowa zasada, jakiej hotduje GE Capital, to traktowanie integracji przed-
sigbiorstw jako procesu, ktory ma swoj poczatek duzo wczesniej niz w chwili
podpisania umowy. Etapy procesu integracji przedstawia wykres 4.

Wykres 4

Etapy procesu integracji wedtug GE Capital

— ocena kultury organizacyjnej wykupywanego przedsigbiorstwa

— identyfikacja réznic kulturowych mogacych stanowi¢ przeszkode
dla sukcesu zmian

— wybdr menedzera ds. integracji

— ocena stabych i mocnych stron kadry kierowniczej wykupywanej
firmy

— opracowanie strategii komunikacji

PRZED AKWIZYCJA
(negocjacje,
podpisanie umowy)

— formalne wprowadzenie do wykupionej firmy menedzera ds.
integracji

— wspolne opracowanie planu integracji, w tym planu na pierwsze sto
dni, planéw komunikacji

— widoczne zaangazowanie kadry kierowniczej wyzszego szczebla

BUDOWANIE
FUNDAMENTOW
(uruchomienie programu
integracji, formutowanie

(implementacja, ocena)

strategii) W proces zmian
— zgromadzenie niezbgdnych zasobow
SZYBKA — budowanie map proceséw w celu przyspieszenia procesu integracji
INTEGRACJA — dbanie o ciagte doskonalenie pracownikow

— ciagta adaptacja plandw integracji

ASYMILOWANIE
KULTUR
ORGANIZACYINYCH
(dtugoterminowe
plany ocen)

— ciagte rozwijanie procedur, narze¢dzi, proceséw ultatwiajacych
budowanie organizacji jako spdjnego systemu

— tworzenie wspdlnego jezyka w organizacji

— szkolenia, wymiana kadry kierowniczej

— opracowanie spojnych systemoéw oceny pracownikow,
umozliwiajacych integracj¢ oraz zwigkszenie zaangazowania
w dziatania firmy

Zrédto: RN. Ashkenas, LJ. De Monaco, S.C. Francis, Making the Deal Real: how
GE Capital Integrates Acquisitions, Harvard Business Review; podaj¢ za: G. Aniszewska,
1. Gielnicka, Firma to ja, firma to my. Poradnik kultury organizacyjnej firmy, ODDK, Gdansk
1999, s. 115.

® Przyktad ten zostat zaczerpnigty z pracy: [Aniszewska, Gielnicka 1999, s. 82 i nast.].
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Zakoniczenie

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze miedzy zmiang w przedsigbiorstwie
a kulturg organizacyjng przedsicbiorstwa istnieje silna zalezno$¢. Nie moze by¢
zmiany w firmie bez zmiany kultury organizacyjnej. W pewnym momencie kolej-
no$¢ tych proceséw ulega przestawieniu — aby efektywnie, do konca wprowadzic¢
zmian¢ w firmie, musimy najpierw zmieni¢ jej kultur¢ organizacyjna. Nalezy row-
niez pamietaé, iz kultura nie jest i nie moze by¢ czym$ niezmiennym, trwatym
monolitem. Gdy to sobie u§wiadomimy, dochodzimy do momentu, w ktdrym nale-
zy si¢ zastanowi¢ nad zarzadzaniem kultura. Nie chodzi tutaj jednak o procesy
zwigzane z formalnymi praktykami kierowniczymi, lecz — jak pisze C. Sikorski
— 0 ,dziatania znacznie bardziej subtelne i wyrafinowane” [1990, s. 177].

Zarzadzanie kulturg organizacyjng polega na $wiadomym jej ksztalttowaniu,
wprowadzaniu norm i tworzeniu nowych i lepszych systemow wartosci. Znaczaca
role odgrywa tu naczelne kierownictwo, ktore powinno umie¢ potaczyé misje i stra-
tegi¢ firmy z jej kultura organizacyjng. W procesie przemian kulturowych szczegol-
nie wazna jest postawa przywodcy i zintegrowanie si¢ wokot niego zatogi w celu
realizacji tych przemian. Menedzerowie powinni staé¢ si¢ gtdwnymi rzecznikami
warto$ci i norm, ktdre zamierzono wykreowacé w przedsigbiorstwie. Wazne jest przy
tym tworzenie warunkdéw do wtasciwej komunikacji, otwartosci i zaufania, sprzy-
jajacych zaadaptowaniu si¢ personelu do wymogow nowej kultury organizacyjne;j.
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Rarar Kalisz

Elastyczne formy organizacji czasu pracy
i ich wykorzystanie w przedsiebiorstwie

1. Pojecie elastycznosci

Proces transformacji systemu gospodarczego naszego kraju powoduje wydatny
wzrost nieokreslonosci otoczenia przedsiebiorstwa. Jednym z istotnych sposobow
umozliwiajacych samoistne przystosowanie si¢ przedsigbiorstw do zmieniajacego
si¢ $rodowiska jest zwigkszenie ich elastycznosci w sferze wytwarzania.

Zardéwno praktycy, jak 1 pracownicy nauki zgodni sa co do tego, ze zwigksze-
nie elastyczno$ci w systemie wytworczym firm jest nieodzowne dla ich rozwoju.
Nalezy jednak podkresli¢ koniecznos¢ zachowania proporcji pomigdzy elastycz-
no$cig systemu a jego predyktywnoscig. Petna i niczym nie ograniczona elastycz-
no$¢ moze grozi¢ chaosem, a nawet rozpadem systemu — podobnie rzecz si¢g ma
w odniesieniu do predyktywno$ci systemu. Absolutna predyktywno$¢ oznacza
ignorowanie zmienno$ci, powodujac utratg stabilno$ci systemu. A zatem roz-
wigzania techniczno-organizacyjne zastosowane w systemach wytworczych musza
spetnia¢ wymog zachowania wspomnianej relacji.

W zakresie technologii wymogi te spelniaja elastyczne systemy produkcyjne
oparte na wspomaganych komputerowo nowoczesnych technikach wytwarzania.

W odniesieniu za§ do elastyczno$ci pracy wtasciwg proporcje migdzy elastycz-
noscig a predyktywnos$cig systemu moga zapewni¢ tzw. elastyczne formy zatrud-
nienia i czasu pracy oraz powigzane z nimi elastyczne systemy wynagradzania.

Potocznie elastyczno$é jest rozumiana jako zdolnos$¢ lub tatwosc przystosowa-
nia si¢ jakiego$ systemu (uktadu) do nowych, zmieniajacych si¢ warunkéw'.
W znaczeniu uniwersalnym elastyczno$¢ zdefiniujemy jako mozno$é dokonywa-
nia przeksztatcen struktury albo wtasnosci systemu, przy ktérych nie dochodzi do
naruszenia jej rownowagi stacjonarnej lub dynamicznej. W pordwnaniu z potocz-
nym rozumieniem elastycznosci to sformutowanie akcentuje przyjecie zalozenia
o0 utrzymaniu stanu rownowagi. Elastyczno$¢ jest wigc szczegdlng postacia zorga-
nizowania systemu, a zarazem jest miarg — optymentem jego samodzielnosci:
ustala si¢ ja dla potrzeb utrzymania pozadanego poziomu réwnowagi, ktorym

"'A. Stabryta, Elastycznos¢ struktury organizacyjnej, ,Zeszyty Naukowe”, AE, Krakow
1990, nr 309, s. 6—7.
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moze by¢ wielko$¢ efektow lub jakis wskaznik sprawnosci systemu (np. trwatosc,
niezawodno$¢, intensywnos$¢ funkcjonalna).

W praktyce natomiast elastyczno$¢ oznacza mozliwo$¢ szybkiej, efektywnej
alokacji zasobow przedsigbiorstwa (wlasnych lub pozyskanych) z jednej sfery
dziatalnos$ci do innej. Jest takze elastyczno$¢ cecha systemu przejawiajaca sie
w zdolnosci do inicjowania i dokonywania zmian regut dotychczas w nim obo-
wigzujacych. Ponadto cecha ta umozliwia samorzutne przystosowanie si¢ do
zmiennego S$rodowiska zgodnie z postulatem zachowania niezbgdnej réznoro-
dnosci®. Wielu autoréw akceptuje takze definicje elastycznosci rozumiang jako
,,zdolno$¢ do efektywnego reagowania na zmieniajace si¢ zaktdcenia”, przy czym
pod pojeciem ,,zaktdcenia” rozumie si¢ tak rozne jakoSciowo problemy, jak awa-
ria maszyny i zmiana wymogéw rynku’.

Ponizej przedstawiono najbardziej rozpowszechnione definicje elastycznosci
w sferze wytwarzania na poziomie operacyjnym®.

Elastyczno$¢ dynamiczna — zdolno$¢ do podejmowania nowych
dziatan w celu sprostania pojawiajacym si¢ zakldceniom badz zdolnos$¢ systemu
do odpowiadania na zaktocenia przez interwencj¢ zewnetrzng (np. w postaci do-
konania wymiany wyposazenia technologicznego).

Elastyczno$¢ statyczna — zdolno$¢ do kontynuacji efektywnego
funkcjonowania, mimo wystepujacych zmian w $rodowisku, badz zdolno$¢ syste-
mu do odpowiadania na zakldcenia bez interwencji z zewnatrz. Elastycznos$¢ sta-
tyczna laczy w sobie elastyczno$¢ pracy i elastyczno$¢ maszyn.

Elastyczno$¢ pracy — zdolno$¢ systemu do radzenia sobie ze zmien-
no$cig przetwarzanych zadan.

Elastyczno$¢é maszyn — zdolno$¢ systemu do radzenia sobie ze zmia-
nami i zakldceniami w pracy maszyn i urzadzen.

Ze wzgledu na horyzont czasowy wyroznia si¢ elastyczno$¢ krotko-
i dlugookresowa. Elastycznos$¢ krotkookresowa mierzona jest
wielko$cig naktadow na przezbrojenie systemu, co zwigzane jest z przestawieniem
si¢ na produkcj¢ innego zestawu wyrobow w ramach biezacego asortymentu pro-
dukcji. Elastyczno$¢ dtugookresowa mozna mierzy¢ wielko$cig nakta-
déw na uruchomienie nowych zadan produkcyjnych w zwiazku ze zmianami asor-
tymentu wyrobow i zwiazang z tym konieczno$cig zmiany zdolnosci produkcji’.

Mozna tez wyodrebni¢ elastyczno$¢ zewngtrzng i wewngtrznag
systemu produkcyjnego. Elastyczno$¢ zewnetrzna mierzona jest liczba
roznych wyrobow, ktére mozna w sposob ekonomicznie efektywny produkowaé
w systemie. Natomiast elastyczno$§¢ wewnegtrzna to zdolno$¢ systemu

* Encyklopedia organizacji i zarzqdzania, PWE, Warszawa 1981, s. 117.

> W. Kabarowski, Nowa logika wytwarzania, ,Przeglad Organizacji” 1990, nr 8, s. 11.

Y 7. Jasinski (red.), Zarzqdzanie produkcjq, AE, Wroctaw 1992, s. 152.

>S.Lis, K. Santarek, S. Strzelczak, Organizacja elastycznych systeméw produkcyjnych,
PWN, Warszawa 1994, s. 19.
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produkcyjnego do wytwarzania w nim, w sposob ekonomicznie efektywny, okre-
$lonego asortymentu wyrobow, przy zmianie proporcji programu produkcji.
Elastyczno$¢ dotyczy takze réznych kwestii, a mianowicie takich, jak®:

— elastyczno$¢ zastosowania — wielostronno$é, duza liczba proceséw pro-
dukcyjnych, ktére mozna wykonywa¢ w danym systemie elastycznym (automa-
tycznie),

— elastyczno$¢ planowania — dotyczaca zainstalowanych mocy produkcy;j-

nych, wybieranych proceséw produkcyjnych, zastosowania maszyn,

— elastyczno$¢ wykorzystania — wystgpuje w zalezno$ci od warunkéw logi-
stycznych (organizacja przebiegu procesow),

— elastyczno$¢ dostosowania — zdolno$¢ dostosowawcza, mozliwo$¢ prze-
zbrojenia maszyn w krotkim czasie lub matym kosztem.

Podsumowujgc powyzszy przeglad definicji pojecia ,.elastyczno$ci”, nalezy
wspomnie¢, iz termin ten obejmuje trzy podstawowe sktadowe (wymiary):

1. Wielostronnos$¢, zwigzang z zakresem mozliwosci przedsigbiorstwa, systemu
produkcyjnego lub jego elementdw.

2. Sktadowa czasowsa, zwigzang z szybkos$cia reakcji na zmienione wymogi
otocznia przedsigbiorstwa, systemu produkcyjnego lub jego elementow.

3. Sktadowa ekonomiczng, zwigzang z efektywnos$ciag dostosowywania si¢ do
realizacji zmieniajacych si¢ zadan produkcyjnych.

2. Charakterystyka form elastycznego czasu pracy

Elastyczno$§¢ w organizacji czasu pracy jest elementem szerzej pojmowanej
elastycznosci zatrudnienia.

Koncepcja elastycznego czasu pracy przede wszystkim zrywa z podstawowymi
zasadami, na ktorych opiera si¢ tradycyjny model czasu pracy. Naleza do nich:

— zasada jednolito$ci — uregulowanie czasu pracy w danym przed-
sigbiorstwie jest jednolite dla wszystkich pracownikow,

— zasada réwnoczesno$ci — poczatek i koniec czasu pracy dla
wszystkich znajduja si¢ w tym samym punkcie czasowym,

— zasada punktualno$ci — poczatek i koniec czasu pracy muszg by¢
Scisle przestrzegane,

— zasada autorytetu czasu — pracownik nie ma mozliwosci wpty-
wu na uregulowanie czasu pracy,
— zasada tabu — nie nalezy rozpowszechnia¢ wariantowych uregulowan

czasu pracy.
Tradycyjny system czasu pracy oznacza dla wszystkich pracownikow nie tylko
rozpoczynanie i konczenie pracy w tym samym momencie, ale rOwniez konczenie

S WL. Straszynski, Kierunki rozwoju elastycznych systeméw wytwarzania, ,,Organizacja
i Kierowanie” 1986, s. 75.
7S. Lis, K. Santarek, S. Srzelczak, op. cit, s. 19.
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w tym samym wieku aktywnosci zawodowej. Jedynymi zmiennymi elementami
sa tu urlopy, przerwy w pracy oraz godziny nadliczbowe. Natomiast uelastycznie-
nie czasu pracy oznacza przede wszystkim indywidualizacj¢ rozwigzan w sferze
ksztaltowania czasu pracy, a wigc wprowadzenie zamiast jednego, powszechnie
obowigzujacego sytemu, réznych form dotyczacych wymiaru (dtugosci czasu pra-
cy dziennego, tygodniowego, rocznego, zyciowego) i rozktadu czasu pracy
(umiejscowienie czasu pracy w ramach przyjetego okresu, np. dnia, tygodnia).
Wazna cecha tej koncepcji jest to, ze przy jej zastosowaniu mozna zaspokoic po-
trzeby i pogodzi¢ interesy zardwno przedsigbiorstwa, jak i jego pracownikow.

Warunkiem wyboru korzystnych rozwigzan jest istnienie roznorodnych form
i znajomo$¢ zasad ich funkcjonowania. Od poczatku lat siedemdziesiatych, kiedy
powstata koncepcja elastycznego czasu pracy, stworzono wiele modeli elastyczne-
go czasu pracy, a kazdy z nich ma obecnie wiele wariantéw, poniewaz przedsig-
biorstwa cze¢sto modyfikuja istniejagce rozwiagzania, dostosowujac je do wilasnych
potrzeb.

Uelastycznienie organizacji czasu pracy mozemy rozpatrywa¢ w wymiarze:
chronometrycznym, chronologicznym oraz chronometrycznym i chronologicznym.

Uelastycznienie organizacji czasu pracy w wymiarze chronometrycznym ozna-
cza zmiany w dlugosci czasu pracy, ktére moga dotyczy¢ dlugosci dziennego, ty-
godniowego, rocznego oraz Zyciowego czasu pracy.

Uelastycznienie organizacji czasu pracy w wymiarze chronologicznym polega
na stworzeniu pracownikom mozliwosci wyboru i umiejscowienia obowigzujace-
go ich czasu pracy w ciggu doby, tygodni, roku lub nawet calego zycia. Chrono-
metryczny wymiar czasu pracy, tzn. jego diugo$¢, pozostaje w tym przypadku
bez zmian.

Do najbardziej innowacyjnych form organizacji czasu pracy zalicza si¢ te, kto-
re zapewniaja elastyczno$¢ w wymiarze chronometrycznym i chronologicznym,
np. praca okresowa.

Wyrézniamy nastgpujace podstawowe formy elastycznego czasu pracy:

1. Zmienne godziny rozpoczynania i konczenia pracy

W systemie tym poszczegolni pracownicy albo ich grupy rozpoczynaja i kon-
cza pracg o roznych godzinach. System daje pracownikom prawo do ustalania
momentu rozpoczynania i konczenia pracy, ale z chwilg, gdy momenty te zostang
okreslone (moze je wyznaczy¢ réwniez pracodawca), sg juz stale. Forma ta jest
stosowana gléwnie w pracy dziennej, aby unika¢ jednoczesnego przebywania
w pracy i wychodzenia z pracy duzej liczby pracownikow, a takze w systemie
pracy zmianowej w celu nalozenia na siebie zmian (potrzeba wigkszej liczby pra-
cownikéw w szczytowych okresach realizacji zadan).

2. Ruchomy czas pracy (flex time)

System ten polega na indywidualnym ustaleniu godzin rozpoczynania i kon-
czenia pracy, z tym ze wymagana jest liczba godzin pracy do przepracowania
w okreSlonym czasie, zwykle dniu lub tygodniu. W systemie tym pracownik
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moze pracowacé najkrocej tyle, ile wynosi czas obecno$ci obowigzkowej, a naj-
dtuzej tyle, ile maksymalna dzienna norma czasu pracy. Powstajace niedobory
lub nadmiary przepracowanego czasu sg wyrOwnywane w przyjetym w danym
przedsigbiorstwie okresie rozliczeniowym.

3. Roczny czas pracy

Czgsto spotykang metodg ustalania dtugosci czasu pracy jest okreslenie rocz-
nego funduszu czasu pracy pracownika, ktdry mozna nastgpnie w roznorodny
sposob dzieli¢ w ciggu roku. Ustala si¢ go w ten sposob, ze od nominalnego cza-
su pracy odlicza si¢ urlop wypoczynkowy. System ten pozwala na dostosowanie
czasu pracy do sezonowej lub innej zmienno$ci w popycie na dobra i ustugi albo
podazy surowcow. System ten pozwala rowniez na zmienng dtugos¢ dnia pracy
w skali rocznej lub tygodniowej. Wazng sprawag w tym systemie jest wymagane
wczesniejsze zawiadomienie o zmianie rozktadu czasu pracy, okresu wyrdwnania
czasu pracy oraz godzin nadliczbowych. Place sa z reguty ustalone na $rednim
poziomie przez caly rok.

4. Czas pracy a la carte

Stanowi on nastgpng formulg elastycznego ksztaltowania czasu pracy w wy-
miarze chronologicznym i chronometrycznym. Ta forma organizacji czasu pracy
polega na umozliwieniu pracownikowi wyboru réznych wariantéw podziatu czasu
pracy w ustalonych wcze$niej ramach, odbiegajacych od obowigzujacego, nor-
malnego czasu pracy.

5. Praca w niepetnym wymiarze czasu pracy (part time)

Wykonywana jest w czasie zasadniczo krotszym niz normalny, wynikajacy
z ogolnych przepisdow prawnych, branzowych uméw zbiorowych, czy przyjety
w danym przedsigbiorstwie czas pracy. Praca ta moze przybiera¢ rézne formy, za-
leznie od liczby przepracowanych godzin i pory dnia, tygodnia, roku. Jest ona
czgsto elementem innych elastycznych form czasu pracy, jak na przyktad: system
pracy dzielonej (job sharing), elastyczna granica wieku emerytalnego, tymczaso-
wa redukcja godzin pracy (work sharing).

6. System czasu pracy okreslonego wymiarem zadan

W niektdrych przypadkach w zwiazku z rodzajem i organizacja pracy (np.
akwizytorzy, wolne zawody) trudne i niecelowe jest sztywne okres§lanie wymiaru
1 rozktadu czasu pracy. W takiej sytuacji zadania pracownikéw wyznacza si¢ tak,
aby mogli je wykona¢ w ramach przyjetych norm czasu. Wazne jest zatem wyko-
nanie zadania, natomiast o tym, kiedy i gdzie bgdzie ono wykonywane, decyduje
pracownik. Problem godzin nadliczbowych czy tez zbyt krotkiego czasu pracy tu-
taj nie wystepuje®.

7. System dtugookresowych urlopow (sabbaticals)

Specjalne dtugookresowe urlopy przyznawane sa pracownikom w okresie ich
aktywnosci zawodowej. Urlopowanie takie posiada wiele zréznicowanych celow:

® B. Skowron-Mielnik, Elastyczny czas pracy i uwarunkowania jego zastosowania
w swietle studiow literaturowych, ,,Zeszyty Naukowe”, AE, Poznan 1997, seria I, nr 259, s. 89.



78 Rafat Kalisz

— wyjazd za granic¢ w ramach wymiany migdzy instytucjami,

— szkolenie, ksztatcenie w szerokim pojeciu,

— sprawy osobiste, np. podrdze, powody rodzinne.

Okres tego urlopowania jest r6zny i rdzne sg sposoby jego optacania. Z reguty
okres ten wynosi 12 miesiecy. Niekiedy jest on nieoptacany (urlopy bezptatne),
jednak z reguly czeéciej otrzymuje si¢ pelne wynagrodzenie. Urlop ten przystugu-
je raz na 7 lat.

8. Kafeterie

Kafeterie to nastgpna forma chronologicznego uelastycznienia organizacji cza-
su pracy. Umozliwiaja one pracownikowi przeliczenie przez niego posiadanych
zasobOw czasu na rézne $wiadczenia o charakterze pienigznym oraz rzeczowym
i odwrotnie. I tak np. pracownik moze cze$¢ przystugujacego mu wynagrodzenia
pobra¢ w formie innych $wiadczen oferowanych przez przedsiebiorstwo, jak np.
samochdd stuzbowy, albo w formie zamiany cze$ci obowigzujacego go czasu pra-
cy na czas wolny’.

9. Skomprymowany tydzien pracy (compressed work-week)

Jest on wynikiem rozlozenia normalnych tygodniowych godzin pracy na
mniejszg liczb¢ dni. Najpowszechniejsza forma to wykorzystanie tygodniowego
czasu pracy w czterech, a nie pieciu dniach, w ktorych zatrudnieni pracujg przez
4 dni w tygodniu po 10 godzin (4/40) lub 3 dni po 12 godzin (12/36). Inna mo-
zliwos¢ to roztozenie tygodniowych godzin pracy dla dwoch tygodni na 9 dni, co
daje pracownikowi 3 dni wolne od pracy co 2 tygodnie. W systemie dwuzmiano-
wym forma ta pozwala na wydtuzenie dnia pracy (np. 18 godzin na dwoch zmia-
nach po 9 godzin kazda) bez pracy w najtrudniejszych godzinach nocnych.

10. Praca w domu (work-at-home)

Coraz wigksze znaczenie ma praca wykonywana w domu. Szczegolnie w Sta-
nach Zjednoczonych cieszy si¢ ona duzym uznaniem. Uwaza si¢, ze innowacje
w mikroelektronice i telekomunikacji moga spowodowaé przeniesienie miliondw
stanowisk pracy z przedsigbiorstw do domu. Praca w domu moze spowodowaé
duze zmiany w réznych sferach wytworczosci i w zyciu pozazawodowym pra-
cownikow. Do jej niewatpliwych zalet nalezy to, ze pracownik nie musi $cisle
przestrzega¢ godzin rozpoczgcia i zakonczenia pracy oraz w czasie wykonywania
zadania moze zrobi¢ sobie przerwg na krotki odpoczynek.

I1. Praca okresowa

Pod tym pojeciem rozumie si¢ wypozyczenie pracownikdw z jednego przed-
sigbiorstwa do drugiego na okreslony czas lub w celu wykonania pewnego zleco-
nego zadania.

Praca okresowa jest korzysciag zaré6wno dla przedsigbiorstwa, jak i pracowni-
kéw. Przedsigbiorstwo w krotkim czasie moze pokry¢ zapotrzebowanie na pra-

°J. Kopeé, L. Koziol, A. Pocztowski, Elastyczne formy czasu pracy w zarzqdzaniu
firmgq, AE, Krakow 1994, s. 49.
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cownikdw bez koniecznosci zatrudniania nowych, natomiast pracownicy moga
pozna¢ nowe stanowiska pracy oraz uzyska¢ dodatkowe kwalifikacje.

12. Indywidualny czas pracy

W tym systemie pracownik sam okre$la, ile godzin tygodniowo i miesi¢cznie
chciatby pracowac, oraz proponuje przedzialy czasu, ktore mu najbardziej odpo-
wiadaja w poszczegolnych dniach, przy czym dzienny wymiar czasu moze by¢
zréznicowany. Zyczenia pracownikéw dotyczace dtugosci i rozktadu czasu pracy
musza by¢ uzgodnione i zaakceptowane przez kierownictwo.

13. System Kopovaza

Ta forma organizacji czasu pracy pochodzi z Francji i polega na tym, ze pra-
codawca i pracownik w umowie o prace okreslaja jedynie ogdlng liczbe godzin
pracy w danym okresie, np. miesiagcu, kwartale czy roku. Faktycznie wykorzysta-
nie czasu pracy pracownika zalezy od potrzeb pracodawcy. Placa pracownika jest
z reguly ustalona na $rednim (statym) poziomie przez caly rok bez wzgledu na
przepracowany czas.

14. Kontraktowanie pracy

Procedura kontraktowania pracy polega na odej$ciu od dtugoterminowych
umow o pracg. Moga one zostaC zastgpione kontraktami na pracg chatupnicza,
w niepelnym wymiarze czasu, na wykonanie zadania itp., w okre§lonych porach
roku, dniach tygodnia, w nietypowych porach dnia. Kontrakty moga by¢ zawiera-
ne przez firmy z innymi firmami lub pracownikami (przez kontrakty rozumie si¢
umowy zobowigzujace w obrocie gospodarczym).

15. Praca dorywcza

Praca dorywcza (tymczasowa) umozliwia dowolne rozbudowanie lub reduko-
wanie zatrudnienia w firmie, w zalezno$ci od koniunktury, w zwiazku z czym
mowi si¢ o tzw. zarzadzaniu akordeonowym.

16. Realizacja programéw rynku pracy

Realizacja programoéw rynku pracy (krajowych i lokalnych) ma prowadzi¢ do
zatrudnienia okreslonej liczby oséb na czas trwania okre$lonego programu. Czas
trwania programu jest dla pracodawcoéw okresem obserwacji i analizy z punktu
widzenia dalszej przydatnosci pracownika dla firmy.

17. Samozatrudnianie

Samozatrudnianie pracownikow w miejsce zatrudnienia najemnego to czgsto
spotykana forma uelastyczniania rynku pracy w Unii Europejskiej. Polega na wy-
dzieleniu czg¢$ci prac wykonywanych w przedsigbiorstwie do realizacji przez pra-
cownikow (czesto wykonujacych wczesniej te same zajgcia w warunkach pracy
najemnej) pracujacych na wtasny rachunek (np. sprzatanie, drobne remonty, prace
projektowe). Pracownicy ci kontynuuja wiec wykonywanie tych samych czynno-
$ci na rzecz tego samego pracodawcy.

18. Praca zmianowa

Jest to metoda organizacji czasu pracy, w ktdrej pracownicy kolejno obsadzaja
stanowisko pracy, wskutek czego przedsigbiorstwo moze funkcjonowac dtuzej niz
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czas pracy poszczegolnych pracownikdw. Najwazniejsze rozkltady pracy zmiano-
wej to rozktad nieciggly (przedsigbiorstwo funkcjonuje krocej niz 24 godziny
w ciggu doby z przerwa dzienng i w czasie weekendu), polciagly (przedsiebior-
stwo funkcjonuje przez 24 godziny na dobe z przerwa w czasie weekendu),
ciagly (przedsigbiorstwo funkcjonuje 24 godziny na dobe, przez 7 dni w tygodniu
i caty rok). Poza tym moga wystgpowac rozne nieregularne systemy zmianowe.
Dtugos$¢ zmiany rowniez moze by¢ zroznicowana — w standardzie 8 godzin, kro-
cej lub dhuze;.

19. System pracy dzielonej (job sharing)

W systemie tym kilku pracownikow dzieli migdzy siebie jedno lub kilka
miejsc pracy, przy czym zawsze musi by¢ wieksza liczba pracownikéw niz
miejsc pracy. Pracownicy w ramach umowy zawieranej migdzy sobg okreslaja,
kto 1 kiedy pracuje na danym stanowisku. Pracodawca wymaga jedynie, aby
w okreslonym przez niego czasie jedna osoba znajdowala si¢ na danym miejscu
pracy. Podzial pracy moze by¢ dokonywany réznorodnie, w zalezno$ci od liczby
0s6b wchodzacych w sktad zespotu oraz okresu rozliczeniowego (dzien, tydzien,
miesigc lub nawet kilka miesigcy). System ten jest zwigzany ze skracaniem czasu
pracy.

20. System stopniowego przechodzenia w stan spoczynku

W tradycyjnym systemie organizacji czasu pracy ustala si¢ niezaleznie od woli
pracownika moment zaprzestania pracy zawodowej i przej$cia na emeryture. Jednak-
7e 1dzna jest intensywnos$¢ pracy zawodowe] poszczegdlnych pracownikow, rozny
stan zdrowia i che¢ do dalszej pracy. W tej sytuacji okreslanie bezwzglgdnie obo-
wigzujacego terminu przej$cia na emerytur¢ moze spowodowadé niekorzystne zjawi-
ska psychospoteczne nazywane szokiem emerytalnym. W zwigzku z tym powstata
koncepcja elastycznej granicy wieku emerytalnego, ktora polega na stopniowym
ograniczaniu czasu pracy 1 wydtuzaniu urlopow, co pozwala stopniowo przechodzié
w stan spoczynku zawodowego.

W literaturze przedmiotu wystepuja takze metody i techniki projektowania lub
przeprojektowania pracy (job design lub job redesign). Zaliczamy do nich:

— rotacj¢ pracy (job rotation),

— rozszerzanie zakresu zadan (job enlargement),

— wzbogacanie treSci pracy (job enrichment),

— grupowe formy pracy.

Wyboér i zastosowanie odpowiednich form czasu pracy w danej organizacji
wiaza si¢ z potrzebg catosciowego podejscia do ksztaltowania jej czasu'’.

Czas pracy jednych osob jest bowiem czasem wolnym innych, a zatem nie-
zbedna jest koordynacja uregulowan roznych segmentéw czasu spolecznego,
systemowe jego ksztaltowanie, aby uelastycznienie czasu pracy mialo sens
i przyniosto rzeczywiste, pozytywne efekty zardwno dla przedsigbiorstw, jak

L. Machol-Zajda, Czas pracy w krajach rozwinietych, IPiSS, Warszawa 1993,
s. 38—40.
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Wykres 1
Formy czasu pracy
Alternatywy uregulowania czasu pracy w postaci
odchylen od umiejscowienia i/lub trwania
tradycyjnego czasu pracy
Formy statego czasu pracy Formy elastycznego czasu pracy
Wg umiejscowienia Obszar swobody dziatania
— praca zmianowa . przedsigbiorstwa
| — kroétkie zmiany — czas pracy zorientowany na
— zamienne zmiany zdolnosci wytworcze
— system modutowy
Obszar swobody dziatania
przedsigbiorstwa i pracownikoéw
) ) — ruchomy czas pracy
Wg trwania (wymiaru) — — praca w niepelnym wymiarze
] — pracana 1/2 etatu — system diugoterminowych urlopoéw
w statych godzinach (sabbaticals)
— elastyczna granica wieku
emerytalnego
Wg umiejscowienia i trwania
— praca w niedziele Obszar swobody dziatania dla
|, — praca w dni $wigteczne . pracovymkovy '
— praca dzienna — system pracy dzielonej (job
— praca nocna sharing) z wariantami

Zrédto: B. Skowron-Mielnik, Strategiczne aspekty elastycznego czasu pracy, ,,Zeszyty
Naukowe”, AE, Poznan 1997, nr 258, s. 114.

i ich pracownikéw. Koordynacja ta powinna mie¢ dwojaki charakter: wew-
netrzny — w odniesieniu do réznorodnych rozwigzan w zakresie czasu pracy
wykorzystywanych w danym przedsigbiorstwie i zewngtrzny — w odniesieniu
do uregulowan czasu spotecznego istniejacych w otoczeniu przedsigbiorstwa,
a wigc np. czasu pracy w transporcie, komunikacji, administracji publicznej,
handlu.
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3. Zakres zastosowan elastycznych systemdéw czasu pracy
w przedsiebiorstwie

Uelastycznienie czasu pracy oznacza zrdznicowanie form jego organizacji, od-
powiadajace zardéwno wymogom organizacji pracy w danym przedsi¢biorstwie
oraz w poszczegolnych jego komorkach organizacyjnych, jak i réznym fazom
rozwojowym przedsiebiorstwa. Powinno ono takze wychodzi¢ naprzeciw oczeki-
waniom pracownikow zatrudnionych w przedsigbiorstwie. U podstaw wprowadza-
nia elastycznych form organizacji czasu pracy znajduje si¢ okreslony sposdb poj-

Tabela 1
Rzeczywisty zakres zastosowania nowych form organizacji pracy wedtug wielko$ci zaktadow pracy
(w %)
W zaktadach o liczbie zatrudnionych
Rodzaj metody i techniki
ponad
201—500 | 101—200 | 51—100 | do 50
500
Celowa zmiana stanowisk pracy
(job rotation) — JRO1 19,6 200 18,4 20,0 0
Rozszerzanie zakresu zadan
(job enlargement) — JEO02 36,2 23,2 15,5 18,5 36,5
Wzbogacanie tre§ci pracy
(job enrichment) — JNO3 27,6 22,6 17.4 21,0 36,9
Grupowe formy pracy — GF04 39,4 54,8 67,1 0,2 83,0
Praca w niepelnym wymiarze —
PNOS 243 16,7 9,0 13,6 3,0
Ptynne granice przechodzenia na
emeryture — PE06 15,4 1,0 2,0 1,0 2,0
Ruchomy czas pracy — RTO07 14,4 33,7 34,0 4.6 43,0
Specjalne urlopy — SU08 10,4 12,6 43 10,0 18,2
Kafeterie — KF09 8,0 14,3 11,0 8,8 21,0
Wypozyczanie pracownikow — WP10 3,7 10,9 0 0 35,7
Praca zmianowa — PZ11 54,1 40,2 26,4 52,0 0
Praca a la carte — ACI12 6,4 25,0 9,6 0 0
Praca w domu — PDI13 6,0 0 0 10,8 30,2

Zrédto: J. Rymaniak, Nowe formy organizacji pracy i ich wykorzystanie w zarzqdzaniu ka-
drami w zaktadach pracy, ,Zeszyty Naukowe”, AE, Poznan 1997, nr 255, s. 14.
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mowania roli cztowieka w przedsigbiorstwie, swoista filozofia zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, zgodnie z ktérag personel kazdego przedsigbiorstwa jest no$nikiem
zdolnego do rozwoju potencjatu pracy, stanowigcego istotny czynnik strategii roz-
woju przedsigbiorstwa. Dlatego wszelkie dziatania skierowane na udoskonalenie
warunkow rozwoju tego potencjatu stanowig przyczynek do podnoszenia efek-
tywnosci danego przedsigbiorstwa.

W literaturze okreslono 16 podstawowych metod i technik restrukturyzacji pra-
cy, zwanych takze ,,nowymi formami organizacji pracy”. Czg$¢ z nich stosowano
w postaciach klasycznych lub adaptacyjnych jeszcze w systemie scentralizowane-
go zarzadzania polska gospodarka. Naleza do nich, przyktadowo, praca zmiano-
wa, grupowe formy pracy, ruchomy czas pracy. Inne z kolei pojawity si¢ w prak-
tyce gospodarczej dopiero w okresie transformacji gospodarki. Wymieni¢ tu nale-
zy techniki projektowania pracy (job design), czas pracy a la carte, pracg okre-
sowq itd. W praktyce przedsi¢biorstw takie formy, jak: skracanie czasu pracy, po-
dziat czasu pracy, roczny czas pracy, byly stosowane niezwykle rzadko. Przyczy-
ny tego sa zwigzane z ogolng tendencja do wydtuzania czasu pracy w przedsig-
biorstwach, trudno$ciami technicznymi i prawnymi w przypadku stosowania rocz-
nego czasu pracy, a takze barierami socjopsychologicznymi i kulturowymi w od-
niesieniu do podziatu czasu pracy. Stad tez podzial czasu pracy, bedacy elemen-
tem aktywnego udziatu przedsigbiorstwa w roztadowywaniu napi¢é¢ na rynku pra-
cy, a zarazem instrumentem polityki personalnej i zarzadzania kadrami w przed-
sigbiorstwie, nie jest — mimo bogatych do$wiadczen np. w gospodarce niemiec-
kiej — w Polsce na szersza skale wykorzystywany.

W tabeli 1 przedstawiono zbior 13 metod i technik organizatorskich do-
tyczacych projektowania pracy oraz elastycznych form organizacji czasu pracy.

Pierwsze cztery formy zaliczajg si¢ do metod i technik projektowania lub prze-
projektowywania pracy. Metody te stanowig generowane mig¢dzypokoleniowe do-
$wiadczenia praktyczne, ktorych poczatki tkwia jeszcze w organizacji produkcji
rzemie$lniczej. Sa one w istocie probami zastosowania w praktyce wspotczesnej
starych, sprawdzonych wielokrotnie doswiadczen. Kazda z wymienionych form
organizacji pracy byla stosowana jeszcze w gospodarce scentralizowanej w spo-
sob pelny lub fragmentaryczny z rozmaitymi przeksztatceniami. Zakres ich stoso-
wania od momentu stworzenia gospodarki rynkowej jest bardzo zrdéznicowany.
Dominujaca role odgrywaja cztery formy: praca zmianowa, poziome i pionowe
przegrupowanie zadan oraz grupowe formy pracy. Stanowig one tacznie 58% rze-
czywistego zakresu stosowania rozpatrywanych form organizacji pracy (wy-
kres 2).

Zasadnicze znaczenie praktyczne maja zatem dwa rodzaje intensyfikacji'':
1) wykorzystanie indywidualnego potencjatu roboczego — przez wzrost ilosci

""'J. Rymaniak, Nowe formy organizacji pracy i ich wykorzystanie w zarzqdzaniu kadrami
w zaktadach pracy, ,,Zeszyty Naukowe”, AE, Poznan 1997, nr 255, s. 28.
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Wykres 2
Struktura rzeczywistego zakresu stosowania nowych form organizacji pracy

WP10
SU08 2%

PE06 72
6%

PNO5
8%

GF04 JEO2
15% INO3 13%
10%

Zrédto: J. Rymaniak, op. cit, s. 29.

Wykres 3

Struktura potencjalnego zakresu stosowania nowych form organizacji pracy

KF09 6% 11% ACI2

4% PDI3

o Ton  Gow o 10%

Zrédto: I. Rymaniak, op. cit, s. 30.

i jakosci obcigzenia stanowisk pracy, wynikajacy takze z niedostosowania struk-
turalnego przedsigbiorstw do wszystkich rodzajow zadan,

2) wykorzystanie chronometrycznego czasu funkcjonowania przedsigbiorstwa
dla wzrostu produktywnosci i efektywnosci ekonomicznej przedsigbiorstwa przez
stosowanie pracy zmianowe;j.

Bardziej zroznicowany staje si¢ udzial poszczegdlnych wspotczynnikéw w od-
niesieniu do calkowitego zatrudnienia (wykres 3).

Wymienione cztery formy uzyskuja 41% udziatu, a znaczaca pozycje z pozo-
statych zajmuja: praca w niepelnym wymiarze i ruchomy czas pracy.

Sa to formy odpowiadajace najbardziej cechom nowego modelu zarzadzania
kadrami, do jakich nalezg wymogi efektywnosci, elastycznosci 1 indywidualizmu
rozwigzan. Przedstawione wyniki badan zakresow i zasiggu wskazuja bowiem na
istnienie dwoch modeli empirycznych zarzadzania kadrami determinowanych sto-
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sowanymi formami organizacji pracy'’. Pierwszy to model klasyczny (tradycyj-
ny), inaczej zasobowo-potencjatowy. Stosuje si¢ go w duzych i $rednich (powy-
zej 200 zatrudnionych) przedsigbiorstwach produkcyjnych i produkcyjno-handlo-
wych, znajdujacych si¢ w rdznych fazach restrukturyzacji. Cechuje si¢ on zdecy-
dowang dominacjag omowionych czterech form, lezacych u podstaw wymienio-
nych rodzajow intensyfikacji, ktorych taczny udzial ksztattuje si¢ na poziomie za-
kresu rzeczywistego.

Wyznacznikami modelu s3: stabo$¢ struktur organizacyjnych, etat jako podsta-
wowa forma zatrudnienia, dominacja grup zadaniowych, strategia skierowana na
tagodna redukcj¢ zatrudnienia, podejmowanie decyzji na podstawie standardo-
wych procedur i stereotypow pogladowych kadry kierowniczej.

Drugi model, okreslony mianem nowoczesnego, ma charakter potencjatowo-
-zasobowy. Wystepuje gldwnie w przedsigbiorstwach matych i $rednich (zatrud-
niajacych do 100 osob) powstatych w okresie transformacji na bazie kapitatu pry-
watnego, rodzinnego lub/i zagranicznego. Opiera si¢ on na jako$ciowym doborze
kadrowym, uktadzie stanowisk lub grup produktu jako trzonie organizacyjnym,
zmiennym zakresie tresci pracy na tych stanowiskach, elastycznym podejsciu do
czasu pracy, stosowaniu zréznicowanych instrumentdw motywacji. Wyrdznikiem
tego modelu jest pierwszoplanowa rola potencjalu pracy, ktérego poziom jako-
sciowy sukcesywnie wzrasta, a ktory jednoczesnie samodzielnie kreuje kierunki
dziatania przedsigbiorstw, czyli tworzy produkty, przy braku do$wiadczenia
i umieje¢tnosci kierowniczych nie zawsze odpowiadajacych potrzebom na zajmo-
wanych stanowiskach. Znamienne jest niewielkie oddziatywanie przedsigbiorstw
na rynek pracy. Dotyczy to przede wszystkim braku stosowania instrumentow
przeciwdziatania bezrobociu. Nie wprowadzono zaréwno rozwigzan makroekono-
micznych, jak skracanie tygodnia roboczego, jak tez instrumentéw mikroekono-
micznych, np. dzielenia miejsc pracy lub czasu pracy. Jedyna stosowana forma,
czyli skrocenie wieku emerytalnego, jest obcigzona mankamentem dobrowolno-
§ci, co ogranicza jej skutecznosc¢'.

Preferowanie w polityce gospodarczej strategii wykorzystania zasobow ludz-
kich, opartej na samoregulacji rynku pracy, wzmacnia autonomi¢ przedsigbiorstw
i znaczenie zarzadzania kadrami, ale moze wplyna¢ na dtugookresowa petryfika-
cj¢ wszystkich form bezrobocia.

4. Uwarunkowania i perspektywy rozwoju

Proces transformacji systemowej gospodarki w naszym kraju, ktérego glow-
nym celem jest integracja z Unig Europejska (co oznacza m.in. konieczno$¢ prze-
strzegania mi¢dzynarodowych regulacji czasu pracy) spowodowal wzrost zainte-
resowania zroéznicowanymi rozwigzaniami czasowymi.

12 Ibidem, s. 30.
3], Unolt, Ekonomiczne problemy rynku pracy, Interart, Warszawa 1996, s. 57.



86 Rafat Kalisz

Do czynnikdw warunkujacych przyjecie okre$lonej strategii gospodarowania
czasem pracy zaliczamy:

— czynniki ekonomiczne,

— czynniki spoteczne,

— czynniki technologiczne,

— czynniki prawne.

Uktad tych czynnikéw w przypadku poszczegdlnych organizacji gospodar-
czych moze by¢ rozny, co wynika z odmiennej sytuacji, np. ekonomicznej czy
spotecznej, danego przedsigbiorstwa, jednak pewne zjawiska maja charakter ca-
tosciowy 1 wptywaja na wigkszo$¢ przedsigbiorstw lub nawet na wszystkie przed-
sigbiorstwa, przez co ksztattuja tendencje w gospodarowaniu czasem pracy.

1. Czynniki ekonomiczne

1.1. Rozwdj rynku ustug

Gospodarowanie czasem pracy w ustugach jest istotnym czynnikiem warun-
kujacym wykorzystanie czasu pracy w innych sektorach, poniewaz czas pracy
w sferze ushug jest zuzywany w rzeczywistym czasie'’.

Teoretycznie §wiadczenie ustug powinno nastgpowac wtedy, gdy ludzie zatrud-
nieni w innych dziedzinach korzystaja z czasu wolnego. W rzeczywistosci jednak
niemozliwe jest osiggnigcie odpowiedniego poziomu desynchronizacji rozktadow
czasowych, dlatego niektdre jednostki ustugowe pracuja rownolegle z innymi sek-
torami gospodarki.

Czas pracy w ustugach charakteryzuje si¢ zatem znacznie wicksza elastyczno-
$cig, zwlaszcza w zakresie rozktadu, niz czas pracy w innych dziedzinach gospo-
darki. Do dziedzin dziatalno$ci ustugowej majacych szczegolny wptyw na gospo-
darowanie czasem pracy zalicza sig:

— ushugi bytowe zwickszajace zasoby czasu wolnego,

— ustugi umozliwiajace racjonalne wykorzystanie czasu wolnego.

Rozw¢j rynku ustlug mozna oceni¢ wedtug trzech kryteriow:

— zatrudnienia w dzialach gospodarki zaliczanych do sfery ustug,

— rozmiaréw naktadow inwestycyjnych,

— udzialu ustug w tworzeniu produktu krajowego brutto.

W krajach wysoko rozwinigtych sektor ustug angazuje 60—70% (i wigcej) za-
trudnienia ogétem i ma podobny udziat w tworzeniu PKB. W Unii Europejskiej
najwazniejsza dziedzing dzialalnosci gospodarczej sa ustugi rynkowe (ponad 50%
sektora ustug). W zwiazku z tym nalezatoby si¢ spodziewa¢ w polskich organiza-
cjach gospodarczych podobnych rozwigzan w zakresie czasu pracy, jakie sg sto-
sowane w panstwach wysoko rozwini¢tych, w kazdym razie mozna stwierdzi¢ ist-
nienie obiektywnych czynnikéw uzasadniajacych bardziej elastyczne rozwigzania.

" L. Machol-Zajda, Czas pracy w krajach rozwinietych, s. 66.
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Z rozwojem ustug wiaza si¢ trzy istotne z punktu widzenia ksztaltowania czasu
pracy zjawiska:

— zdolnos¢ sektora ustug do absorpcji sity roboczej i likwidacji bezrobocia,

— wysoki udziat kobiet w zatrudnieniu w ustugach,

— duzy udzial zatrudnianych w niepelnym wymiarze czasu pracy, z ktérym
wigze si¢ wiele elastycznych form czasu pracy.

1.2. Rynek pracy — bezrobocie

Koncepcje ograniczania bezrobocia przez skracanie czasu pracy od dawna in-
teresuja zaangazowane w problemy rynku pracy strony, mimo ze istnieja rozne
poglady na temat powigzan migdzy skracaniem czasu pracy a sytuacja na rynku
pracy. W przeszto$ci skracanie czasu pracy nastgpowato bez dokonywania zmian
W organizacji czasu pracy, natomiast w ostatnich latach ze skracaniem czasu pra-
cy wigza si¢ przeksztalcenia rozktaddw czasu pracy dzigki wprowadzeniu roz-
nych rozwigzan zapewniajacych wigksza elastyczno$¢ w organizacji czasu pra-
cy”. Oznacza to trzy rodzaje dziatan w zakresie czasu pracy: skracanie wymiaru
czasu pracy, zwigkszanie zastosowania pracy w niepelnym wymiarze czasu oraz
uelastycznienie rozktadéw czasowych.

W procesie transformacji gospodarki polskiej zasadniczo zmienita si¢ sytuacja
na rynku pracy, ktéry z rynku pracownika stat si¢ rynkiem pracodawcy. Nastapit
ogolny spadek poziomu zatrudnienia przy wzroscie liczby oséb samodzielnie pra-
cujacych oraz szybki wzrost bezrobocia w skali kraju. Nie ma réwniez poprawy
relacji migdzy liczbg bezrobotnych a liczbg ofert pracy i rynek pracy w Polsce
charakteryzuje si¢ glgboka, trwata nierownowaga migdzy popytem i podaza pra-
cy. W tej sytuacji jednym ze sposobOdw przeciwdziatania bezrobociu moze si¢
sta¢ skrocenie i uelastycznienie czasu pracy. Ograniczenie czasu pracy z przyczyn
ekonomicznych jest stosowane przez niektore polskie przedsiebiorstwa, ale brak
jest rozwigzan elastycznych, ktére z powodzeniem moglyby zastapi¢ skracanie
czasu pracy.

1.3. Ksztattowanie gospodarki rynkowej

Potrzeba wzrostu konkurencyjnoséci przedsigbiorstw w warunkach funkcjono-
wania gospodarki wolnorynkowej powoduje podejmowanie nastepujacych dziatan
zwiazanych z ksztaltowaniem czasu pracy'®:

— wprowadzanie oszczednosci kosztowych dzigki lepszemu wykorzystaniu
czasu pracy i wzrostowi wydajnosci pracy,

— dostosowanie si¢ do zmiennych potrzeb rynku zbytu,

— zastosowanie nowych technologii.

L. Machol-Zajda, Organizacja czasu pracy, IPiSS, Warszawa 1994, s. 13.
' L.Machol-Zajda, Praktyczne zasady ksztattowania czasu pracy, IPiSS, Warszawa 1994,
s. 7—8.
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Z budowaniem gospodarki rynkowej wigze si¢ rowniez rozwoj wlasnosci pry-
watnej, wzmacniajacej zachowania proefektywnosciowe 1 jednocze$nie zwigk-
szajacej zjawisko tzw. samozatrudnienia, ktore przyczynia si¢ do zrdznicowania
rozwigzan w zakresie czasu pracy. Czgs¢ przedsiebiorstw polskich dziata z bardzo
dobrymi efektami na rynkach zagranicznych, a integracja z Unig Europejska spo-
teguje konkurencje i wzrost wymagan wobec przedsigbiorstw i zmusi do podjecia
wyzej wymienionych dziatan.

2. Czynniki technologiczne

Rodzaj stosowanej technologii i poziom jej nowoczesno$ci maja istotny wpltyw
na regulacj¢ czasu pracy. Przedsigbiorstwa stosujace ciagle procesy produkcyjne
maja ograniczone mozliwosci ksztattowania czasu pracy, poniewaz produkcja nie
moze by¢ przerwana — ze wzgledow technicznych badz ekonomicznych — co
powoduje wydtuzenie czasu pracy przedsigbiorstwa i oddzielnie go od czasu pra-
cy pracownika.

Do wzmocnienia tendencji rdznicujacych rozktady czasu pracy przyczynia si¢
takze przyspieszony rozwdj technologii, zwlaszcza komputerowej, ktéry zachgca
do skracania czasu pracy pracownika ze wzglgdu na ograniczono$¢ uwagi nie-
zbednej w pracy oraz wymagania wyzszego poziomu kwalifikacji, co posrednio
moze prowadzi¢ do ograniczenia czasu pracy. Nowe technologie dotycza coraz
czgsciej procesow komunikowania si¢, dzigki czemu umozliwiajg zastgpowanie
mobilnosci fizycznej mobilnoscig informacji, czego przejawem jest telepraca, co-
raz czgsciej stosowana w przedsigbiorstwach panstw zachodnich.

Przyktadem nowoczesnego, kompleksowego rozwigzania technologicznego sa
elastyczne systemy produkcyjne (ESP), zespalajace w jedna cato$¢ wysoki po-
ziom technologii i robotyzacji oraz najnowsze osiagni¢cia w zakresie informatyki
i elektronicznej kontroli jakos$ci, pozwalajace znacznie zmniejszy¢ jednostkowe
naklady pracy zywej'’.

Elastyczne systemy produkcyjne wprowadzaja tez zmiany w zakresie organiza-
cji czasu pracy. Wiele zadan nie bedzie wymagaé zaangazowania czasowego
w calym przebiegu zmiany czy doby, a zatem dla niektorych stanowisk zmiany
nie muszg nastgpowac bezposrednio po sobie i nie musza wypetiac catej doby,
co daje mozliwos¢ stosowania ruchomego badz skroconego czasu pracy. Z kolei
dla czynnos$ci projektowych, bedacych elementem ESP, mozna stosowac teleprace
za poérednictwem terminalu polaczonego z komputerem w domu pracownika'®.

Rozwdj technologii jest istotnym elementem rozwoju gospodarki wraz z kon-
sekwencjami, jakie niesie dla organizacji pracy.

"'L. Koziol, Jak racjonalnie gospodarowaé czasem, Secesja, Krakoéw 1992, s. 133—134.
' Ibidem, s. 230.
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3. Czynniki spoteczne

Czynniki spoteczne sa $ciSle zwigzane z systemem warto$ci dominujacym
w danym spoteczenstwie. W aspekcie regulacji czasu pracy najwigksze znaczenie
maja takie zagadnienia, jak:

— aktywnos$¢ zawodowa kobiet,

— znaczenie czasu wolnego,

— tradycja.

Wazrost aktywnosci zawodowej kobiet ma istotny wptyw na dtugos¢ i strukture
czasu pracy, poniewaz kobiety przyczyniaja si¢ do rozwoju zatrudnienia w nie-
pelnym wymiarze czasu pracy oraz bardziej elastycznych form organizacji czasu
pracy. Sa one sklonne do zmniejszania czgs$ci swoich dochodéow w zamian za
skrocenie czasu pracy i zaakceptowania zmian w systemie pracy — ulatwia im to
pogodzenie pracy zawodowej z obowigzkami rodzinnymi.

W Polsce zatrudnienie kobiet od dawna bylo wysokie, poniewaz obowigzujaca
w poprzednim ustroju gospodarczym zasada pelnego zatrudnienia gwarantowata
prac¢ wszystkim nig zainteresowanym, a sytuacja ekonomiczna przecig¢tnej pol-
skiej rodziny motywowatla kobiety do podejmowania pracy. Udzial kobiet pra-
cujacych w ogdle nie odbiega od poziomu europejskiego, jednak w wigkszos$ci
panstw zachodnich jedna trzecia zatrudnionych kobiet pracuje w niepelnym wy-
miarze czasu pracy — w Polsce jest to zaledwie kilka procent'’.

Kolejnym istotnym czynnikiem decydujacym o czasie pracy jest znaczenie
czasu wolnego, a doktadnie relacja migdzy wartoscig czasu wolnego a wartoscia
czasu pracy utozsamianego z dodatkowym zarobkiem. Te dwie kategorie czasu
spolecznego sg ze sobg $cisle zwigzane, niezaleznie od koncepcji podziatu fundu-
szu czasu mi¢dzy nimi, poniewaz dla pracownika wazne sa wszystkie kierunki
i sposoby wydatkowania czasu, bo zaspokajaja rézne jego potrzeby™. Z reguty im
lepsza jest sytuacja materialna pracownika, tym wigksze jest jego zainteresowanie
czasem wolnym. Dla polskich pracownikow wigkszg warto$¢ ma czas pracy po-
zwalajacy na uzyskanie dodatkowego zarobku przeznaczonego na zaspokojenie
podstawowych potrzeb, co jest w pelni uzasadnione w obecnej sytuacji gospodar-
czej. Niekorzystna z punktu widzenia elastycznego ksztaltowania czasu pracy jest
degradacja czasu wolnego — duzg iloscig czasu wolnego dysponuja osoby pozba-
wione pracy, ktorym brak s$rodkow na jego zagospodarowanie, a przeciwien-
stwem sa przepracowani ludzie rezygnujacy z czasu wolnego z obawy przed
utratg pracy. Tymczasem wiele form elastycznego czasu pracy wiaze si¢ z dtuz-
szym czasem pracy w pewnych okresach i rekompensowaniem go czasem wol-
nym w okresie pdzniejszym, dzigki czemu nie placi si¢ za godziny nadliczbowe.

Na regulacje czasu pracy maja wplyw takze réznorodne aspekty kulturowe,

Y L. Koziol, J. Kopeé, Czas pracy. Preferencje pracownikéw, ,,Polityka Spoteczna™ 1991,

nr 9.
2 Ibidem, s. 15.
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zwigzane z tradycja lub odchodzeniem od niej wskutek zmian cywilizacyjnych.
Przyktadem takiego oddziatywania jest praca zawodowa kobiet — z jednej strony
w spoleczenstwach tradycyjnych zajmuja si¢ one tylko gospodarstwem domowym
lub pracuja w niepelnym wymiarze czasu pracy, z drugiej coraz czesciej daza do
realizacji wilasnej kariery zawodowej w pelnym jej wymiarze. Z kolei tradycje re-
ligijne okreslaja dni, ktére powinny by¢ wolne od pracy, aby moc odbywaé prak-
tyki religijne zgodnie z przyjetymi zasadami danej wiary, co zwtaszcza w spote-
czenstwach bardzo zréznicowanych wyznaniowo moze sktania¢ do indywiduali-
zacji rozktaddw czasu pracy.

4. Czynniki prawne

Przepisy prawne dotyczace czasu pracy s3, w porownaniu z poprzednimi za-
gadnieniami, najbardziej sztywnymi, nienaruszalnymi ograniczeniami w ksztatto-
waniu czasu pracy. Powinny one uwzglednia¢ aktualne i przewidywalne tendencje
rozwojowe wyzej wymienionych czynnikow.

W krajach Europy Zachodniej regulacje czasu pracy zmierzaly do skrocenia
czasu 1 jego uelastycznienia w celu zwigkszenia uzytecznosci kapitatu trwatego
przy jednoczesnej humanizacji pracy. Prawne aspekty czasu pracy roznig sig
w poszczegolnych krajach, jednak w zwigzku z integracja europejska nalezatoby
wymieni¢ trzy dokumenty:

— zalecenie z 22.07.1975 r. dotyczace 40-godzinnego tygodnia pracy oraz za-
sady 4-tygodniowego ptatnego urlopu corocznego,

— zalecenie z 10.12.1982 r. dotyczace wieku emerytalnego (uznanie elastycz-
nosci wieku emerytalnego za jeden z celéw polityki spotecznej),

— dyrektywa nr 93/104 Wspdlnoty Europejskiej z 23.11.1993 r. dotyczaca
niektérych aspektéw zagospodarowania czasu pracy.

Mimo trudnoséci w jednoznacznej ocenie tendencji rozwojowych w zakresie re-
gulacji prawnej czasu pracy w przeciagu ostatnich kilkunastu lat, pewne jest, iz
zarysowal si¢ zdecydowany trend w kierunku uelastycznienia form zatrudnienia,
a wérod nich réwniez uelastycznienia czasu pracy.

W lutym 1996 r. Sejm uchwalil ustawe o zmianie ustawy Kodeks pracy oraz
o zmianie niektdrych ustaw, w ktdérej dokonano szeroko zakrojonych jakosScio-
wych zmian podstawowych instytucji prawnej kategorii czasu pracy.

Mozna wigc uznaé, ze nowy Kodeks pracy wprowadzit powszechny system
elastycznego czasu pracy.

Polskie prawo w duzej mierze spelnia juz wymagania stawiane w europejskim
prawie pracy. Istniejace rdznice maja znaczenie drugorzgdne i dotyczg rozwigzan
szczegOtowych. Najwazniejsze kwestie do rozstrzygnigcia i uzupehienia dotycza:

— skrocenia tygodniowej normy czasu pracy do 40 godzin,

— zapewnienia prawa do wypoczynku tygodniowego osobom zatrudnionym
w ruchu ciggltym,
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— zapewnienia pracownikom, ktorych wynagrodzenie jest ustalane za jednost-
ki czasu krétsze niz jeden miesigc, wynagrodzenia dwa razy w miesigcu,

— wydtuzenia urlopéw macierzynskich z powodu choroby kobiet w trakcie
cigzy lub w zwiazku z porodem.

Podstawowym problemem staje si¢ teraz rozpowszechnienie form elastycznego
ksztaltowania czasu pracy wsrod polskich przedsigbiorstw, zardwno jesli chodzi
o pracodawcow, jak i pracownikdw, poniewaz obie strony stosunku pracy moga
by¢ inicjatorami w zakresie ksztaltowania czasu pracy.

Inne bariery, nie majace formalnoprawnego wymiaru, to:

— mentalno$¢ pracownikéw i pracodawcow,

— upolitycznienie stosunkdéw pracy,

— stabo$¢ organizacji pracodawcow,

— nadmierny fiskalizm panstwa,

— niedowtad systemu wymiaru sprawiedliwosci,

— niski poziom wynagrodzen w Polsce,

— utrwalone zwyczaje i tradycje oraz rytm pracy i wypoczynku,

— wzgledy rodzinne i religijne,

— tempo 1 zakres przeksztalcen wtlasnosciowych,

— niedostateczny poziom rozwoju ustug.

Na podstawie aktualnych tendencji przewiduje si¢, ze zarzadzanie czasem pra-
cy bedzie zorientowane dwukierunkowo: na indywidualizacj¢ rozwigzan oraz gru-
powe uregulowania czasu pracy.

Indywidualizacja uregulowan czasu pracy jest mozliwa tylko w pewnych wa-
runkach, ktorych istnienie zalezy w znacznym stopniu od branzy i wielkoSci
przedsigbiorstwa. Lepsze warunki dla indywidualnych rozwigzan sa w administra-
cji oraz przedsigbiorstwach produkcyjnych. Rowniez w przedsigbiorstwach za-
trudniajacych matg liczbg pracownikdéw latwiej znalez¢ odpowiednie rozwigzanie
dla kazdej osoby 1 wigze si¢ to z mniejszymi naktadami na ich skoordynowanie.

Petna indywidualizacja elastycznych rozwigzan z zakresu czasu pracy wymaga
zatem najwickszych nakladow ze strony zarzadzania czasem pracy zwigzanych
zarowno z ksztaltowaniem réznych form i ich wdrazaniem, jak i z ich koordyno-
waniem. Ma ono jednak wiele ograniczen, dlatego uregulowania czasu pracy wy-
kazuja raczej tendencje ku rozwigzaniom grupowym, tzn. dotyczacym na przy-
ktad calego dziatu.

Zarzadzanie czasem pracy uregulowanym na potrzeby grupy ma w poréwnaniu
z w pelni zindywidualizowanym zarzadzaniem czasem pracy t¢ korzys¢, ze
naktady ponoszone na koordynacje¢ réznych uregulowan wewnatrz przedsigbior-
stwa sg znacznie mniejsze, poniewaz tych mozliwosci jest mniej. Z kolei pracow-
nicy zyskuja silniejsza pozycje przetargowa, ale za to przy rozwigzaniu do-
tyczacym catej grupy indywidualne preferencje poszczegdlnych oséb maja nie-
wielkie znaczenie.

Nalezy przypuszczad, ze zarzadzanie czasem pracy bedzie si¢ rozwija¢ w obu



92 Rafat Kalisz

scharakteryzowanych kierunkach: indywidualizacji i orientacji grupowej. Kazdy
bowiem z nich ma swoje wady oraz zalety i w zaleznosci od sytuacji przedsig-
biorstwa, a takze wymagan pracownikéw rozwigzania z zakresu jednego badz
drugiego kierunku beda dawaly lepsze rezultaty. Jednak ze wzgledu na mniejszy
stopien trudno$ci we wprowadzaniu i koordynowaniu przewaza¢ powinny roz-
wigzania grupowe.
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Nadzér wiascicielski w kontekscie rozwoju
przedsiebiorstwa

Wstep

W wyniku separacji wilasnosci od zarzadzania wlasciciele znalezli si¢ poza
granicami przedsigbiorstwa 1 tym samym zostali pozbawieni bezposredniego do-
stegpu do informacji oraz bezposredniej mozliwosci wptywu na sposob wykorzy-
stania przez kadr¢ zarzadzajaca zainwestowanego w przedsigbiorstwo kapitatu.
Nastepstwem powstalej sytuacji bylo pojawienie si¢ potrzeby stworzenia pewnych
mechanizméw obronnych, zabezpieczajacych udziatowcow firmy przed wywtlasz-
czeniem ich z posiadanej wilasnosci poprzez monitorowanie dziatalnosci kadry
zarzadzajacej. Jednym z zastosowanych rozwigzan byto wprowadzanie odpowied-
nich wymagan i procedur ksiggowych, natozonych na kadr¢ zarzadzajaca, ktdre
mialy na celu zagwarantowanie rzetelnych i uczciwych informacji dla akcjonariu-
szy.

Ustanowienie powigzan umozliwiajacych sprawne zarzadzanie organizacja jest
trudne w sytuacji oddzielenia si¢ wtasnosci od kontroli (zarzadzania) firma.
Wiasciciele kapitatu (akcjonariusze) chociaz posiadajg formalng kontrolg nad
firma, to jednak nie sprawujg jej w rzeczywisto$ci. Powodem tego oddzielenia
wtasno$ci od kontroli jest rozproszenie akcji pomigdzy duza liczbe drobnych ak-
cjonariuszy, w wyniku czego nastepuje utrudnienie komunikacji migdzy akcjona-
riuszami, a takze utrata indywidualnego wplywu na losy firmy, co przejawia si¢
w odsuwaniu akcjonariuszy od procesu podejmowania decyzji. W tej sytuacji ka-
dra kierownicza posiadajaca wyspecjalizowana wiedzg¢ niezbg¢dng do zarzadzania
firma sprawuje faktyczng kontrole nad przedsigbiorstwem.

Celem tego artykutu jest przedstawienie przyczyn powstania koncepcji nadzoru
wlascicielskiego oraz wskazanie mechanizmow dyscyplinujacych dziatalnos¢ ka-
dry zarzadzajacej przedsigbiorstwem.

1. Zmiana modelu przedsiebiorstwa

Funkcjonowanie przedsigbiorstva mozna wyrazi¢ jako pobieranie z otoczenia
przez ,,wejscie” informacji i zasilen materialno-energetycznych, ich przetwarza-
nie, a nastgpnie przekazanie do otoczenia przez ,,wyjscie” informacji i produktow
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(ustug). W tym procesie zbiegaja si¢ dwa rodzaje dziatan. Pierwszy polega na
wykonywaniu przez ludzi postugujacych si¢ zasobami rzeczowymi okreslonych
wyrobdw i/lub ustug. Dziatanie to wchodzi w zakres podsystemu wykonawczego.
Drugim dziataniem, ktorym zajmuje si¢ podsystem zarzadzania, jest przetwarza-
nie informacji. Informacje te czerpane sa z zewnatrz i wewnatrz organizacji,
a nastepnie przeksztatcane w decyzje okreslajace: co, kto, w jakim miejscu i cza-
sie oraz w jaki sposob ma co$ wykonad.

Zmiana i rozwdj przedsiebiorstwa jest pochodng zmian zachodzacych w jego
otoczeniu [Listwan 1993, s. 9].

Pomimo iz istota zarzadzania jest niezmienna od czasu powstania przedsigbior-
stwa, to wraz z modyfikacja warunkéw jego dziatalnosci ewolucji ulegto podejs-
cie do zarzadzania przedsigbiorstwem oraz model kierownika. Na przykladzie
krajéw rozwinietych, np. USA, mozna wyr6znié cztery podstawowe koncepcje —
okresy rozwoju zarzadzania przedsigbiorstwem oraz odpowiadajace im modele
kierownikéw [Ansoff 1985, rozdz. 3]. Tabela 1 przedstawia okresy zarzadzania
wraz z dominujacym modelem kierownika.

Tabela 1

Rozwdj zarzadzania i ewolucja modelu kierownika

Otoczenie

przeszkadzajaco-oddziatujace Otoczenie .burzliwe pole

Orientacja rynkowa Orientacja globalna

. . Zarzadzanie strategiczne
Zarzadzanie marketingowe & &

Kierownik-generalista/specjalista

Kierownik-generalista
Lata 1970—?

Lata 1930—1970

Dynamika otoczenia Otoczenie spokojne —

Otoczenie spokojne — przypadkowe

zestrukturalizowane

Orientacja produkeyjna Orientacja przedsigbiorcza

Zarzadzanie przez

Zarzadzanie funkcjonalne - .
doswiadczenie

Kierownik specjalista

Przedsigbiorca-wtasciciel
Lata 1880—1930

Lata 1820—1880

Stopien zestrukturalizowania relacji organizacja—otoczenie

Zrodto: [Wawrzyniak 1989].

Od momentu powstania przedsigbiorstw do chwili obecnej w ich funkcjonowa-
niu dokonato si¢ wiele zmian. W poczatkowym okresie (XIX w.) przedsiebior-
stwo—manufaktura — funkcjonowato bez podziatu rol na wtascicieli 1 zarzadza-
jacych.

W miar¢ rozwoju przedsigbiorstwa i wzrostu skali produkcji nastgpowato od-
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dzielenie funkcji przedsigbiorcy od funkcji kierownika (menedzera), ktore za-
poczatkowato proces profesjonalizacji pracy kierowniczej. Zjawiskiem uzupetnia-
jacym bylo ksztaltowanie si¢ kierownikow-specjalistow z poszczegoélnych dzie-
dzin dziatalno$ci przedsigbiorstwa, np. do spraw produkcji, finanséw, personelu.
Przyczyny oddzielenia wtasnosci od zarzadzania oraz wzrost znaczenia zewnetrz-
nych form finansowania dziatalnosci przedsigbiorstw (poczatek XX w.) nalezy
upatrywac:

1. We wzro$cie przedsigbiorstwa i rozwoju jego rynkow, co powoduje wydzie-
lanie si¢ funkcji organicznych (wytwarzanie, zaopatrzenie, zbyt, gospodarka ma-
terialowa, finansowa), a nastepnie zarzadzania (planowanie, organizowanie, moty-
wowanie, kontrola). Wyodrebnianiu si¢ funkcji towarzyszy wzrost zatrudnienia
specjalistow, poczatkowo w obszarze funkcji organicznych, potem funkcji za-
rzadzania. Specjalizacja poszczegolnych funkcji jest przejawem wzrostu skali
przedsigbiorstwa. W takiej organizacji jedna osoba nie ma mozliwosci osobistego
spetniania coraz bardziej ztozonych zadan zarzadczych. Nastgpuje wigc dzielenie
si¢ wladza, niezaleznie od stopnia centralizacji czy decentralizacji zarzadzania
[Haus, Osbert-Pociecha, Jagoda 1996, s. 14].

2. W rosnacych kosztach wdrozenia skomplikowanych technologii produkcji
masowej, wymagajacej duzo wigkszych naktadéw kapitatowych w poréwnaniu
z zasobami finansowymi wtascicieli przedsigbiorstw. Powstaje wowczas koniecz-
no$¢ poszukiwania nowych zrodet pozyskania kapitaldéw finansujacych dziatal-
no$¢ i dalszy rozwdj przedsigbiorstw.

Zjawiskom tym towarzyszylo rozdzielenie wtasnosci od zarzadzania przedsie-
biorstwem oraz rozproszenie wlascicieli i wtasnosci. Jednym z efektow za-
chodzacych zjawisk byt fakt, iz bezposrednio nad dziatalnoscig przedsi¢gbiorstwa
czuwali zatrudnieni profesjonalni menedzerowie, ktorzy panowali nad nowymi
technologiami i wykonywali funkcje zarzadcze'.

Konsekwencja oddzielenia wtasnosci od zarzadzania jest [Haus, Osbert-Pocie-
cha, Jagoda 1996, s. 16—18]:

1. Dysponowanie przez menedzera cudzym majatkiem i zwigzane z tym oba-
wy o jego marnotrawstwo, dlatego wazny jest dobor zarzadzajacego, do ktdrego

' Na przyktad przedsigbiorstwa amerykanskie dla uzyskania odpowiedniej ilosci $rodkow finan-
sowych skierowatly si¢ ku gietdzie. Spowodowato to rozproszenie funkcji wtascicielskich. Akcjona-
riusze, ktorzy kupujac akcje w wielu firmach dazyli do minimalizacji ryzyka podejmowanych inwe-
stycji, poprzez nadmierne rozdrobnienie udziatéw stopniowo tracili mozliwo$¢é sprawowania bezpo-
$redniej kontroli nad dziatalno$cia przedsigbiorstwa i sposobem wykorzystania ich kapitaldéw oraz
podziatem przysztych zyskow osiaganych z inwestycji w przedsigbiorstwie.

Natomiast przedsigbiorstwa niemieckie jako glowne zrddio pozyskiwania kapitatu traktowaty
wlasne zasoby kapitatowe oraz banki. Banki petnity rol¢ dostawcow $rodkow finansowych w przy-
padku podejmowania nowych inwestycji, posiadaczy znacznych pakietdw udziatéw, doradcow fi-
nansowych, petnomocnikéw wobec mniejszych akcjonariuszy. W ten sposob banki posiadaly praw-
ne i administracyjne instrumenty umozliwiajagce im prowadzenie w przedsigbiorstwie wewngtrznej
kontroli finansowej, nadzoru nad procedurami ksiggowymi oraz nad zewng¢trznymi zrdédtami pozy-
skiwania kapitatu [Kotadkiewicz 1999, s. 20—33].
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ma si¢ catkowite zaufanie (np. dokonywany moze by¢ na podstawie rozeznania
w $rodowisku menedzerskim, w drodze konkursu lub przetargu, albo poprzez
agencje doradztwa personalnego), oraz podejmowanie §rodkéw zabezpieczajacych
interesy wiascicieli (uregulowania zawarte w umowie o zatrudnieniu, wniesienie
wktadu przez zarzadzajacego, ktorym moze by¢ kwota gwarancyjna, kaucja lub
zakup akcji spotki).

2. Powstanie autonomicznych intereséw menedzerow (uzyskiwanie wysokich
dochoddéw, ograniczenie ryzyka dziatania, zabezpieczenie sobie dluzszego zatrud-
nienia, uzyskanie uznania w $rodowisku przedsigbiorcow), nie zawsze zgodnych
z interesami wiascicieli przedsigbiorstwa.

3. Konieczno$¢ kontroli menedzerow przez wlascicieli, a raczej przez wyspe-
cjalizowany personel stuzacy wtascicielom.

Rozdziat funkcji wtasnosci od zarzadzania w przedsiebiorstwach wywotatl roz-
dzwigk oczekiwan pomigdzy wytaniajacymi si¢ w przedsigbiorstwie i poza nim
grupami interesow: kadra zarzadzajaca, wlascicielami/akcjonariuszami, kredyto-
dawcami, pracownikami, dostawcami oraz klientami. Zrodta tych rozbieznosci,
stanowigce podstawe teorii nadzoru wiascicielskiego, dotyczyly m.in. [Kotadkie-
wicz 1999, s. 35]:

— celu dziatalnosci przedsigbiorstwa,

— organdw kontrolujacych dziatalno$¢ przedsigbiorstwa,

— decydentow,

— podziatu odpowiedzialnosci,

— praw do zasobow oraz dochodow przedsigbiorstwa,

— zasad redystrybucji wytworzonego w przedsigbiorstwie bogactwa.

Sposob podejscia do rozwigzania powyzszych problemow wplynat na powsta-
nie dwdch modeli przedsigbiorstwa: finansowego oraz spotecznego [Kotadkiewicz
1999, s. 35—43].

1.1. Finansowy model przedsiebiorstwa

Model finansowy przedsigbiorstwa opiera si¢ na zalozeniu, ze wiascicielami
zasobOw sa akcjonariusze. Przedsigbiorstwo funkcjonuje w celu zaspokojenia ich
potrzeb, czyli maksymalizacji wartosci firmy dla posiadaczy akcji.

Istotnymi uczestnikami modelu finansowego przedsigbiorstwa sa akcjonariusze
oraz profesjonalna kadra kierownicza.

Gléwna rola akcjonariuszy/udziatowcow w tym modelu wynika z faktu uzna-
nia emisji i sprzedazy papieréw wartoSciowych za wazna droge pozyskiwania
przez przedsigbiorstwo kapitatu. Dziatania akcjonariuszy ukierunkowane sa prze-
de wszystkim na maksymalizacj¢ warto$ci akcji przedsigbiorstwa oraz na szybki
zwrot poniesionych inwestycji.

Akcjonariusze (inwestorzy) poprzez zakup akcji otrzymuja prawo do propor-
cjonalnych udziatéw w dochodzie netto, wypracowanym przez przedsigbiorstwo.
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Jednak redystrybucja dochodu nast¢gpuje dopiero wtedy, gdy przedsigbiorstwo
wywiaze si¢ z podjetych zobowigzan wobec kadry zarzadzajacej, pracownikdw,
dostawcow oraz innych kredytodawcow. W sytuacji, gdy osiggniety zysk nie jest
wystarczajacy, aby uisci¢ wszystkie zobowigzania wynikajace z zawartych kon-
traktow z pozyczkodawcami, dostawcami i pracownikami, posiadacze akcji moga
nic nie otrzymac.

Natomiast, gdy prowadzone przedsigwzigcia przyniosa odpowiedni dochdd,
udzialowcy partycypuja w nim w formie dywidendy lub przez ponowne reinwe-
stowanie go w projekty charakteryzujace si¢ bardzo wysoka stopa zwrotu kapi-
tatu.

Model finansowy zaktada réwniez, ze inni uczestnicy przedsi¢biorstwa, tj. pra-
cownicy, dostawcy, kredytodawcy oraz klienci wspotdziataja z przedsiebiorstwem
na podstawie kontraktéw, ktore sg zawierane wczesniej i na warunkach niezale-
znych od tego, czy przedsi¢biorstwo odniesie sukces, czy tez nie, np. pracownicy
otrzymuja okreslonej wielko$ci wynagrodzenie, a pozyczkodawcy okreslong wy-
sokos¢ odsetek.

Zgodnie z takim ujgciem prywatna firma moze by¢ przedstawiona jako wigzka
kontraktow, ktora charakteryzuje si¢ istnieniem podzielnych roszczen rezydu-
alnych® w odniesieniu do przeptywéw pienigznych i aktywow firmy. Prawa te
moga by¢ sprzedawane bez konieczno$ci uzyskania zezwolenia pozostatych part-
neréw w ramach wigzki kontraktdw.

Akcjonariusze, nie zarzadzajac bezposrednio przedsigbiorstwem, majg jednak
wplyw na ten proces poprzez przystugujace im prawo wyboru rady nadzorczej,
ktora:

— dysponuje prawem do zatrudnienia lub zwolnienia prezesa zarzadu (dyrek-
tora generalnego) oraz innych przedstawicieli kadry kierowniczej wyzszych
szczebli zarzadzania w przedsigbiorstwie,

— jest odpowiedzialna za monitorowanie sprawozdan finansowych,

— akceptuje strategiczne plany oraz wszystkie inne, wazne decyzje i dziatania
istotne dla dalszego rozwoju organizacji.

Drugim istotnym uczestnikiem finansowego modelu przedsi¢biorstwa jest pro-
fesjonalna kadra kierownicza, posiadajaca bezposredni wptyw na funkcjonowanie
firmy. W duzej czg¢éci wypadkdw nie posiada ona jednak udzialow w przedsig-
biorstwie, co tez moze stanowi¢ istotny powdd do angazowania zasobdw firmy
w taka dziatalno$¢, ktorej bytaby jedynym beneficjentem 1 ktorej wynik moglby
nie satysfakcjonowac posiadaczy akcji firmy lub wreez ich krzywdzi¢, np.:

— finansowanie dalszej dziatalno$ci przedsigbiorstwa, gtdwnie z wypracowa-

2 Roszczenie rezydualne — roszczenie resztowe — to takie roszczenie, ktore moze by¢ realizo-
wane dopiero po splacie innych zobowiazan firmy — podatkow, odsetek, rat sptaty dtugu. Podmio-
ty uprawnione do takich roszczen, np. posiadacze akcji zwyktych, menedzerowie-wtasciciele, okre-
slane sg jako pretendenci rezydualni (resztowi) [Mesjasz 1998, s. 62].
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nego zysku, a nie poprzez zacigganie kredytu lub angazowanie go w ryzykowne
przedsigwzigcia, charakteryzujace si¢ jednak wysoka stopa zwrotu kapitahu,

— zwigkszanie przez kadr¢ kierownicza posiadanej wtadzy, prestizu oraz nie-
zalezno$ci poprzez proby budowy wilasnych ,,imperiow”, najczeéciej na drodze
reinwestowania wypracowanych przez przedsigbiorstwo funduszy w jego dalszy
rozwdj 1 wzrost, bardzo czesto realizujac przy tym projekty, z efektow ktérych
korzystaliby tylko oni sami, np. luksusowe wyposazenie biura, przeniesienie sig¢
do wigkszych pomieszczen biurowych.

Przyjmowanie przez wyzsza kadre kierownicza tego rodzaju postaw mozna
m.in. ttumaczy¢ chgcig wykorzystania swojego gtownego kapitatu w przedsigbior-
stwie, tj. zajmowanego stanowiska.

Natomiast akcjonariusze preferuja podejmowanie przez przedsigbiorstwo bar-
dziej ryzykownej dziatalnos$ci, ktéra mogtaby zaowocowaé znaczacymi zyskami.
Zyski te, w postaci wysokich dywidend, powinny by¢ podzielone wsrod nich,
a nie inwestowane w popraw¢ warunkow pracy kadry kierowniczej w przedsig-
biorstwie.

Dlatego tez jednym z istotnych problemow pojawiajacych si¢ w tym modelu
sq relacje pomiedzy akcjonariuszami a kadrg zarzadzajaca, okreslane jako relacje
pryncypal—agent, a przede wszystkim kwestia takiego powigzania interesow obu
stron, aby kadra kierownicza nie przedktadata swoich wilasnych potrzeb nad inte-
res akcjonariuszy. Powstajace na tym polu zagadnienia ttumaczy teoria agencji.

1.2. Spoteczny model przedsiebiorstwa

W spotecznym modelu przedsigbiorstwo jest traktowane jako wspdlne przed-
siewziecie, w ramach ktérego dostawcy kapitatu (kredytow), wiedzy, zdolnosci
oraz pracy i ustug (grupy interesow lub interesariusze) wspotpracujg nad osiag-
nigciem sukcesu. Celem dzialania organizacji jest realizacja interesow wszystkich
zaangazowanych w nig ugrupowan. Efektywnos$¢ ich funkcjonowania zalezy od
wytworzenia mi¢dzy nimi pozytywnych, opartych na wzajemnym zaufaniu, rela-
cji. W tym kontek$cie waznym wyzwaniem staje si¢ rowniez kwestia utrzymania
rownowagi pomiedzy reprezentowanymi interesami. Wymaga to prowadzenia
ciaglych negocjacji oraz stalego poszukiwania kompromisu.

Podstawowym uczestnikiem spotecznego modelu przedsigbiorstwa jest grupa
interesow — jednostka, na ktérg moze oddzialywaé organizacja; rdwniez ona
sama moze wpltywaé na organizacj¢. Wyrdznia si¢ nastepujace grupy interesow:

— kontraktowe (grupa pierwszego rzgdu) — akcjonariusze, kadra zarzadza-
jaca, pracownicy, klienci, dystrybutorzy, dostawcy, pozyczkodawcy,

— spoteczne grupy intereséw (grupa drugiego rzedu) — konsumenci, ustawo-
dawcy, rzad, grupy nacisku, media, lokalne spotecznosci.

W tabeli 2 przedstawione sa oczekiwania wybranych grup interesow.

Dodatkowo wyrdznia si¢ grupy, ktore nie obejmujg relacji migdzyludzkich,
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Tabela 2

Oczekiwania grup interesow zaangazowanych w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa

Oczekiwania

Grupy interesow
Podstawowe Dodatkowe

Kontraktowe grupy interesow

Wtasciciele Zwrot finansowy Warto$¢ dodatkowa

Kadra zarzadzajaca | Wynagrodzenie Prestiz, satysfakcja

Pracownicy Wynagrodzenie Satysfakcja z pracy, rozwdj

umiejetnosci

Klienci Produkty lub ustugi firmy Jakos$c

Kredytodawcy Zdolnos¢ kredytowa Bezpieczenstwo
przedsigbiorstwa

Dostawcy Uiszczenie ptatnosci Dthugoterminowe powiazania

Spoteczne grupy interesow

Spoteczenstwo Bezpieczenstwo i zaufanie Udziat/wktad w zycie
spotecznosci
Rzad Zastosowanie si¢ do warunkéow | Rozwdj konkurencyjnosci

Zrédto: [Kotadkiewicz 1999, s. 144].

tzw. niespoteczne grupy interesow, takie jak: $rodowisko naturalne, gatunki ro-
$linne 1 zwierzgce, przyszle generacje, grupy nacisku zwigzane z ochrong $rodo-
wiska naturalnego.

W tabeli 3 przedstawione sg podstawowe rdznice wystgpujace migdzy scharak-
teryzowanymi modelami przedsigbiorstwa.

Model finansowy uwzglednia perspektywe funkcjonowania przedsigbiorstwa
w celu: zapewnienia udzialowcom zwrotu kosztow kapitatu zainwestowanego
w przedsigbiorstwo oraz podnoszenia jego wartosci dla akcjonariusza.

Natomiast spoleczny model przedsigbiorstwa za cel swojego dziatania przyj-
muje wzrost wartosci firmy dla grupy intereséw, zaspokojenie potrzeb roéznych
grup interesOw (akcjonariuszy, wierzycieli, pracownikéw, klientéw i dostawcow).
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Tabela 3

Roéznice migdzy modelem finansowym a spolecznym przedsigbiorstwa

Model finansowy

Zatozenia _— Model spoteczny przedsigbiorstwa
przedsigbiorstwa P yp ¢
Nacisk na: rentowno$¢ nad odpowiedzialno- | odpowiedzialno$¢ nad rentownoscia
$cig
Organizacja postrze- | instrument wspolne przedsigwzigcie
gana jest jako:
Cel organizacji: stuzy¢ wiascicielom stuzy¢ wszystkim zaangazowanym
grupom
Mierniki sukcesu: cena akcji oraz dywidenda satysfakcja grup interesow
Glowne trudnosci: ukierunkowanie agenta (kadra roéwnowaga interesow roznych

zarzadzajaca) na dzialanie w in- | grup
teresie pryncypata (akcjonariusze)

Nadzor wiascicielski | niezaleznych dyrektorow zew- reprezentacje grup interesOw
poprzez: netrznych posiadajacych udziaty

Odpowiedzialnosc tylko indywidualna, nie stanowi |zaréwno indywidualna, jak i organi-
spoteczna: problemu organizacji zacyjna

Najlepiej stuzy spote- | dazenie do osiagnigcia korzysci | dazenie do osiggnigcia wspolnych
czenstwu poprzez: wiasnej (wydajno$¢ gospodar- intereséw (gospodarcza symbioza)
cza)

Zrédto: [Kotadkiewicz 1999, s. 42].

2. Istota nadzoru wiascicielskiego

Podstawowy obszar zainteresowan nadzoru korporacyjnego (z ang. corporate
governance — nadzor wiascicielski, nadzor nad zarzadzaniem, nadzor nad firma,
nadzor korporacyjny) stanowig problemy dotyczace rozdziatu funkcji wilasnosci
od zarzadzania.

Wedhug jednej z definicji termin nadzdr korporacyjny obejmuje ,,mechanizmy,
procesy i instytucje — od rad nadzorczych poprzez struktur¢ zadluzenia, do ryn-
kéw finansowych — ktére umozliwiajg udzialowcom spotki nadzoér nad zarzadza-
niem ich wilasnoscig” [Hassel (red.) 1995].

Inna definicja interpretuje nadzor wiascicielski jako zespdt czynnosci praw-
nych i faktycznie realizowanych przez wtasciciela kapitatu wobec podlegtego mu
podmiotu i jego organodw [Leksykon prywatyzacji 1996, s. 80].

Natomiast R. Frydman i A. Rapaczynski [1995] zaproponowali, aby nadzor
korporacyjny rozumie¢ jako nadzor nad firma, kontrol¢ nad spotka, kontrole nad
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zarzadzaniem, nadzor nad dziatalno$cig spotki itp. — w zaleznosci od kontekstu,
w jakim jest on stosowany.

Przedstawione powyzej definicje ograniczaja koncepcje nadzoru wiascicielskie-
go wylacznie do relacji wystepujacej miedzy akcjonariuszami a kadra zarzadza-
jaca. Jednak w procesach nadzoru wiascicielskiego pojawia si¢ znacznie wigksza
liczba uczestnikdéw wyznaczajacych bardziej rozlegla ptaszczyzng dziatania, w ra-
mach ktorej ukazywane sg relacje zachodzace pomigdzy nimi, tj. instytucjami
oraz osobami indywidualnymi, udzialowcami (wtascicielami), menedzerami, pra-
cownikami, kredytodawcami, dostawcami, klientami, bezposrednio lub posrednio
zaangazowanymi w procesy podejmowania decyzji w przedsi¢gbiorstwie.

Poparciem powyzszego wniosku sg wspotczesne koncepcje z zakresu zarzadza-
nia, zgodnie z ktérymi typowe przedsigbiorstwo posiada zlozong strukture wew-
netrzng obejmujaca rdznego rodzaju grupy interesow (insiders) — naczelne kie-
rownictwo, w tym prezes Zarzadu (dyrektor naczelny), kadra kierownicza (mene-
dzerowie) wyzszego i $redniego szczebla zarzadzania, pracownicy. W otoczeniu
przedsigbiorstwa wystepuja zewngtrzne grupy interesoOw (outsiders), do ktorych
zalicza si¢ wiascicieli (akcjonariuszy/udzialowcow) i ich reprezentantow — rade
nadzorcza, instytucje finansowe (banki, instytucje ubezpieczeniowe), dostawcow,
odbiorcow, konkurentéw, zwiagzki zawodowe, grupy nacisku, np. organizacje eko-
logiczne [Mesjasz 1998, s. 56].

Dziatanie przedsigbiorstwa winno by¢ traktowane jako zlozony system interak-
cji — wspotpracy oraz konfliktow pomiedzy wszystkimi grupami interesow regu-
lowanych za pomoca odpowiednich kontraktow. Dopiero w efekcie tych interakcji
przedsigbiorstwo realizuje swoje cele — przetrwanie, rozwoj, wzrost, maksymali-
zacj¢ warto$ci rynkowej kapitatu akcyjnego [Mesjasz 1998, s. 57].

Mozna wyrdzni¢ dwa gtowne kierunki podejmowanych dziatan w ramach nad-
zoru wiascicielskiego:

— jeden skupia si¢ na problemach wewnetrznego monitoringu zachowan me-
nedzeréw prowadzonego przez wlascicieli przedsigbiorstw, czyli stosunkach mig-
dzy organami wtadzy spotki (rada nadzorcza) a zarzadem,

— drugi opiera si¢ na obserwacjach rynku przedsigbiorstw i $ledzeniu takich
procesow, jak np. przejecia i fuzje spotek.

Z punktu widzenia potrzeb dalszych rozwazan zostanie omdéwione pierwsze
zagadnienie zwigzane z problemem przedstawicielstwa (agency problem) oraz
wskazany sposdb unikni¢cia jego konsekwencji za pomoca kontraktoéw zawiera-
nych pomiedzy menedzerami a wtiascicielami i wierzycielami.

3. Teoria agencji — problem przedstawicielstwa

»Relacja agencji (przedstawicielstwa) powstaje wowczas, kiedy jeden podmiot
— pryncypat (zleceniodawca) deleguje do pracy inny podmiot — agenta, ktdrego
zadaniem jest wykonanie pracy powierzonej przez zleceniodawce” [Rudolf (red.)
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1999, s. 135]. Pryncypal przekazuje agentowi uprawnienia decyzyjne niezbg¢dne
do wykonania powierzonego zadania, przy czym cele obydwu podmiotéw nie sg
catkowicie zbiezne [Mesjasz 1998, s. 61].

Przeglad gltownych zatozen teorii agencji przedstawiono w tabeli 4.

Reasumujac, teoria agencji zajmuje si¢ rozwigzaniem dwoch problemow, ktore
moga si¢ pojawi¢ w ramach wspomnianych relacji agencji:

1. Potrzeby lub cele pryncypata i agenta s sprzeczne. Rozwigzanie tego proble-
mu mozna o0siagnac poprzez wykorzystanie kontraktoéw opartych na wynikach, kto-
re stanowig efektywne narzg¢dzie ograniczania oportunizmu agenta, a jednocze$nie
umozliwiaja ujednolicenie preferencji agenta i zleceniodawcy, poniewaz dochody
kazdego z nich zalezg od podejmowania takich samych dziatan. Dzi¢eki temu kon-
flikt interesdéw moze zosta¢ ograniczony [Jensen, Meckling 1976, s. 305—360].

Tabela 4

Podstawowe zalozenia teorii agencji

Zatozenie Relacje agencji, w ramach ktorych jedna grupa (pryncypat) deleguje do wykonania
okreslonej pracy inng grupg (agenta). W prowadzonych rozwazaniach odnosi si¢ to
do relacji wystepujacych pomigdzy wiascicielem-akcjonariuszem (inwestorem),
ktéry pelni funkcje pryncypata, a kadra kierownicza w roli agenta. W nowocze-
snych korporacjach teoria agencji koncentruje si¢ gtdwnie na problemach zwigza-
nych wiasnie z rozdziatem wtasnosci od zarzadzania.

Relacje pryncypal—agent powinny odzwierciedla¢ efektywna organizacj¢ przepty-
wu informacji oraz wysoko$¢ kosztow ponoszonego ryzyka.

Jednostka Relacja przedstawicielstwa moze by¢ traktowana jako pewien kontrakt jawny —
analizy formalny lub kontrakt niejawny — nieformalny, ktérego celem jest zapewnienie
takich dziatan agenta, aby dazyt do maksymalizacji korzy$ci mocodawcy.

Kontrakt zawarty pomigdzy pryncypalem i agentem. Zawarte w nim zasady i wy-

tyczne dziatania oraz zakres odpowiedzialnosci z reguty stanowia odzwierciedlenie

oczekiwan obu stron i determinuja charakter ich wzajemnych relacji. Kontrakt wg
teorii agencji powinien zapewnic¢ jak najwigkszy stopien efektywno$ci w procesie
zarzadzania relacjami pryncypat—agent. Efektywny kontrakt powinien:

— obejmowac m.in. zagadnienia dotyczace postaw przyjmowanych przez zaanga-
zowane strony, np. z punktu widzenia przedkladania wtasnych korzysci czy
niechgei do podejmowania ryzyka

— identyfikowa¢ sprzeczne cele, bedace efektem réznych oczekiwan uczestnikow
kontraktu wobec organizacji

— przewidywaé mozliwo$¢ wystapienia konfliktow oraz skutecznie im przeciw-
dziatac

— przyktada¢ znaczng uwage do kwestii przeptywu informacji, traktujac ja przede
wszystkim jako towar, ktéry mozna zakupic.

Zatozenia dotyczace Korzysci wtasne.
postaw przyjmowanych Niech¢¢ do ryzyka.
przez uczestnikéw
kontraktow
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cd. tab. 4

Zatozenia
dotyczace
organizacji

Czgsciowy konflikt celéw wystepujacy pomigdzy uczestnikami.

Wydajno$¢ jako kryterium efektywnosci.

Asymetria informacji pomigdzy pryncypatem i agentem. Podstawowym proble-
mem, bedacym zarodkiem wszystkich nastgpnych, jest kwestia utraty przez wiasci-
ciela-akcjonariusza zajmowanej do tej pory pozycji insidera na rzecz pozycji out-
sidera. Efektem takiej sytuacji (znalezienia si¢ wiasciciela na zewnatrz przedsie-
biorstwa) jest brak mozliwosci jego bezposredniej i petnej kontroli, a w szczegdl-
nosci dziatan podejmowanych przez menedzerow. Brak roéwnowagi w zakresie do-
stgpu do danych na temat przedsigbiorstwa wynika z faktu, iz gtéwnym dysponen-
tem wiedzy o prowadzeniu przedsigbiorstwa, jego potrzebach i zagrozeniach jest
kadra zarzadzajaca. Zanim informacja dotrze do wtasciciela, w duzym stopniu tra-
ci swdj pierwotny charakter. Inng istotng kwestig jest rowniez mozliwo$¢ utraty jej
rzeczywistego przestania, bgdacego nastgpstwem obrobki przeprowadzonej przez
kadre¢ kierownicza oraz sposobu jej podania (np. waga danej informacji moze
ging¢ w zalewie innych informacji).

Zatozenia
dotyczace
informacji

Informacja jako dobro do nabycia.

Problemy
wynikajace
z kontraktéw

Petnomocnictwo (wewngtrzne ryzyko, zmiana zachowan pod wptywem nowej wy-
ceny wilasnych korzysci, niechgé¢ do selekeji).

Podziat ryzyka, ktére powstaje w sytuacji, gdy pryncypatl i agent majg rézne wo-
bec niego nastawienie. W tym wypadku problem stanowi kwestia zréznicowanych
preferencji pryncypata i agenta przy wyborze dziatan, wynikajaca z rdznego ich
podejscia do ryzyka. Odmienno$¢ postaw wobec ryzyka wynika z faktu, ze agenci-
-pracobiorcy nie moga dywersyfikowaé swojego zatrudniania i dlatego sa mniej
sktonni do podejmowania ryzyka niz zleceniodawcy-pracodawcy, ktérzy moga dy-
wersyfikowaé swoje inwestycje. Konsekwencja tego jest fakt, ze zleceniodawcy
i agenci wybieraja odmienne dziatania w zaleznosci od ich preferencji do ryzyka.

Zakres
problemowy

Relacje, w ramach ktérych pryncypat i agent charakteryzuja si¢ czg$ciowo rozny-
mi celami oraz réznym stosunkiem wobec ryzyka (tj. wynagrodzenia, regulacje,
przewodnictwo, wywieranie wrazenia na kadrze zarzadzajacej, pionowa integracja,
transfer kosztow).

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Mesjasz 1998, s. 61—63; Kotadkiewicz 1999,
s. 47; Rudolf (red.) 1999, s. 136].

2. Dokonywana przez pryncypata ocena wykonywanej przez agenta pracy na-
potyka znaczne trudnosci lub jest do$¢ kosztowna. Problem ten oparty jest na
zalozeniu, ze system informacji, wykorzystany przez zleceniodawce w celu kon-
trolowania agenta, nie dziala efektywnie. Dla rozwigzania tego problemu nale-
zatloby wykorzystywa¢ m.in. informacje ptynace z rynku kapitalowego i rynku
pracy [Fama, Jensen 1983, s. 301—325].
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Menedzerowie daza do realizacji nastgpujacych celow: kariery zawodowej,
wzrostu wilasnych dochoddéw (podstawowych i ubocznych), stabilno$ci pozycji
i perspektyw w firmie, wzrostu liczby posiadanych udzialéw firmy. Podstawe do
realizacji tych celow stanowi¢ moze przetrwanie, rozwdj i wzrost firmy.

Natomiast celem wtascicieli jest maksymalizacja warto$ci rynkowej kapitatu
akcyjnego. Chec realizacji wlasnych celow przez menedzeréw prowadzi do poja-
wienia si¢ zachowan niezgodnych z interesami wtascicieli i wierzycieli, ktore
moga przybra¢ roézne formy (zob. tab. 5) [Mesjasz 1998, s. 61].

Tabela 5

Formy zachowan menedzeréow niezgodne z interesami wtlascicieli i wierzycieli

Formy zachowania

Charakterystyka

Nieuczciwe
przywlaszczenie
sobie czeSci majatku
przedsigbiorstwa

— tworzenie wtasnych firm przez menedzeréow z wykorzystaniem kapi-

tatu kierowanego przez siebie przedsigbiorstwa

— sprzedaz produktow po zanizonych cenach odbiorcom zwigzanym

z menedzerami

przekazywanie czg$ci majatku przedsigbiorstwa po zanizonych cenach
do innych firm, z ktérymi sa zwigzani menedzerowie
przygotowanie kontraktow o bardzo atrakcyjnych bodzcach (wysokie

place, posiadanie akcji firmy) z wykorzystaniem braku wiedzy albo
przy niskiej motywacji rady nadzorczej

Niewlasciwe
gospodarowanie
srodkami
przedsigbiorstwa
(tzw. dziatania
uznaniowe
menedzerdw)

inwestowanie w nieefektywne projekty, ktére zgodne jest jedynie
z wlasnymi interesami menedzerdw — potrzebg prestizu

dazenie do osiggania nadmiernych pozaptacowych korzysci ubocznych
(fringe benefits, perquisies, perks), np. poprzez nadmierne wydatki na
reprezentacje — luksusowe budynki, wyposazenie biura, podroze stuz-
bowe oraz zbyt duza liczbg personelu pomocniczego

Uchylanie si¢ od

dziatanie nie w petni efektywne, wynikajace z tego, ze menedzerowie

obowigzkow sadza, ze nie mogg wejs¢ w posiadanie takiej ilosci dochoddw, jakie
wedlug swojej oceny wypracowuja

Niechg¢é do ze wzglgdu na zainwestowanie w firm¢ specyficznych wktadow

podejmowania (swych umiejgtnosci), ktore nie maja warto$ci poza danym kontraktem

ryzyka

Tendencje do
L krotkowzrocznoéci”

wynikajace z ograniczonego terminu zatrudnienia i braku mozliwosci
korzystania z bardziej dlugofalowych skutkow swych dziatan

Utrzymanie wtasnych
stanowisk

dazenie do pozostawania na swych stanowiskach pomimo braku kom-
petencji i kwalifikacji

Ambicje zawodowe

dazenie do wzrostu i rozwoju firmy wynikajace z checi zaspokojenia
wiasnych ambicji zawodowych, a nie dla maksymalizacji majatku
wlascicieli

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Mesjasz 1998, s. 64].
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Roznice w celach prowadza do powstania konfliktow pomigdzy akcjonariuszami
a menedzerami. Przyczynami powstawania tych konfliktow jest: oddzielenie wiasno-
$ci od zarzadzania, asymetria informacji oraz fakt, ze menedzerowie, nie bedac
wspotwlascicielami przedsigbiorstwa, nie majag prawa do roszczen rezydualnych.
W efekcie menedzerowie nie moga uzyska¢ petnej rekompensaty swych kosztow
wynikajacych ze zwickszenia wysitkdw majacych na celu wzrost zysku firmy. Jako
rekompensate moga oni przejmowac czgs¢ zasobdw firmy poprzez korzysci uboczne
(perks) lub ogranicza¢ swdj wysitek na rzecz firmy. Mozna temu zapobiec poprzez
zwickszenie proporcji kapitatu akcyjnego firmy posiadanego przez menedzeréw
[Gruszecki 1994, s. 300].

C. Mesjasz uwaza, iz najlepszym sposobem eliminacji problemu przedstawicielstwa
w relacjach menedzeréw z wtlascicielami byloby podpisanie kompletnego kontraktu
okreslajacego w szczegotach, co majg robi¢ menedzerowie z powierzonym sobie kapi-
tatem 1 w jaki sposob zysk powinien by¢ dzielony pomigdzy nimi a kapitalodawcami
(wlascicielami-udzialowcami oraz wierzycielami). Jednak przewidywanie przysztosci,
a w rezultacie tego okreslenie obowigzkdéw menedzerow w kontraktach, jest niemozliwe,
dlatego tez strony zawieraja kontrakty nickompletne, w ktorych musza zadecydowaé
o0 podziale praw do kontroli — praw do podejmowania decyzji w okoliczno$ciach niemo-
zliwych do przewidzenia w kontrakcie. Wtasciciele nie moga bezposrednio zarzadzaé
firma, dlatego tez menedzerowie posiadaja wigkszos¢ rezydualnych praw kontroli. Po-
zwala im to na dowolno$¢ dziatania— uznaniowo$¢ w dysponowaniu funduszami firmy.

Sposobem umozliwiajagcym ograniczenie praw menedzeréw jest zastosowanie kon-
traktow bodzcowych, ktore moga sktania¢ menedzeréw do dziatania zgodnego z intere-
sami akcjonariuszy. Kontrakty te obejmuja r6zne formy zachety dla menedzeréw: po-
siadanie czgsci akcji przedsigbiorstwa, opcji na zakup akcji, okreslenie warunkow zwol-
nienia menedzera, gdy firma osiaga niedostateczne dochody [Mesjasz 1998, s. 6].

4. Mechanizmy nadzoru wlascicielskiego

Gospodarka rynkowa wyksztalcita mechanizmy regulujace problemy kontroli
dziatalno$ci przedsigbiorstw. Do najbardziej znaczacych mechanizméw nadzoru
wiascicielskiego naleza [Hassel (red.) 1995]:

— regulacje prawne i przepisy, okreslajace role i zakres odpowiedzialnos$ci
0s0b prowadzacych interesy spotki,

— regulacje prawne i przepisy, wytyczajace ramy dziatania rad nadzorczych,

— rynek kapitatowy,

— rynek kontroli przedsigbiorstw,

— rynek talentow menedzerskich,

— rynek produktow.

Z punktu widzenia ptaszczyzn oddzialywania powyzszych mechanizméw po-
dzieli¢ je mozna na dwie grupy: zewngtrzne i wewnetrzne mechanizmy dyscypli-
nujace dziatalnos¢ kadry zarzadzajacej przedsigbiorstwem (zob. tab. 6).
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Tabela 6

Mechanizmy nadzoru nad przedsigbiorstwem

I. Mechanizmy zewngtrzne

Przyktady Charakterystyka
Rynek Wplyw tego rynku szczegdlnie widoczny w sytuacji, gdy przedsigbiorstwa po-
kapitatowy trzebuja zewngtrznych zrédet finansowania. Rynki finansowe wymuszaja na

menedzerach podejmowanie dziatalnoséci o takim poziomie efektywnosci, ktory
nie zachgci wiadcicieli firmy do sprzedazy jej udzialdw. Obserwacja ruchu cen
akcji stanowi wige dla menedzeréw informacj¢ o efektach ich dziatalnosci.
Dtug publiczny (obligacje) z grozba bankructwa albo likwidacji.

Dtug bankowy z zagrozeniem nadzoru lub likwidacji ze strony banku.
Udzial wierzycieli w procesach restrukturyzacyjnych przedsigbiorstwa, zardéwno
w planowanych usprawnieniach jak i w warunkach kryzysowych — nie-
wyptlacalnos¢, bankructwo i likwidacja.

Rynek kontroli

Rynek ten mozna okresli¢ jako obszar konkurencji migdzy grupami, zespotami

przedsigbiorstw | menedzerskimi w zakresie praw do zarzadzania zasobami przedsigbiorstwa. Ry-
nek ten uaktywnia si¢ w sytuacji, gdy wewngtrzne mechanizmy nadzoru wia-
Scicielskiego dyscyplinujace kadr¢ menedzerskg przestaja by¢ skuteczne.
Przyktadem uruchamianych mechanizméw sg procesy przeje¢ przedsigbiorstw.
Rynek Brak popytu na oferowane produkty, wynikajacy z braku efektywnego za-
produktéw rzadzania przedsigbiorstwem, grozi bankructwem.

Konkurencja na rynku produktéw mogaca prowadzi¢ do bankructwa niewtasci-
wie zarzadzanego przedsigbiorstwa.

Konkurencja na rynku zaopatrzenia i jej wplyw na efektywno$¢ zarzadzania
przedsigbiorstwem.

Rynek kontroli

Powiazanie osoby menedzera z sukcesem lub porazka przedsigbiorstwa, ktorym

talentow zarzadza, stanowi jeden z kluczowych instrumentow wykorzystywanych przez

menedzerskich | ten rynek.
Rynek ten, oceniajac dziatalno$¢ kadry zarzadzajacej i tym samym warunkujac
jej przyszte mozliwosci zatrudnienia, odgrywa role¢ mechanizmu dyscyplinu-
jacego jej zachowania, np. niemozno$¢ znalezienia zatrudnienia przez menedze-
row o niewlasciwej reputacji.

II. Mechanizmy wewngtrzne
Przyktady Charakterystyka

Rada nadzorcza

Do podstawowych obowigzkow rad nadzorczych nalezy przede wszystkim zali-

czy¢:

— zagwarantowanie kompetentnej kadry zarzadzajacej, w tym zatrudnianie,
ocena oraz zwalnianie dyrektordw generalnych

— okreslenie wysoko$ci wynagrodzenia dla dyrektora generalnego (w konteks-
cie powiazania jego placy z wynikami przedsigbiorstwa)

— ciagly monitoring dziatalnosci kadry zarzadzajacej

— przeciwstawianie si¢ decyzjom zagrazajacym interesom wiascicieli

— doradztwo i pomoc

— wypetnianie innych obowiazkdw, natozonych przez statut przedsigbiorstwa
(np. zatwierdzanie rocznych sprawozdan i bilansu).
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cd. tab. 6

Kontrakty Zatrudnianie menedzeréow oraz okre$lanie dla nich celow i motywacji do ich
osiagnigcia poprzez odpowiednie kontrakty bodzcowe:

— wynagradzanie menedzeréw akcjami przedsigbiorstwa

— monitorowanie dziatalnoéci kierownictwa przedsigbiorstw, zaréwno w od-
niesieniu do celow strategicznych, jak i realizacji biezacych zadan

— zwalnianie z pracy menedzeréw w przypadku niespetnienia przez nich swo-
ich zadan.

Pracownicy Grupa ta obok funkcji administracyjno-pomocniczych zaczyna realizowa¢ funk-

przedsigbiorstwa | cje o znaczeniu strategicznym oraz funkcje doradcze w stosunku do kadry

zarzadzajacej. MozliwoS$ci partycypacji pracownikOw w procesie monitorowania

zachowan kadry kierowniczej znacznie si¢ poszerzaja poprzez:

— wazrost znaczenia informowania kadry pracowniczej o dzialalno$ci przedsig-
biorstwa

— zawieranie uktadow zbiorowych pracy, o ktorych znaczeniu w kontekscie
sprawno$ci systemow nadzoru w duzej mierze decyduje fakt, iz kazda ze
stron uktadu (kierownictwo oraz pracownicy) powinna wykazywac znajo-
mos¢: celow i strategii firmy, warunkow jej funkcjonowania na rynku, wy-
korzystania koncepcji i1 technik zarzadzania.

Rola pracownikow jako wewngtrznych mechanizméw nadzoru wtascicielskiego

nabiera wigkszego znaczenia w przypadku spotecznego modelu przedsigbior-

stwa.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Kotadkiewicz 1999, s. 52—69; Mesjasz 1998,
s. 65; Mesjasz 1999, s. 18].

Mechanizmami nadzoru nad przedsigbiorstwem sa przedstawione powyzej re-
gulacje prawne oraz mechanizmy ekonomiczne.

Efektem teoretycznych dyskusji dotyczacych koncepcji nadzoru wiascicielskie-
go oraz problemu przedstawicielstwa jest stosowane w praktyce przedsigbiorstw
zarzadzanie kontraktowe’.

Z uwagi na fakt, iz zarzadzanie kontraktowe mozna uznaé za skuteczne narze-
dzie prowadzace do uzyskania internalizacji celow kadry zarzadzajacej i akcjona-
riuszy oraz ze jest obecnie rozpowszechniane w polskiej dziatalnos$ci gospodar-
czej, zostanie ono ponizej krotko scharakteryzowane.

Kontrakt zajmuje miejsce klasycznej umowy o pracg. Kontrakt menedzerski —
umowa o zarzadzanie polega na zastgpieniu lub uzupetnieniu stosunku pracy
umowg cywilnoprawng, w ktdrej od zatrudnionego menedzera-zleceniobiorcy wy-
maga si¢ wykonania dzieta, a nie tylko wykonania pracy. Umowa cywilnoprawna
stwarza mozliwo$¢ uzgodnienia wynikow pracy, ktorych oczekuje si¢ od zatrud-
nionego menedzera: prezesa, dyrektora, kierownika. Kontrakt polega na powierze-
niu firmy (badz jej jednostki organizacyjnej) w zarzad okreslonej osoby (lub gru-

3 Zob prace: [Stabryta 1998 oraz Haus, Osbert-Pociecha, Jagoda 1996].
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py oséb) w celu osiaggniecia przez firm¢ (badz jednostke organizacyjna) okreslo-
nych z gory wynikow. Kontrakt stwarza mozliwo$¢ zastgpienia zarzadzania jako
pracy — ustuga zarzadzania. Zarzadzanie w ramach kontraktu jest zatem pewng
forma prywatyzacji zarzadzania, w ktérej zarzadzajacy zostaje wynajety do
$wiadczenia ustugi zarzadzania z wszelkimi konsekwencjami, jakie moga spotkac
wykonawceg ustugi w zwigzku z wysoka lub niska jej jakoscig [Dwojacki, Nogal-
ski 1998].

W literaturze uzywa si¢ terminu ,.kontrakty menedzerskie” w rozumieniu sze-
rokim, obejmuje on bowiem zaréwno takie kontrakty, ktore pojawiaja si¢ w prak-
tyce, jednakze nie majg jednoznacznej regulacji prawnej, oraz takie, ktore obo-
wiazujacg regulacje prawng posiadajg. W ramach szeroko rozumianych kontrak-
tow menedzerskich wymienia si¢ [Kubot 1994; Haus, Osbert-Pociecha, Jagoda
1996, s. 21; Stabryta 1998]:

1. Kontrakty menedzerskie w przedsigbiorstwach panstwowych — umowa
o zarzadzanie przedsiebiorstwem panstwowym. Cechg charakterystyczng tego
kontraktu jest to, ze jest on nastawiony na poprawe¢ kondycji przedsigbiorstwa, co
pociaga za soba konieczno$¢ opracowania programu naprawczego; ten rodzaj
kontraktu zostat uregulowany ustawg o przedsiebiorstwach panstwowych i ma
charakter zamknigty, jesli chodzi o dostgp otoczenia do bycia strong kontraktu.

2. Kontrakty menedzerskie w jednoosobowych spotkach Skarbu Panstwa —
kontrakty biznesowe; cechami charakterystycznymi tego kontraktu jest bez-
wzgledna konieczno$¢ opracowania programu restrukturyzacji, przygotowania
1 przeprowadzenia prywatyzacji, wniesienie wktadu do spotki oraz szeroki dostep
osOb i instytucji do zawarcia kontraktu.

3. Umowy o zarzadzanie majatkiem Narodowych Funduszy Inwestycyjnych
(firmy zarzadzajace majatkiem Narodowych Funduszy Inwestycyjnych). Umowa
polega na przejeciu przez firme¢ zarzadzajaca prowadzenia spraw funduszu, czyli
czynno$ci wykonywanych przez zarzad, a w szczegodlno$ci:

a) powiekszanie wartosci akcji spotek, w ktorych fundusze sa akcjonariuszami,
poprawa zarzadzania spotkami, umacnianie ich pozycji na rynku, pozyskiwanie
dla nich nowych technologii i kredytdw,

b) prowadzenie dziatalnosci gospodarczej polegajacej na nabywaniu i zbywa-
niu akcji spoétek oraz wykonywaniu uzyskanych praw,

c) udzielanie pozyczek oraz zacigganie pozyczek i kredytow dla realizacji
celow.

4. Kontrakty menedzerskie w przedsi¢biorstwach prywatnych — umowy
o zarzadzanie dla cztonkdéw zarzadu spotek. Cecha charakterystyczng tych kon-
traktow w przedsiebiorstwach prywatnych jest ich zupelna dowolnos$é¢, z wyjat-
kiem uregulowan kodeksu cywilnego. Dodatkowa ich cechg jest szczegdtowos¢
okre§lonych uprawnien, obowiazkow 1 odpowiedzialno$ci kontraktobiorcy. Do-
wolno$¢ kontraktu wyraza si¢ takze w tym, ze moze by¢ zawarty na czas nie-
okreslony i w zasadzie nie przewiduje realizacji jakiego$ specjalnego programu.
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Gléwnym zadaniem jest sprawne prowadzenie przedsigbiorstwa zgodnie z dobrze
pojetymi zasadami kupieckimi.

5. Wewnetrzne kontrakty kierownicze — zawierane z kierownikami jednostek
organizacyjnych w spotkach Iub przedsigbiorstwach panstwowych. Ustanawiane
sa one dla realizacji okreslonej funkcji organicznej lub zarzadczej, a wigc pod-
porzadkowanej hierarchicznie ogélnym zadaniom przedsigbiorstwa. Maja na celu
zroznicowanie zasad zatrudnienia i wynagradzania kierownikow w stosunku do
warunkow zatrudnienia i wynagradzania pozostatych pracownikow firmy.

Na podstawie powyzszej przedstawionej charakterystyki instytucji zarzadzania
kontraktowego wyprowadzi¢ mozna nastg¢pujace wnioski:

1) do przestanek wprowadzenia kontraktow zalicza si¢ [Stabryta 1995, s. 208
i 209]:

a) mala przedsigbiorczo$¢ i innowacyjno$¢ dawnej kadry kierowniczej, zwlasz-
cza uchylanie si¢ od podejmowania decyzji o znamionach duzego ryzyka,

b) potozenie nacisku na te dziedziny specjalizacji menedzerskiej, ktére zwigk-
szaja efektywnos¢ zarzadzania w gospodarce rynkowej, np. w dziedzinie marke-
tingu, jakos$ci, finansdw, rachunkowosci zarzadczej,

c¢) zwigkszenie motywacji finansowej instytucji zarzadzania, m.in. przez wzrost
wynagrodzenia za ich ustugi menedzerskie,

d) zwigkszenie zakresu i swobody decyzyjnej, co w istotny sposob zwigksza
mozliwosci przeprowadzenia skutecznej prywatyzacji sektorowej,

2) do przestanek lezacych po stronie menedzera kontraktowego zaliczy¢ nalezy
[Walentynowicz 1996, s. 5]:

a) zwigkszenie motywacji finansowej poprzez wzrost wynagrodzenia podsta-
wowego, prowizje od sprzedazy akcji, od zysku,

b) zwigkszenie zakresu swobody decyzyjnej,

¢) sprawdzenie si¢ w roli samodzielnego menedzera,

d) dazenie do ewentualnego przejgcia przedsigbiorstwa,

e) mozliwos¢ negocjowania warunkéw umowy i wynagradzania,

f) korzystniejsza pozycje zarzadcy anizeli dyrektora przedsi¢biorstwa w sto-
sunku do wtasciciela przedsigbiorstwa i jego zalogi.

Ponadto:

1) istota kontraktu jest powierzenie menedzerowi zarzadzania czg¢$cig lub
catoscig p.p. lub j.o.s.s.p., spotki kapitatowej, na zasadach umowy cywilnopraw-
nej przez wiasciciela przedsigbiorstwa,

2) menedzer zarzadzajacy lub grupa menedzerska moze by¢ osoba fizyczng
lub prawna, ktoéra deleguje do zarzadzania w swoim imieniu osobg fizyczng, za
ktorej dziatania odpowiada w $wietle prawa,

3) tres¢ umowy kontraktowej jest ksztaltowana swobodnie przez strony na
podstawie uregulowan kodeksu cywilnego oraz kodeksu handlowego lub odpo-
wiednich ustaw (wymienionych powyzej), poniewaz w polskim prawie nie ma
jednoznacznych uregulowan dotyczacych kontraktu menedzerskiego,
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4) osoba zarzadzajaca nie jest organem przedsigbiorstwa, ale jego przedstawi-
cielem, posiadajagcym catkowita samodzielno$¢, ktdéra moze zosta¢ ograniczona
przez zakres uprawnien i obowigzkéw okre§lonych w umowie,

5) organem kontrolnym, petnigcym bezposredni nadzér nad dziatalno$cia me-
nedzera lub grupy menedzerskiej, firmy zarzadzajacej jest rada nadzorcza przed-
siebiorstwa,

6) zabezpieczeniem przed dziataniem na szkodg¢ przedsigbiorstwa jest weksel
gwarancyjny podpisywany przez zarzadcg (wysoko$¢ zabezpieczenia wynosi od
75 do 150 $rednich ptac w gospodarce narodowej), a w przypadku grupy mene-
dzerskiej jest to wkiad finansowy, traktowany jako zwrotna pozyczka dla firmy
[Walentynowicz 1996, s. 4],

7) podstawowe prawa, obowiazki i uprawnienia menedzera zarzadzajacego
okres$lone s3 w umowie i przyj¢te w drodze negocjacji pomigedzy stronami kon-
traktu,

8) kontrakty zapewniaja wysoka motywacje finansowa; najczesciej elementami
wynagrodzenia kontraktowego jest miesigczna ptaca zasadnicza ustalona w wyso-
kosci wielokrotno$ci przecietnej ptacy zasadniczej w gospodarce narodowej po-
wigkszonej o $wiadczenia na ZUS oraz premia roczna uzalezniona od wysokosci
zysku, a dla grupy menedzerskiej prowizja za prywatyzacj¢ przedsigbiorstwa.

Poza tym wymienione wyzej rodzaje kontraktoéw menedzerskich majag wspolng
funkcje, jaka jest zwigkszanie efektywnosci i usprawnienie zarzadzania, ale tez
roznig si¢ miedzy sobg istotnie zaréwno spetnianymi funkcjami, jak i charakte-
rem prawnym podmiotow, ktore te kontrakty zawieraja [Kubot 1994, s. 79—80].

Zakoriczenie

Zrédet koncepcji nadzoru whascicielskiego nalezy szukaé w rozwoju przedsie-
biorstwa, a przede wszystkim w oddzieleniu wtasno$ci od zarzadzania.

Z przedstawionych powyzej charakterystyk wynika, ze gtowne zainteresowanie
nadzoru korporacyjnego koncentruje si¢ na zagadnieniach dotyczacych prowadze-
nia przez akcjonariuszy i inwestorow nadzoru nad zainwestowanym w przedsig-
biorstwo kapitalem, w warunkach ograniczonego wplywu na jego codzienng
dziatalno$¢ i przy jednoczesnym delegowaniu witadzy w zakresie podejmowania
decyzji na kadr¢ zarzadzajacg. Zagadnienia te obejmuja przede wszystkim mozli-
wosci oraz sposoby monitorowania przez udzialowcow (inwestoréw) dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Obecnie przyjmujg one formg¢ monitoringu kadry kierowniczej,
ze szczegolnym zwroceniem uwagi na charakter przyjmowanych postaw oraz po-
dejmowanych przez nig dziatan.
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JoLanta WaLas-TREBACZ

Metody i techniki analizy strategicznej
w budowaniu strategii produktu

Wstep

Strategia produktu determinowana jest przez wiele czynnikéw, ktorych identy-
fikacja 1 ocena jest warunkiem koniecznym jej opracowania. Analiza tych czynni-
kéw, wplywajacych na sformutowanie okreslonego rodzaju strategii produktu oraz
dokonanie wyboru efektywnej strategii sposrod zaproponowanych jej wariantow,
jest mozliwa dzigki wykorzystaniu szeregu metod i technik szczegétowych w po-
szczegdlnych etapach metodyki strategii produktu.

Zadaniem kierownictwa oraz pracownikow wspotpracujacych przy opracowy-
waniu strategii produktu jest wtasciwy wybor sposrod mozliwych do zastosowa-
nia metod, wypracowanych przez wiele dyscyplin naukowych, np.: organizacje
i zarzadzanie, marketing, finanse, matematyke, statystyke. Opracowujac strategie,
powinno si¢ wykorzystywaé rozne metody, aby uwzglednic¢ jak najwigcej czynni-
kéw 1 aby wybrane strategie produktu mogly by¢ realizowane z najwigkszym
efektem dla przedsigbiorstwa.

W niniejszym artykule przedstawiono podstawowe pojecia zwigzane z proble-
matykg strategii produktu i metod oraz technik wykorzystywanych w jej budowa-
niu. Zaprezentowano réwniez metodyke budowania strategii produktu w przedsig-
biorstwie oraz scharakteryzowano podstawowg grup¢ metod i technik wykorzy-
stywang w formulowaniu strategii produktu, tj. metody i techniki z za-
kresu analizy strategicznej. Ponadto, z uwagi na wielo§¢ oraz rdzno-
rodno$¢ metod i technik mozliwych do zastosowania w kreowaniu strategii pro-
duktu, dokonano ich klasyfikacji, przyjmujac rézne kryteria.

1. Podstawowe pojecia

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ opis kilkudziesigciu metod i technik, dla-
tego tez na potrzeby tej pracy zostang scharakteryzowane wybrane grupy metod,
przydatne w ksztaltowaniu strategii produktu.

Przy charakterystyce metod wykorzystywanych w formutowaniu strategii pro-
duktu uzywane bgda zamiennie niektore z poj¢¢: analiza, technika, metoda, pro-
cedura, instrument, narzedzie, algorytm, z uwagi na nieprzestrzeganie przez twor-
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cow tych ,,metod” pewnych zasad pozwalajacych na uzycie okreSlenia metoda,
a czasami trudno$¢ w jednoznacznym ich rozdzieleniu [Lisiecki 1996]. Terminy
powyzsze wymagaja krotkiego wyjasnienia.

Pojecie metoda wystgpuje w wielu dziedzinach wiedzy. T. Kotarbinski, uto-
zsamiajagc metodg¢ z systematycznym postgpowaniem, podkresla, iz ,,jest to spo-
sob umyslny, ktory stosuje osoba lub zespot dziatajacy” [Kotarbifski 1986].
Zwraca on uwagg na powtarzalnos¢ toku postepowania oraz potrzebg jego mody-
fikowania i adaptowania do sytuacji czy problemu, jaki jest rozwigzywany.
T. Pszczotowski zestawia wiele interpretacji poj¢cia metoda, w ktérych traktuje
si¢ ja jako ogdlny sposdb ujmujacy plan dziatania, opracowany na podstawie do-
$wiadczen uogdlniajacych typowe skuteczne dziatania [Pszczotowski 1978].

Cze$¢ wykorzystywanych w tym artykule metod zastuguje na miano ,,metody”,
natomiast niektore z nich nalezatoby traktowa¢ jako technikg. Technika rdzni
si¢ od metody sposobem realizacji. Metoda jest tworcza, natomiast technika bar-
dziej rutynowa, o zawg¢zonym zakresie. Metodg charakteryzuje ogdlna idea postg-
powania, technika jest recepta szczegdtowsa, postepowaniem rutynowym czy tez
odrgbnym sposobem dazenia do celu, nie wymagajacym tworczego udziatu bada-
cza. Techniki znajduja zastosowanie w realizacji ktorej$ z metod (np. benchmar-
king, analiza luki strategicznej) albo tez stuza do okreslenia i potwierdzenia wy-
stgpowania w rzeczywistosci pewnych teorii (np. analiza ABC — prawo Pareto,
analiza krzywej doswiadczen — teoria efektu do$wiadczenia).

Inne pojegcie to algorytm, ktory jest szczegdlnym przypadkiem procedury.
Jest to doktadny opis skoniczonej liczby operacji dla jednoznacznego rozwigzania
kazdego zadania danego typu. Podej$cie natomiast ustala sposdb stawiania,
ujmowania lub podchodzenia do rozwigzywanego problemu. Wskazuje ono, od
czego zaczaé dzialanie, a wigc okresla punkt wyjscia w postepowaniu metodycz-
nym. Procedura opisuje tok postgpowania, regulujac uktady i kolejnosc¢ wy-
magan metodycznych przy rozwigzywaniu problemow. Pokazuje ona przebieg na-
stepujacych po sobie zmian, ktére sa transformacjg stanu poczatkowego w kon-
COWY.

W tym miejscu nalezy rowniez wyjasni¢, czym jest strategia produktu
w przedsigbiorstwie. Strategia produktu bedzie tutaj rozumiana jako przy-
jeta przez kierownictwo spdjna koncepcja kreowania portfela produktéw odpo-
wiedniego do potrzeb i wymagan klientéw na wybranych segmentach rynku, kto-
rej wdrozenie ma zapewnic realizacj¢ dlugofalowych celow strategicznych przed-
sicbiorstwa ujetych w ogdlnej strategii przedsi¢biorstwa.

2. Metodyka formutowania strategii produktu

Sukces przedsigbiorstwa na rynku zalezy w znacznym stopniu od tego, w jaki
sposob sa formutowane i wybierane strategie dziatania. W procesie formutowania
strategii podstawowym problemem kazdego przedsigbiorstwa jest zagadnienie
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wyboru sposobu alokacji dostgpnych zasobow kapitatu pomiedzy rdzne, konku-
rujace ze soba zastosowania. Przedsigbiorstwo musi dokonaé efektywnego uzycia
zasobow, dokonujac wyborow, ktore powinny by¢ oparte na kluczowych czynni-
kach sukcesu podyktowanych przez otoczenie. Ogdlnie mozna stwierdzi¢, iz
przedsigbiorstwo poprzez proces formutowania strategii moze w bardziej upo-
rzadkowany sposob skierowac energi¢ na wszelkie dzialania wdrozeniowe, gdyz
biezace decyzje sa umiejscowione w ujednoliconym planie.

Wyboér okreslonej drogi w ksztattowaniu strategii produktu jest zdeterminowa-
ny wieloma czynnikami wewnetrznymi i zewngtrznymi, a takze jest powigzany
z modelem formutowania' strategii firmy. Wykres 1 prezentuje metodyke® opra-
cowywania strategii produktu.

Strategia produktu jako metodyka postgpowania badawczego charakteryzuje
si¢ nastg¢pujacymi cechami:

— przedmiotem badania moga by¢ produkty (podzespoty, wyroby) badz ustu-
gL

— uwaga koncentruje si¢ na procesach zwigzanych z ksztaltowaniem produk-
tu lub ustugi,

— zmierza do oceny stopnia dopasowania strategii produktu do celow firmy
(strategii zarzadzania) oraz rozwigzan organizacyjnych w zakresie zarzadzania
produktem,

— formutuje postulaty dotyczace sposobu podnoszenia stopnia efektywnosci
wprowadzanych do praktyki strategii produktu.

Formutujac kazda strategie, nie tylko strategi¢ produktu, nalezy uwzglgdniac
pewne etapy postgpowania, ktore zagwarantuja pozadany efekt, w tym wypadku
opracowanie skutecznej strategii produktu. Przy okre$laniu strategicznej pozycji
kazdego produktu wazne jest, aby menedzerom i kierownictwu przyswiecala idea:
,idz do przodu tylko wowczas, kiedy dziatasz wtasciwie” [Schroder 1990, s. 84].

Okreslenie pozycji produktu na rynku daje odpowiedz na pytanie: ktore z pro-
duktéw wymagaja szczegodlnej troski kierownictwa, poniewaz rynek jest przygo-
towany na ich przyjecie lub wynika to z wymagan konkurencji badz potrzeb
klienta, a o ktorych lepiej zapomniec? Zanim sprecyzuje si¢ wlasciwe i skuteczne
dziatania w stosunku do istniejacych badz przysztych produktow, nalezy ocenic
i przeanalizowa¢ szanse i mozliwosci firmy.

! Formutowanie strategii produktu jest procesem polegajacym na budowie lub okreslaniu strate-
gii dla danego produktu.

2 Metodyka jest to ,,poprawny metodologicznie zbior dyrektyw wskazujacy sposoby dzialania,
metody prowadzace do danego celu” [Pszczotowski 1978, s. 119]. Jest to ,,zbior dyrektyw, wska-
zujacych sposoby dziatania (zasady, metody, techniki i wskazania praktyczne) prowadzace do dane-
go celu” [Martyniak 1987, s. 131]. Przyja¢ mozna, iz metodyka strategii produktu powinna obejmo-
waé: obszar badan (przedmiot badan i analiz), wskazania badawcze i dyspozycje opracowania ba-
dawczego oraz schemat procesu badawczego [Stabryta 1987].
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Analiza otoczenia

I

Dotychczasowy
produkt

\->

Wybor
kierunkow

Wykres 1

Metodyka formutowania strategii produktu

Cel 1 misja firmy

Analiza dziatalno$ci firmy:
— identyfikacja zakresu dziatania
— diagnoza zakresu dziatania
— segmentacja strategiczna zakresu
dziatania firmy
— analiza kluczowych
czynnikow sukcesu
— analiza cyklu zycia sektora
— analiza tancucha warto$ci
— wybdr drogi rozwoju dziatalnosci

Analiza
potencjatu firmy

Identyfikacja celow zwigzanych
z rozwojem produktu

l

Opracowanie zalozen
rozwoju produktu

Konfrontacja opracowanych
zatozen rozwoju produktu
z pozostatymi dziedzinami

l

Ustalenie wariantow

Nowy
produkt

Okre$lenie metod
i narzedzi

Okreslenie
kryteriow oceny

strategii produktu wyboru strategii
L Okreslenie
Ocena wariantow
perspektywy

strategii produktu

l

Wybdr optymalnej strategii
produktu do realizacji

l

Implementacja

|

Kontrola efektow
realizacji strategii

Zrdodto: opracowanie wiasne.

czasowej decyzji
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Tabela 1

Klasyfikacje metod (podejs¢, technik) wykorzystywanych w formutowaniu strategii produktu

Lp. Kryteria podziatu

Rodzaje metod

1 Sposdb podejscia

— diagnostyczne
— prognostyczne
— iloSciowe

— jakosciowe
— indukcyjne
— dedukcyjne
— systemowe
— sytuacyjne
— decyzyjne

— warto$ciujace
— strategiczne

2 Rodzaj dziedziny

— marketingowe
— finansowe

— statystyczne

— matematyczne
— ekonometryczne
— strategiczne

— organizatorskie
— finansowe

— jakosciowe

— rachunkowos$ciowe
— psychologiczne
— socjologiczne
— ergonomiczne
— informatyczne

3 Fazy procesu budowania strategii

— analityczne

— prognostyczne

— planistyczne

— projektowe

— oceniajace (warto$ciujace), kontrolne
— decyzyjne

4 Zakres zastosowania

— proste

— zlozone

— kompleksowe
— wycinkowe

Zrd6dto: opracowanie wlasne.
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3. Metody i techniki stosowane
w ksztaltowaniu strategii produktu

Dla dokonania diagnozy sytuacji firmy oraz jej otoczenia, ktora stanowi pod-
stawg do sprecyzowania wtasciwej strategii produktu, niezwykle istotne jest wy-
korzystanie metod z zakresu analizy strategicznej. Przeglad szkot mysle-
nia strategicznego i stosowanych w ich ramach analiz wskazuje, iz nie ma jedne-
go, polecanego przez wszystkie szkoty uniwersalnego zestawu metod i narzedzi
analizy strategicznej wykorzystywanych przez praktykéw i konsultantow. Analiza
strategiczna ma potwierdzi¢ dotychczasowe dziatania przedsi¢biorstwa lub dopro-
wadzi¢ do ich ponownego zdefiniowania w nastgpujacych trzech obszarach:

— oczekiwan, celow 1 misji firmy,

— zasoboéw firmy oraz

— otoczenia zewngtrznego przedsigbiorstwa.

Analiza strategiczna jest jednym z podstawowych etapdw procesu formutowa-
nia strategii produktu. Metody analizy odnoszace si¢ do otoczenia mozna podzie-
li¢ na dwie klasy:

— metody analityczne — polegaja na niezaleznej ocenie poszczegoélnych
sktadnikéw otoczenia oraz zasobow i1 umiej¢tnosei firmy,

— metody syntetyczne — polegaja na syntetycznej analizie i ocenie sektora,
otoczenia badz przedsigbiorstwa.

3.1. Metody analizy otoczenia

Metody analizy otoczenia roznig si¢ w zaleznosci od rodzaju sktadnikéw oto-
czenia’.

Do syntetycznych metod analizy otoczenia mozna zaliczy¢:

— analizg sektorowa,

— analiz¢ pozycji konkurencyjnej firmy,

— cykl zycia produktu [Pier§cionek 1996, s. 131—132].

Analizy otoczenia sg procesem monitorowania otoczenia organizacji w celu zi-
dentyfikowania istniejacych i przysztych szans i zagrozen, ktére moga mieé
wplyw na zdolno$¢ organizacji do realizacji zatozonych celow, w tym celow
zwigzanych z budowga strategii produktu. Powszechnie uznany jest podziat oto-
czenia przedsigbiorstwa na makrootoczenie i otoczenie konkurencyjne (prze-
mystowe lub sektorowe).

* Popyt jest analizowany za pomoca takich metod, jak: statystyczno-matematyczne (modele ten-
dencji rozwojowej i ekstrapolacji trendu, modele przyczynowo-skutkowe), analogii historyczno-
-geograficznej, eksperymentalne, ocen ekspertow, ankietowe, obserwacyjne, cykl zycia wyrobu.
Otoczenie technologiczne badane jest przede wszystkim metoda ocen ekspertow (delficka), a takze
poprzez zastosowanie modelu cyklu zycia technologii. Polityka gospodarcza i przemyslowa oraz
otoczenie spoteczne i polityczne sg badane metodami scenariuszowymi, socjologicznymi i psycholo-
gicznymi (wywiad, ankieta, obserwacja).
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W teorii 1 praktyce zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwa zostaty wypra-
cowane dwie koncepcje analiz makrootoczenia:

— wielorakich mozliwosci, inaczej bezscenariuszowa oraz

— scenariuszowa.

W ramach tych dwoch koncepcji stosuje si¢ metody szczegdtowe (stworzone
lub zapozyczone z innych nauk niz zarzadzanie strategiczne), takie jak:

— Ekstrapolacja trendow'. Moze ona dostarczy¢ informacji o rozwo-
ju poszczegolnych zjawisk w dziedzinach o matej dynamice rozwoju, stabilnym
1 ustrukturalizowanym otoczeniu. Umozliwia proste wariantowanie pewnych zja-
wisk (np. prognoz mody, postgpu technologicznego, popytu na okreslone wyroby,
wprowadzenie substytutow, reakcje odbiorcow na zmiany w jakosci produktow)
[Durlik 1996, s. 79; Gierszewska, Romanowska 1994, s. 40—41; Kleczek, Ko-
wal, Wozniczka 1996, s. 97].

— Opinie ekspertéow (metoda delficka).

— Strategiczna analiza luki. Stuzy do zbadania istniejacej sytuacji
i sposobow dziatania przedsigbiorstwa w odniesieniu do aktualnych wymogow
lub prognozowanych zmian otoczenia czy zatozonych celow przedsigbiorstwa.
Moze by¢ wykorzystywana do oceny réznych zjawisk wystepujacych w sektorze
(branzy) i obszarach funkcjonowania przedsicbiorstwa, ktore sg mierzalne i maja
charakter powtarzalny, tzn. dla ktérych mozemy okresli¢ trend’. Metoda ta nalezy
do technik ekstrapolacyjnych i daje wskazdwki, umozliwiajac identyfikacj¢ ist-
niejacych rozbiezno$ci migdzy zatozonymi celami a mozliwosciami ich realizacji,
ujawnienie skali problemow zwigzanych z luka, wybdr stosownych rozwigzan,
w jaki sposob przedsigbiorstwo moze probowacé zmniejszy¢ lub zlikwidowac luke
[Vollmuth 1995, s. 295]. Mozna to zrobi¢ poprzez nastepujace dziatania od-
noszace si¢ do strategii produktu, np. doskonalenie produktow i zwigkszenie pro-
duktywnosci, unowoczes$nienie produktu lub jego dywersyfikacj¢, obnizenie kosz-
tow, polepszenie jakosci [Kreikebaum 1996, s. 47—51; Ktleczek, Kowal, Wo-
zniczka 1996, s. 90; Garbarski, Rutkowski, Wrzosek 1996, s. 104; Gierszewska,
Romanowska 1994, s. 44—48].

Przedstawione metody analiz strategicznych dotycza zmian ,ciagtych” w oto-
czeniu. Istniejg rowniez metody analizy zmian ,,nieciagtych”, ktore nie sg ekstra-
polacyjna kontynuacja proceséw zachodzacych w otoczeniu w przesztosci w da-
nym czasie. Do analizy zmian nieciagtych stuzg metody scenariuszowe’,

* Ekstrapolacja trendow jest metoda przewidywania przyszlosci na podstawie zaobser-
wowanego trendu (tendencji rozwojowej). Metody te maja charakter modeli matematycznych wyko-
rzystywanych najczgsciej w prognozowaniu (naleza do grupy metod statystycznych).

> Konsekwencja stwierdzenia luki strategicznej musi byé rozwijanie nowych strategii lub mody-
fikowanie strategii dotychczasowych, aby mozna byto osiagnac cele dtugoterminowe. Szczegdlnie
przydatna okazuje si¢ wowczas krzywa cyklu zycia produktu i krzywa do$wiadczen. Dla zamknig-
cia luki strategicznej mozna poshuzy¢ si¢ technika scenariuszy.

5 Scenariusz jest opisem przyszitej wyobrazalnej sytuacji przedsigbiorstwa. Przedstawia on roz-
woj, ktory prowadzi do tej sytuacji w przysztosci.
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ktérych szerokie zastosowanie datuje si¢ od poczatku lat siedemdziesiatych. Za
prekursoréw w tej dziedzinie uznaje si¢ amerykanski Koncern General Electric
i firm¢ Shell Nederland [Huss, Honton 1987; Leemhuis 1985].

Metody scenariuszowe sg nieodzownym narzgdziem zarzadzania strategiczne-
go, nie stuza one do prognozowania przysztosci tak jak metody ekstrapolacyjne,
lecz do analizy planowania strategicznego w warunkach zmiennego i nieustruktu-
ralizowanego otoczenia. Metody scenariuszowe polegaja na budowie kilku wa-
riantdw scenariuszy przysztosci, czyli konstruowaniu logicznego, przypuszczalne-
go opisu zdarzen, jakie moga wystapi¢ w przedsigbiorstwie i w jego otoczeniu
w przysztosci. Maja okresli¢ wlasciwe cele i przygotowaé odpowiednie strategie
dziatania, w tym takze strategie dla produktow’.

Metody scenariuszowe tym goruja nad metodami prognozowania — ktore
chetnie stosowano do lat siedemdziesigtych (do $wiatowego kryzysu naftowego)
— Ze nie opierajg si¢ jedynie na przewidywaniu przyszlosci na podstawie zna-
nych trendow i faktow. Scenariusze moga miec¢ charakter eksploracyjny lub anty-
cypacyjny [Podstawy nauki o przedsigbiorstwie 1997, s. 12].

Trzy gldwne typy scenariuszy w planowaniu to:

— scenariusze mozliwych zdarzen,

— scenariusze symulacyjne,

— scenariusze otoczenia przedsiebiorstwa® [Gierszewska, Romanowska 1994,
s. 53—69; Thompson, Strickland 1987, s. 67 i nast.; Golinowska, Kowalczyk
1980; Huss, Honton 1987; Koztowski, Skarzynski 1991, s. 48 i nast.].

Metody scenariuszowe maja zastosowanie na etapie diagnozy otoczenia, przed-
sigbiorstwa oraz ustalania wariantdow proponowanych rozwiazan w strategii pro-
duktu, obejmuja np.:

— rozktad wydatkéw na wdrozenie nowych badz udoskonalonych produktow,

— poziom nasycenia rynku danymi produktami,

— migjsce produktu w hierarchii pozostatych produktow,

— okreslenie spodziewanych skutkéw wdrozenia poszczegdélnych wariantow
rozwigzan w ramach produktdw,

— okreslenie mozliwosci realizacji proponowanych rozwigzan,

— rodzaj i ilo§¢ wprowadzanych zmian do produktow itp.

Znaczna warto$¢ diagnostyczna metod scenariuszowych oraz tatwos$¢ przejscia
w tych metodach z fazy analizy do fazy planowania strategicznego decyduje
o ich duzej przydatnos$ci w analizie strategicznej, szczegdlnie w przypadku przed-
sighiorstw dziatajacych w zmiennym i ztozonym otoczeniu’.

7 Propozycje oraz wnioski ptynace ze scenariuszy powinny utatwi¢ podjecie decyzji np. w za-
kresie ksztattowania asortymentu, polityki dotyczacej marki wyrobu, kooperacji w zakresie rozwoju
produktu itp.

8 W ramach kazdej grupy metod scenariuszowych wyodrebnia si¢ procedury tworzenia scenariu-
szy. Omowienie tych procedur mozna znalez¢é zwlaszcza w opracowaniach: [Gierszewska, Roma-
nowska 1994, s. 53—70; Huss, Honton 1987].

% Dla przedstawienia metody scenariuszy w sposob graficzny stosuje si¢ tzw. lejek scenariuszy,
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3.2. Metody i techniki analizy otoczenia konkurencyjnego

Do metod pozwalajacych na analiz¢ otoczenia konkurencyjnego
(przemystowego lub sektorowego) nalezy zaliczy¢:

— analizg pigciu sit (kontekstu konkurencji) Portera,

— analiz¢ (mapg) grup strategicznych,

— metod¢ analizy sektorowej (metoda oceny punktowej wartosci sektora, me-
toda cyklu zycia sektora),

— analiz¢ krzywej do$wiadczenia,

— analiz¢ segmentacji strategicznej,

— benchmarking.

Ponizej, dla wyjasnienia mozliwosci zastosowania wyzej wymienionych metod
i technik w ksztattowaniu strategii produktu, zostanie przedstawiona krdtka ich
charakterystyka.

Analiza pigciu sit M.E. Portera to metoda, ktorej celem jest ocena
sytuacji konkurencyjnej w sektorze'® (atrakcyjnosci sektora), wynikajacej z istnie-
nia 1 oddziatywania pigciu czynnikow wspotzawodnictwa (sit konkurencji): bez-
posredniej rywalizacji wérdd konkurentéw sektora, zagrozenia ze strony nowych
produktéw (nowych konkurentow), zagrozenia ze strony substytutow, sity przetar-
gowej dostawcow oraz sity przetargowej odbiorcéw. Relacje migdzy wymieniony-
mi czynnikami okre$laja intensywnos$¢ konkurencji wewnatrz sektora i w efekcie
jego rentowno$¢. Metoda ta pozwala zidentyfikowac i oceni¢ strukture sektora, co
stanowi istotny warunek wyboru okreslonej strategii konkurencji, w tym spre-
cyzowania strategii produktu. Jej wykorzystanie zalezy w duzym
stopniu od przyjetej techniki operacjonalizacji i oceny zmiennych (sit) modelu.
Przede wszystkim metoda ta stuzy do oceny: barier wejscia do sektora (wczesniej
nalezy je zidentyfikowac), intensywnos$ci rywalizacji konkurentéw juz dziata-
jacych w sektorze, przyczyn wzrostu sity przetargowej nabywcow i dostawcow
w negocjacjach z producentami, determinant zagrozenia ofertami o charakterze
substytucyjnym.

Dla podjgcia wlasciwych krokow w celu ustalenia skutecznej strategii produk-
tow niezbgdne w tej metodzie staje si¢ okres$lenie fazy catego sektora, ktora wy-
maga przeanalizowania cyklu zycia kazdego produktu tego sektora i wskazania
na tej podstawie dominujacych zjawisk, §wiadczacych o osigganiu danej fazy zy-
cia oraz pozwalajacych przewidzie¢ przyszlg rentownos$¢, szanse rozwojowe
przedsigbiorstwa w sektorze, co daje mozliwos¢é odpowiednio wczesnego zareago-
wania i podj¢cia decyzji o wyjsciu z sektora lub zainwestowaniu w nowy lub
udoskonalony produkt. W ramach analizy pigciu sit stosowane sa techniki ja

przetwarzajac informacje ilo$ciowe i jakosciowe. Forma lejka ma wskazywac, iz zmiany w obrebie
otoczenia firmy moga si¢ dokonywa¢ w roznych kierunkach.

1% Wedtug M.E. Portera sektor jest to grupa przedsicbiorstw wytwarzajacych wyroby lub ustugi
o podobnym przeznaczeniu [Porter 1994, s. 23; Gierszewska, Romanowska 1994, s. 71].
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wspomagajace, a mianowicie: mapa grup strategicznych, krzywa doswiadczen,
segmentacja strategiczna.

Analiza grup strategicznych' jako metoda daje wigksze mozliwo-
$ci poznania i przewidywania form walki konkurencyjnej oraz obszarow jej kon-
centracji niz analiza pigciu sit Portera, ktéra pozwala tylko na analiz¢ sposobu,
w jaki uczestnicy sektora dzielag migdzy siebie udzialy w rynku i zyski. Metoda
ta polega na rozpoznaniu struktury konkurencji w sektorze dziatalnosci badanego
przedsigbiorstwa. Konkurencje¢ rozwaza si¢ nie w odniesieniu do wszystkich poje-
dynczych uczestnikow podazowej strony rynku, ale pewnych wydzielonych zbio-
réow podmiotdw konkurencyjnych. Metoda ta pozwala przejs¢ od analizy sektora
jako catosci, poprzez analizg mniejszych podzbiorow podmiotéw podazy, do ana-
lizy kazdej firmy osobno. W badaniu struktury konkurencji wewnatrz sektora
szczegblnie przydatne s nastgpujace metody analizy: analiza udzialowcow, mapa
grup strategicznych'’, analiza liczby i charakteru aliantéw strategicznych przed-
sigbiorstw sektora, analiza ekonomiczna (stopa rywalizacji).

Zastosowanie tej metody do budowania strategii produktu pozwala na: rozpo-
znanie otoczenia konkurencyjnego firmy i jego atrakcyjno$ci, oceng wspotzale-
znosci rynkowej migdzy grupami wzajemnej wrazliwo$ci, zdefiniowanie nisz oraz
grup marginalnych, okreslenie szans grupy i firmy w jej ramach, rozpoznanie ba-
rier mobilnoéci w ramach sektora, okreslenie dalszych kierunkow ruchow strate-
gicznych, tendencji i prognoz reakcji na zmiany w otoczeniu itp. Takie podejscie
pozwala na skonkretyzowanie okazji strategicznych wystepujacych w sektorze,
np.: stworzenie nowej grupy strategicznej, przejscie do innej, korzystniej usytu-
owanej grupy, wzmocnienie grupy poprzez opracowanie nowego lub udoskonalo-
nego wyrobu, rozszerzenie lub zawezenie asortymentu.

Analiza krzywej dos§wiadczenia jest narzgdziem wyznaczajacym
zwigzek miedzy catkowita iloScig wytworzonego produktu (skumulowang ilo$cia
produktu) i kosztami jednostkowymi'’. Analiza ta jest technika odzwierciedlajaca
zaleznoS$ci teorii efektu doswiadczenia, ktora méwi, iz kazde podwojenie skumu-

"' Grupa strategiczna to grupa przedsigbiorstw budujacych te same lub podobne strategie
dziatania, reagujacych podobnie na zmiany elementdw otoczenia, posiadajacych lub stosujacych po-
dobne podejscie w prowadzeniu walki konkurencyjnej na rynku (m.in.: specjalizacja, jako$¢, marka,
stosowana technologia, integracja kosztow).

"2 Metoda ta pozwala na dokonanie analizy wewnetrznej struktury konkurencji poprzez skon-
struowanie mapy grup strategicznych. Problematyka ta po raz pierwszy zajeli si¢ niezaleznie
M.S. Hunt i H.H. Newman w latach 1972—1973 [Harrigan 1985]. Dopiero w 1977 r. M.E. Porter
wraz z R.E. Cavesem rozwingli koncepcje grup strategicznych [Caves, Porter 1977]. Inni autorzy,
jak A.A. Thompson, A.J. Strickland oraz Ch.W.L. Hill i G.J. Jones, pokazali miejsce grup strate-
gicznych w analizach niezbgdnych do strategicznego zarzadzania przedsigbiorstwem [Thompson,
Strickland 1987, s. 192 i nast.; Hill, Jones 1992, s. 72 i nast.].

" Juz w latach trzydziestych ekonomisci zauwazyli ten zwiazek (miedzy skalg produkcji a wiel-
koscig kosztow jednostkowych wyrobu), jednak dopiero w latach sze$cdziesiatych pracownicy Bo-
ston Consulting Group zacz¢li wykorzystywaé t¢ wiedz¢ w praktyce [Thompson, Strickland 1987,
s. 71].
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lowanej wielkos$ci produkcji prowadzi do obnizenia o staty procent kosztow jed-
nostkowych [Simon 1982, s. 195]. Efekt doswiadczenia jest konsekwencjg ek o -
nomiki skali (degresja kosztéw), efektu specjalizacji (uczenia sig),
efektu innowacji oraz substytucji srodkow wytwodrczych lub
postepu technicznego [Sever 1985, s. 113—152].

O ksztalcie krzywej doswiadczen decyduja roznorodne czynniki, a z produk-
tem zwigzane mogg by¢ m.in.: celowe opracowania nowych rozwigzan konstruk-
cyjnych dla produktéw, zmniejszenie udziatu drogich czg¢sci w produktach, stan-
daryzacja produktéw, zmniejszenie liczby zmian w produktach, eliminacja niepo-
trzebnych cze$ci w produktach, ulepszanie produktow. Skutki krzywej do$wiad-
czenia odnoszg si¢ do kosztdéw zmiennych i statych. W wigkszo$ci przedsie-
biorstw sa znaczne mozliwo$ci obnizania kosztow, dzigki swiadomemu zarzadza-
niu kosztami, co w efekcie moze spowodowac wzrost konkurencyjnosci przedsig-
biorstwa [Vollmuth 1995, s. 233].

Celem analizy krzywej do§wiadczenia jest okreslenie zaleznosci wielkosci pro-
dukcji i1 kosztu jednostkowego oraz przyczyn powstawania efektu doswiadczenia
w badanym przedsigbiorstwie znajdujagcym si¢ w konkretnym sektorze. Znajo-
mos¢ krzywej doswiadczen dla danego wyrobu i wlasnej pozycji na krzywej po-
zwala kazdemu przedsigbiorstwu formutowac racjonalng strategi¢ ksztattowania
wielkosci produkcji i kosztéw jednostkowych wobec konkurentéw, ponadto daje
mozliwo$¢ pordwnania sytuacji kosztowej wszystkich przedsigbiorstw sektora
oraz informuje potencjalnych inwestorow o ekonomicznej barierze wejscia do
sektora'®. Analiza ta nie jest metoda uniwersalng i nie moze by¢ uznana za wy-
starczajaca podstawe do opracowania strategii przedsi¢biorstwa w zakresie wiel-
kosci produkcji, kosztow i ceny. Stanowi¢ powinna jedng z wielu zastosowanych
metod badania pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa i atrakcyjnosci sektora.

Analizy sektorowe to powszechnie stosowane metody analizy strate-
gicznej. Mozna je podzieli¢ na trzy grupy:

1) analizy atrakcyjno$ci sektorow dla przedsigbiorstw,

2) analizy sektoréw gospodarki w odniesieniu do polityki gospodarczej,

3) analizy sektorow z punktu widzenia inwestordw gietdowych [Pierscionek,
1996, s. 155—156].

Zgodnie z zalozeniem niniejszego artykutu scharakteryzowane zostang metody
z grupy pierwszej. Ogdlnie metody te dzieli si¢ na analityczne i syntetyczne. Me-
tody analityczne polegaja na przeprowadzeniu niezaleznej oceny poszczegdlnych
sktadnikow otoczenia i zasobow oraz umiej¢tnosci firmy. Podejscie syntetyczne
to analiza i ocena sektora, stad nazwa analizy sektorowe;j.

Metody analizy sektorowej prowadzonej z punktu widzenia przedsigbiorstwa
to w zasadzie metody syntetyzacji réznych sktadnikoéw otoczenia oraz zasobow

'* Nalezy pamietaé, iz zastosowanie krzywej doswiadczen ma pewne ograniczenia, gdyz: nie
wystepuje we wszystkich gat¢ziach przemystu (uzbrojenie, produkcja wyrobow luksusowych), zwig-
kszanie skali produkcji nie jest jedynym sposobem zmniejszania kosztéw jednostkowych itp.
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przedsigbiorstw. Do najwazniejszych nalezy zaliczy¢ metod¢ punktowg i metode
cyklu zycia sektora. Metoda oceny punktowej wartosci (atrakcyjnosci) sektora
wywodzi si¢ z modelu portfolio (modelu atrakcyjnosci sektorowej opracowanej
przez firm¢ McKinsey we wspotpracy z General Electric). Metoda ta oparta jest
na zaltozeniu, iz do oceny sektora i jego stopnia atrakcyjno$ci nalezy skonstru-
owac¢ liste czynnikow (kryteriow), ktore pozwola na pordwnywanie ze soba do-
wolnych sektorow'”. Przyktadami zastosowania punktowej oceny atrakcyjnosci
sektora s3: doswiadczenia amerykanskich autoréw A.A. Thompsona i A.J. Stric-
klanda w firmie konsultingowej McKinsey and Company [Thompson, Strickland
1987, s. 192 i in.], autoréw polskich — F. Fabianskiej i J. Rokity [Fabianska,
Rokita 1986, s. 137 i nast.] czy francuskiego autora F. Parisa [Strategor 1999,
s. 53—54]. Podejscie syntetyczne ujmuje powigzania poszczegoélnych elementow
otoczenia oraz ocenia otoczenie poprzez rezultaty przedsigbiorstw w nim uzyski-
wane. Atrakcyjno$¢ inwestycyjna sektora moze by¢ okreslana w sposob synte-
tyczny takze przez identyfikacj¢ fazy cyklu zycia sektora oraz stopnia zaawanso-
wania rozwoju tej fazy. Koncepcja cyklu zycia sektora stanowi podstawe, na kto-
rej zostala oparta konstrukcja modelu portfolio firmy A.D. Little’a [1980]. Ocena
atrakcyjnos$ci sektora powinna by¢ uzupeiniona analiza jako$ciowa dotyczaca me-
chanizmu konkurencji, ktéry funkcjonuje w danym sektorze'.

Analiza segmentacji strategicznej jest metoda wyodrgbniania
z opisanej catosci takich jej czgSci, ktore charakteryzuja si¢ jednorodno$cia pod
wzgledem wskazanych kryteriow. Segmentacja strategiczna ma na celu wydziele-
nie jednostek strategicznych, tzn. dziedzin dziatalno$ci przedsigbiorstwa, charak-
teryzujacych si¢ m.in. specyficznym obszarem konkurencji, odrebnoscig technolo-
giczng, jednakowym zbiorem czynnikow sukcesu, mozliwoscia wyodrgbnienia
organizacyjno-decyzyjnego. Przyktadem techniki realizacji tej metody jest analiza
pola rynkowej aktywno$ci przedsigbiorstwa, zmierzajaca do wyodr¢bnienia strate-
gicznych jednostek biznesu (SBU) [Niestroj 1996, s. 34].

Podstawa segmentacji strategicznej jest analiza kompetencji niezbg¢dnych do
podjecia walki konkurencyjnej w danym segmencie. Zmierza ona do dokonania
takich podziatow, ktoére umozliwig najwlasciwsza alokacje zasobow. Metoda ta
stuzy przede wszystkim: wskazaniu podobienstw i1 réznic istniejagcych w kazdym
rodzaju dziatalno$ci firmy, obserwacji dynamiki zmian zachodzacych w przedsie-
biorstwie i otoczeniu, ktore wplywaja na potrzebe przegrupowan jednostek stra-
tegicznych, wyborowi odpowiedniej strategii dzialania (np. specjalizacja, dywer-
syfikacja), wyodrebnieniu najbardziej racjonalnych dziedzin dziatalnosci w fir-
mie.

" Dla celéow poréwnywania sektoréw winien byé opracowany ten sam zestaw kryteriow, przy
czym z uwagi na niejednakowe znaczenie kryteriow dla oceny sektora stosuje si¢ oprdcz oceny
punktowej oceny wazone.

16 7 analiza sektorowa wiaze si¢ pojecie tzw. analizy strukturalnej sektora oraz analizy wew-
netrznej struktury sektora, ktére to terminy wprowadzit do literatury M.E. Porter.
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Benchmarking (wzorcowanie)'’ polega na analizowaniu osiagnig¢ przed-
sigbiorstwa w zakresie okreslonych czynnikow sukcesu i1 poszukiwaniu takich
odniesien w otaczajacej go rzeczywistosci, ktorych zastosowanie umozliwi
znaczne ich poprawienie [Shetty 1993, s. 39]. Jest to metoda pozwalajaca roz-
pozna¢ i przeanalizowal sytuacj¢ przedsigbiorstwa na tle innych przedsie-
biorstw, zwtlaszcza konkurencyjnych. Metoda ta polega na systematycznym, me-
todycznym poréwnywaniu si¢ z najlepszymi przedsigbiorstwami w branzy
[Obto) 1993, s. 67—73]. Jest to odkrywanie, w jaki sposob inne przedsiebior-
stwa robig co$ lepiej niz przedsiebiorstwo badane i analizowane, w celu na$la-
dowania lub zdystansowania konkurencji [Przybytowski, Hartley, Kerin, Rude-
lius 1998, s. 42].

Benchmarking'® jest narzedziem umozliwiajacym: oceng podstawowych czyn-
nikéw sukcesu dzigki opracowaniu tablicy strategicznej, zawierajacej kryteria po-
miaru oraz zmienne pozwalajace interpretowacé osiggane wyniki, okreslenie pozy-
cji firmy w stosunku do wskazanego wzorca. W zakresic budowania strategii
produktu wykorzystanie tej metody jest widoczne w poszukiwaniu czynnikdw
sukcesu sktadajacych si¢ na produkt (jako$¢, nowoczesno$¢, zastosowana techno-
logia, roznorodno$¢ asortymentu, marka, opakowanie) oraz wynikdw osigganych
dzigki wprowadzeniu i sprzedazy konkretnego produktu lub ustugi (zysk, obroty,
udzial w rynku, koszty wytworzenia, cykl zycia produktu lub ustugi, pozycja na

rynku).

3.3. Metody i techniki analizy zasobdw przedsiebiorstwa

Do grupy podstawowych metod stosowanych w analizie i ocenie za-
sobow (potencjatu) strategicznego przedsiebiorstwa naleza:

— analiza kluczowych czynnikéw sukcesu,

— cykl zycia produktu,

— cykl zycia technologii,

— metody portfelowe,

— analiza SWOT,

— analiza tancucha tworzenia wartoSci,

— analiza SPACE,

— analiza ABC,

"7 Wyréznié mozna trzy rodzaje benchmarkingu: strategiczny, proceduralny i marketingowy. Dla
tworzenia strategii produktu istotne jest wykorzystanie benchmarkingu marketingowego, pole-
gajacego na systematycznym badaniu i porownywaniu opinii nabywcéw na temat jakosci 1 istotnych
cech produktéow firmy z opiniami o produktach firm konkurencyjnych. Procedura takiego badania
dotyczy: identyfikacji podstawowych, pozadanych przez nabywcow cech wyrobu, oceny wyrobow
firmy pod katem tych cech, oceny wyroboéw konkurentow-lideréw oraz opinii nabywcow na ich te-
mat, analizy sposobow doréwnania lub przewyzszenia jako$ci wyrobu oferowanego przez liderow
rynkowych.

'8 Pionierami tej metody stali si¢ po drugiej wojnie $wiatowej Japonczycy.
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— analiza pozycji (usytuowania) produktu,

— macierz oceny produktu.

Analiza kluczowych czynnikéw sukcesu' stuzy do oceny po-
zycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa jako wypadkowej jego sit i stabosci [Bie-
niok, Marek 1992]. Uzaleznione sa one od stopnia opanowania gtéwnych czynni-
kow sukcesu — zrédet przewagi konkurencyjnej, czyli kompetencji, zasobow
i atutow, jakimi przedsigbiorstwo powinno dysponowaé, aby odnosi¢ sukcesy
w danym sektorze [De Sainte Marie 1993, s. 72]. Zbior czynnikow sukcesu jest
zawsze specyficzny, indywidualny dla kazdej dziedziny dziatalnos$ci (sektora).

Do realizacji tej metody mozna wykorzystaé szereg technik, m.in.: wyznacza-
nie profilu konkurencyjnego przedsigbiorstwa, benchmarking, analize¢ luki strate-
gicznej, punktowa ocen¢ pozycji konkurencyjnej. Metoda ta pozwala na: oceng
przedsigbiorstwa z punktu widzenia najwazniejszych kryteriow konkurencyjnosci
(okreslenie silnych i stabych stron, m.in. w zakresie strategii produktu lub ustugi:
jako$¢, oferta, wielkosci asortymentu, funkcjonalno$¢é, nowoczesnos¢, trwatosc,
dostepnosé, koszty itp.); oszacowanie wptywu poszczegolnych czynnikow na po-
zycje konkurencyjng firmy, zaobserwowanie i wskazanie zachodzacych zmian
w gtownych czynnikach sukcesu, ich randze i stopniu opanowania; skoncentrowa-
nie wysitkow strategicznych na mocnych stronach, czynnikach; okreslenie dziata-
nia strategicznego zmierzajacego do podniesienia oceny i wyeliminowania niedo-
ciggnig¢ w ramach najwazniejszych czynnikéw sukcesu przedsigbiorstwa [Obtoj
1993, s. 156].

Cykl zycia produktu (technologii) jako metoda oceny stuzy do
okreslenia momentu (fazy) zycia badanego obiektu (produktu, sektora, technolo-
gii, rynku, organizacji) i konsekwencji z tym zwigzanych, od momentu pojawie-
nia si¢ pomystu (np. idei produktu, koncepcji technologii), az do jego wycofania
z rynku. Koncepcja cyklu zycia produktu zaklada istnienie okresu powstawania
i okresu zycia rynkowego.

Dzigki zastosowaniu metody oceny cyklu zycia mozemy: okresli¢ rodzaj cyklu
zycia danego produktu lub technologii oraz uzyska¢ obraz stopniowego nabywa-
nia 1 utraty zdolno$ci badanego produktu (technologii) do zaspokajania potrzeb
nabywcdéw. Znajomos$¢ cyklu zycia produktu (technologii) dostarcza przestanek
do podejmowania decyzji w dziedzinie planowania i rozwoju produktu (technolo-
gii) [Dietl 1985, s. 256], alokacji $srodkdw na badanie i rozwoj oraz zastosowanie
odpowiedniej, efektywnej strategii produktu (technologii) w danej fazie [Mruk,
Rutkowski 1994, s. 120; Strategor 1999, s. 150]. Powodzenie kazdego produktu
zalezy od dlugosci cyklu jego zycia. Dlatego tez niezbgdne jest wykorzystanie
cyklu zycia produktu do prognozowania przysztego popytu na produkt lub ustu-
ge, prognozowania osigganych wynikow finansowych (wielkosci produkcji, sprze-

1% Lista kluczowych czynnikéw sukcesu firmy przedstawiona jest w kilku opracowaniach, m.in.:
[Piekarz, Walas 1997, s. 1—3; Penc 1997, s. 11—15; Ackermann, Hofmann 1990, s. 9—14;
Hoffmann 1986, s. 831—843].
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dazy), ksztaltowania polityki asortymentowej, planowania rozwoju produktu
i programu produkcji [Vollmuth 1995, s. 283], oceny szans rynkowych, zastoso-
wania wtasciwego zestawu instrumentéow marketingowych [Sztucki 1994, s. 81],
okreslenia dalszych kierunkéw prac badawczo-rozwojowych nad dotychczaso-
wym badz nowym produktem lub ustuga [Kreikebaum 1996, s. 86—=87].

Umiejgtne zarzadzanie w kolejnych etapach cyklu zycia produktu moze po-
zwoli¢ na jego przedluzenie poprzez dokonywanie modyfikacji produktu. Modyfi-
kacja polega na zmianie charakterystyki produktu (jako$ci, dziatania lub wygladu)
w celu zwigkszenia jego sprzedazy. Inny sposdb na przedtuzenie cyklu zycia to
repozycjonowanie produktu polegajace na zmianie miejsca produktu w $wiado-
mosci konsumentéw w poréwnaniu z produktami konkurencyjnymi (np. zmiana
oferowanej warto$ci — zwigkszanie warto$ci lub obnizanie wartosci) [Przybytow-
ski, Hartley, Kerin, Rudelius 1998, s. 303—305]. Dlugofalowa pozycja konkuren-
cyjna przedsigbiorstwa zalezy od zdolnosci do zarzadzania i rozszerzania bazy
technologicznej. Portfel technologii stanowi dla kierownictwa firmy narzedzie do
oceny okre$lonego zestawu technologii w bazie aktywow firmy, analizowania
powigzanych produktéw wynikajacych z poszczegolnych technologii i planowania
alokacji zasoboéw dla przysztych scenariuszy technologicznych i produktowych
[Capon, Glazer 1987, s. 1—14].

Metody portfelowe® stuzag do okreslenia pozycji firmy na rynku jako
punktu wyjscia do ustalania jego strategii [Hinterhuber 1980; Otto 1984; Sznajder
1995]. Metody portfelowe stanowig adaptacj¢ metod wyboru portfela inwestycyj-
nego w mysl jednej z podstawowych koncepcji funkcjonowania przedsi¢biorstwa,
ktére ,,powinno kierowaé swymi sprawami w sposob analogiczny do zarzadzania
portfelem lokat inwestycyjnych” [Kotler 1994, s. 57]. W metodach tych poszuku-
je si¢ najkorzystniejszego powigzania produktéw z rynkami, na ktérych maja one
by¢ sprzedane®.

Ustalenie pozycji przedsigbiorstwa i jego produktow (ustug) na rynku odbywa
si¢ poprzez dokonanie oceny roznych wyrobow, produkowanych i sprzedawanych
przez nie na rynku, z punktu widzenia dwoch czynnikow: wzglednego udziatu
analizowanych produktéw na rynku oraz tempa wzrostu sprzedazy tych produk-
tow na rynku. Jest to metoda pozwalajaca na sformutowanie strategii produktu
z uwagi na wyodrgbnienie 1 okre$lenie znaczenia odpowiednich elementow port-
fela, tj. strategicznych jednostek biznesu (dziedzin dziatalno$ci, produktu, grup
produktéw 1 ustug) [Vollmuth 1995, s. 255]. Przestrzen dla oceny portfela (pro-
duktu) wyznaczona jest przez zmienne (czynniki) ja opisujace: zasoby i mozliwo-

2 Pojecie portfela (portfolio) pochodzi z dziedziny gospodarki finansowej i pierwotnie byto sto-
sowane przy lokowaniu $rodkéw finansowych w papiery warto$ciowe. Koncepcje t¢ przeniesiono
na produkty w przedsigbiorstwie, ktore wytwarza zestaw produktéw, ocenianych wedhug okreslo-
nych kryteriow.

2! Metody portfelowe wykorzystywane sa przez przedsigbiorstwa, ktére maja w swym asorty-
mencie przynajmniej kilka produktow.
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$ci firmy (potencjal firmy) oraz otoczenie przedsigbiorstwa (atrakcyjno$¢ rynku).
Ustalajac pozycj¢ roznych produktow przedsigbiorstwa na rynku za pomocg tych
dwoéch czynnikéw, mozna konstruowa¢ macierze (uktad graficzny) podzielone
wedtug przyjetych kryteriow na kilka pol o okreslonych normatywnych zalece-
niach strategicznych [Sznajder 1995, s. 101—108; Hadrian 1997, s. 32—33].

Stosujac metod¢ portfelowa, mozna wykorzystywa¢ wiele koncepcji portfela:

— portfel wzrost rynku — udzial w rynku,

— portfel atrakcyjnosci rynku — przewaga konkurencyjna [Mauthe, Roventa
1982, s. 191—204],

— portfel technologiczny [Pfeiffer, Schneider 1985, s. 121—142] oraz

— wiele technik, m.in.: wersj¢ opisowa (tabelaryczng) P.F. Druckera, wersje
macierzowe (graficzne): Bostoniskiej Grupy Konsultingowej (BCG), General Elec-
tric Corporation i McKinsey Management Consultants (GE), A.D. Little’a (ADL)
[Porter 1994, s. 349—353].

Macierze te umozliwiaja analiz¢ produktow przedsigbiorstwa przydatng do
opracowania specyficznych strategii dla produktow. Podstaw¢ macierzy stanowia
wyniki krzywej do$wiadczen i krzywej cyklu zycia produktu.

Dzigki zastosowaniu metody portfelowej mozna:

— okresli¢ i oceni¢ zbidr obiektéw (produkt, ustuge, technologie), analizujac
szanse i zagrozenia plyngce z posiadania takiej struktury zbioru,

— wyznaczy¢ wiasciwg strukture asortymentowa zbioru (produktu, technolo-
gii) z punktu widzenia mozliwosci rozwoju w dlugim okresie,

— umozliwi¢ wykrycie niebezpieczenstw i ryzyka (np. zbyt duzy udzial pro-
duktéw schytkowych) i przyjecie odpowiedniej strategii dziatania wobec konku-
rencji,

— zaplanowa¢ alokacje zasobow (rzeczowych, finansowych, ludzkich, marke-
tingowych, organizacyjnych) w ramach zatozonej struktury zbioru,

— okresli¢ rodzaj strategii stosowanej do kazdego obiektu zbioru (produktu,
technologii),

— podejmowaé skuteczne decyzje dotyczace wykorzystania kapitatu w przed-
sigbiorstwie oraz zachowania réwnowagi strategicznej migdzy portfelami (pro-
duktami),

— sprecyzowac koncepcje strategicznych dziatan konkurencyjnych przedsie-
biorstwa (posiadajac okreslong pozycjg).

Analiza SWOT? jest kompleksowa, zintegrowang metoda analizy i oceny
zewngtrznych oraz wewngtrznych uwarunkowan dziatania przedsigbiorstwa. Sta-
nowi ona podstaw¢ do okre$lenia strategicznej sytuacji firmy. Analiza ta dotyczy

2 W literaturze przedmiotu spotyka si¢ tez inng kombinacje tego skrotu: TOWS [Weihrich
1982] lub WOTS [Sharplin 1985]. Inspiracja naukowa i metodologiczng do opracowania zatozen
analizy SWOT byta koncepcja analizy pola sil, opracowana przez K. Lewina w latach pigédzie-
sigtych. Metoda ta stuzy do badania uwarunkowan zmian organizacyjnych (dzielac je na czynniki
sprzyjajace i nie sprzyjajace zmianom) [Thomas 1985].
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mocnych i stabych stron przedsigbiorstwa (strenghts, weaknesses) w skonfronto-
waniu ich z zagrozeniami i szansami (threats, opportunities) stwarzanymi przez
otoczenie. Wyniki analizy SWOT stanowig punkt wyjscia dla dokonywanych
ulepszen, usprawnien w przedsigbiorstwie (m.in. produktéw lub ustug). Potacze-
nie ocen szans i zagrozen dla przedsigbiorstwa z ocenami jego silnych i stabych
stron umozliwia wyodrebnienie szczegétowych wariantdw strategicznej sytuacji
przedsigbiorstwa [Niestroj 1996, s. 126; Weihrich 1982, s. 54].

Podstawowe znaczenie tej metody” to przede wszystkim mozliwo$é:

— diagnozy cech, wtasno$ci przedsiebiorstwa i otoczenia, ujawniajace poten-
cjal i rzeczywiste mozliwosci jego funkcjonowania (w tym uwarunkowania wew-
netrzne i zewngtrzne wyboru strategii produktu),

— kompleksowego spojrzenia na realne warunki dziatania firmy (utrudniajace
lub wspomagajace realizacj¢ okreslonej strategii produktu),

— analizowania strategii produktu w trzech wymiarach (wngtrza organizacji,
funkcjonowania w otoczeniu, obustronnych zwigzkéw czynnikéw wewnetrznych
i zewngtrznych),

— wskazania zbioru czynnikdéw (zagrozen) ograniczajacych swobod¢ wyboru
strategicznego.

Analiza tancucha tworzenia wartos$ci (value chain) jest to me-
toda, ktorej celem jest zbadanie potencjatu przedsigbiorstwa z punktu widzenia
wktadu (korzysci) w zaspokajaniu potrzeb klienta [Porter 1989, s. 59; Porter
1994, s. 87]. Przedsigbiorstwo mozna podzieli¢ na istotne strategiczne obszary
funkcyjne lub dziatania funkcyjne (,,dzialania wytwarzajace warto$¢”). Chcac
uzyskac przewage we wspolzawodnictwie, przedsigbiorstwo musi albo wykony-
wac te dziatania przy nizszych kosztach, albo tak je realizowaé, by mogty dopro-
wadzi¢ do zréznicowania produktu lub podwyzszenia jego walorow uzytkowych.
Przedsiebiorstwo musi dziata¢ efektywniej niz konkurenci, proponujac ciekawsze
oferty, produkty o nizszej cenie, wyzszej warto$ci uzytkowej, szerszej gamie
asortymentowej, dodatkowych ustugach, wyzszej jakosci produktu itp.

Lancuch tworzenia wartosci jest metoda analizy przedsigbiorstwa przedstawio-
nego jako sekwencja dziatan wptywajacych na tworzenie wartosci. Dzigki tej me-
todzie badamy efektywnos$¢ catego tancucha, ktora zalezy zarowno od mozliwos$ci
kazdego ogniwa, jak i od jakosci powigzan istniejacych pomigdzy nimi [Pierscio-
nek 1996, s. 121]. Kazda z dziatalnos$ci tancucha warto$ci moze zapewnié przed-
sigbiorstwu oszczednosci kosztow i podstawe do wyrdznienia si¢ w stosunku do
konkurentéw [De Sainte Marie 1993, s. 61; Porter 1989, s. 76]. Metod¢ t¢ mozna
wykorzysta¢ do:

2 Analize SWOT traktuje si¢ réwniez jako metodyke prowadzenia analizy strategicznej, sktada
si¢ ona z trzech etapdw postgpowania (identyfikacja i analiza szans oraz zagrozen, identyfikacja
i analiza mocnych oraz stabych stron przedsigbiorstwa, okre§lenie pozycji strategicznej przedsig-
biorstwa i kierunkow jego rozwoju) [Gierszewska, Romanowska 1994, s. 184—189] lub dwu eta-
péw: analiza biezacej sytuacji firmy i przewidywanie przysztych warunkow dziatania oraz projekto-
wanie strategii dziatania [Weihrich 1982].
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— okreslenia elementu (ogniw) dziatan przedsi¢biorstwa, ktore sa zrodiem
trwalej, decydujacej przewagi konkurencyjnej (np. technologii produktu, reklamy
i promocji produktu, dystrybucji produktu, organizacji struktury, zarzadzania pro-
duktem, badania i rozwoju produktu),

— znalezienia mozliwo$ci wykorzystania efektu synergii poszczegolnych ele-
mentéw (np. we wspotpracy nad planowaniem i rozwojem produktu, formutowa-
niem strategii produktu),

— zdefiniowania 1 zlikwidowania problemow dotyczacych powstawania
sprzecznosci interesow (celdow) poszczegdlnych elementow tancucha (np. ilosci
asortymentow, stopnia spetniania funkcji przez produkt, ksztattowania ceny pro-
duktu, kosztéow badan i rozwoju, ilo$ci podmiotéw uczestniczacych w tworzeniu
strategii produktu, dlugosci cyklu zycia produktu),

— analizy zwigzkow istniejacych miedzy innymi tancuchami (analiza zew-
ngtrzna), wplywajacych na tworzenie wartosci (np. dostawcy surowca, dystrybu-
torzy produktu, klienci),

— wytyczania mozliwos$ci organizowania i dziatania przedsigbiorstwa, pozwa-
lajacych na uzyskanie przewagi konkurencyjnej (np. podwyzszanie jakosci pro-
duktu, doskonalenie struktury organizacyjnej, modyfikacje w produkcie, tworze-
nie interdyscyplinarnych zespotow, zarzadzanie badaniami i rozwojem),

— zrozumienia ksztaltowania si¢ kosztéw oraz istniejacych i potencjalnych
zrédet dyferencjacji [Pierscionek 1996, s. 123].

Analiza SPACE (Strategic Position and Action Evaluation) jest metoda po-
zwalajaca na kompleksowa 1 systematyczng oceng pozycji strategicznej firmy, do-
konywang w przestrzeni czterowymiarowej, w celu okreslenia strategii przedsig-
biorstwa. Dwa wymiary (kryteria) wskazujag na wewngtrzne mozliwosci firmy:
moc (sita) finansowa przedsigbiorstwa i przewaga konkurencyjna, a dwa nastepne
dotycza otoczenia firmy: sita branzy (atrakcyjnosc) i stabilno$¢ otoczenia [Krup-
ski 1996, s. 54; Nasierowski 1995, s. 67]. Wymiary (kryteria) sg agregatami opi-
sywanymi przez rozne czynniki sktadajace si¢ na ich ocene, np. atrakcyjnosé pro-
duktu jest elementem oceny sity konkurencyjnej takich czynnikow, jak: jakos¢,
wzor, nowoczesno$¢, dostgpnos¢ na rynku, dostepnosé i jako$¢ serwisu.

Postugujac si¢ tym modelem, nalezy zatozy¢, iz kazdy wymiar jest traktowany
jako przeciwstawny. Ocena pozycji za pomocg czterech wymiarow wyznacza ro-
dzaj strategii, ktora moze podja¢ firma w przysztosci. Model SPACE umozliwia
przewidywanie sytuacji przedsigbiorstwa, w jakiej znajdzie si¢ ono w przysztosci.
Metoda ta jest metoda raczej praktyczno-dedukcyjng niz naukowa (nie zostata po-
twierdzona empirycznie), moze byC stosowana w firmach dziatajacych tylko
w jednym sektorze®* [Nasierowski 1995, s. 68—71].

Analiza ABC porzadkuje pewne elementy analizowanych zbiordéw, grupuje
je w trzy podzbiory, z punktu widzenia ich znaczenia w realizacji okreslonego

* Sektor w tym wypadku to grupa przedsigbiorstw wytwarzajacych podobne wyroby lub ustugi
(albo ich substytuty) dla podobnych klientow i dziatajacych na zblizonym rynku (geograficznym).
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celu przedsigbiorstwa. Wykorzystujac t¢ analiz¢, mozna wskazad, ktore z elemen-
tow calosci sg dla przedsigbiorstwa najistotniejsze (najwazniejsze) — podzbior A,
a ktére wykazuja najmniejsze znaczenie (najstabsze) — podzbiér C. Analiza ta
oparta jest na rozktadzie V. Pareto (20—80) pozwalajacym tatwo ustali¢ istotnosé¢
badanych obszaréw dziatalno$ci. Jest ona uniwersalnym narzedziem badawczym,
mozna je zastosowa¢ do badania wszelkich zjawisk i zaleznosci, w ktorych ele-
menty zbioréw daja si¢ przedstawi¢ liczbowo i zrelatywizowaé w stosunku do
calosci zbioru. Wyrazem graficznym tej analizy jest krzywa Pareto (Pareto-
-Lorenza).

Analiza metoda ABC daje mozliwos$ci porownania ilosci i wartosci. Jest me-
toda rozpoznawania priorytetdw w przedsigbiorstwie [Vollmuth 1995, s. 18].
Dzigki tej analizie mozna sprawdzi¢ np. stopien waznosci zadan w zakresie reali-
zacji strategii produktu (grup produktéw). Na podstawie analizy ABC mozna si¢
dowiedzie¢, jakim grupom produktéw warto poswieci¢ najwigcej uwagi (np. ze
wzgledu na udziat w sprzedazy lub udziat w kosztach, zajmowana pozycj¢, wiel-
ko$¢ popytu, zaangazowanie technologiczne). Okazuje sig, iz dzigki 20% produk-
tow osigga si¢ okoto 80% obrotdw (zyskow).

Celem analizy otoczenia i firmy jest wykrycie oraz ocena mozliwo$ci rozwoju
firmy oraz zagrozen i szans. Analiza ta musi by¢ prowadzona w takim zakresie
i takimi metodami, aby umozliwi¢ realizacj¢ dalszych etapow, czyli:

— opracowanie zalozen strategicznych,

— okre$lenie wariantow strategii,

— ocen¢ wariantow oraz

— wybdr i wdrozenie efektywnej strategii w zycie.

Oprocz metod i technik analizy strategicznej do budowania strategii wykorzy-
stuje si¢ wiele metod i technik wypracowanych przez rézne dyscypliny naukowe,
a mianowicie: marketing, finanse, statystyke, informatyke, ekonometri¢, organiza-
toryke, ergonomig, socjologi¢, psychologi¢, towaroznawstwo (jako$¢), rachunko-
wos¢, heurystyke itp.

Do budowania strategii produktu wykorzystuje si¢ metody, ktore mozna po-
dzieli¢ na dwie grypy: ilosciowe i jakosciowe. Podstawowe metody zaliczane do
tych dwoch podejs¢ (grup) zawiera tabela 2.

Nalezy wspomnie¢, iz metody (podejscia) badania produktu (strategii) moga
mie¢ charakter:

— dedukcyjny — polegaja one na analizie, wychodzi si¢ od szczegdtow,
a konczy na uogdlnieniu dociekan; przyktadami metod dedukcyjnych sg metody
matematyczne, statystyczne czy ekonometryczne (wymagajace udowodnien lub
poczynienia zatozen pewnych zjawisk),

— indukcyjny — sa dzialaniami badawczymi prowadzacymi od uogol-
nien do stwierdzen szczegdétowych; przyktadami metod indukcyjnych sa metody
psychologiczne, heurystyczne, socjologiczne czy marketingowe (opierajace si¢ na
doswiadczeniu, pozwalajace na uzasadnianie i interpretacje uzyskanych wynikow
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poprzez

zastosowanie obserwacji

badane;j

rzeczywistosci)

[Nowak 1985,

s. 20—21; Podstawy ekonomii rynku i marketingu w gospodarce Zywnosciowej

1996, s. 17].

Tabela 2

Klasyfikacja metod i technik ilosciowych i jakosciowych stosowanych w budowaniu strategii produktu

Metody ilosciowe

Metody ilo$ciowo-jakosciowe

Metody jakosciowe

Metody statystyczne
Metody ekonometryczne
Metody matematyczne
Metody korelacyjne
Metody dyskryminacyjne
Metody informatyczne
Metody sieciowe

Metoda reprezentacyjna
Metoda monograficzna
Metoda ankietowa
Metoda panelowa
Analiza SWOT
Analiza portfelowa
Metody prognozowania
Analiza wartosci

Metody projekcyjne

Metody scenariuszowe
Obserwacja

Wywiady

Metoda osadu menedzerow
Metoda delficka

Skala preferencji

Analiza jako$ciowa produktu

Drzewo decyzyjne
Macierz oceny produktow

Zrbdto: opracowanie wiasne.

W zalezno$ci od podejscia stosowanego do tworzenia strategii produktu (np.
usprawnianie dotychczasowego produktu badz opracowywanie nowego produktu)
metody i1 techniki mozna podzieli¢ na dwie zasadnicze grupy:

I.Metody analityczne (diagnostyczne). Punktem wyj$cia w me-
todach diagnostycznych jest przeprowadzenie szczegoélowej analizy elementow
(czynnikow) wystepujacych w otoczeniu i1 przedsicbiorstwie wptywajacych na
formutowanie strategii produktu. Analiza ta stanowi podstaw¢ do opracowania
przysztych rozwigzan (w zakresie produktu, jego opakowania, marki, ustugi), po-
siadajacych charakter postgpowania racjonalizatorskiego. Przyktadami tego typu
metod 1 technik sa:

— metody z zakresu analizy strategicznej (SWOT, analiza konkurencji, cykl
zycia produktu itp.),

— metody socjopsychologiczne (ankiety, wywiady, obserwacje),

— analiza ekonomiczno-finansowa,

— metody organizatorskie (badanie metod pracy, analiza warto$ci),

— metody marketingowe (analiza rynku, konsumenta, produktu, testy rynkowe),

— modele projektowania (graficzne, fizyczne, opisowe, statyczne, dynamiczne),

— techniki ilo$ciowe (wskaznikowe, punktowe),

— techniki jako$ciowe (socjopsychologiczne, opisowe) itp.

2. Metody syntetyczne (prognostyczne). W metodach progno-
stycznych punktem wyjscia jest np. koncepcja nowego produktu, ustugi, opako-
wania czy marki, najczeéciej catkowicie rdézna od istniejacych rozwigzan w tym
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zakresie, wskazujaca na perspektywiczne rozwigzanie tych problemdéw. Pomija si¢
wszelkie etapy wstgpne 1 bierze pod uwage nowe cele, funkcje produktu lub
ustugi. Zbieranie informacji przesuwa si¢ na etap pdzniejszy, po przyjeciu kon-
cepcji nowego produktu lub opakowania, co prowadzi w dalszej kolejnosci do
okreslenia mozliwos$ci jego realizacji niz doktadnego ustalenia stanu istniejacego.
Przyktadami metod i technik (wykorzystywanych w opracowaniu strategii produk-
tu) opartych na powyzszym toku postgpowania sa: metody heurystyczne, metody
symulacyjne, metody informatyczne, metody projektowania, metody matematycz-
ne, metody ekonometryczne, metody prognostyczne, metody finansowe itp.

Metoda prognostyczna jest szczegdtowym przeniesieniem na grunt metodolo-
giczny jednego aspektu ogolnego podejscia do badania i przeksztatcania rzeczy-
wistoéci, jakim jest podejécie systemowe™. Zadanie systemu zarzadzania
w przedsigbiorstwie sprowadza si¢ do integracji poszczegdlnych elementow (pod-
systemow) sktadajacych si¢ na system, w tym wypadku mozna byloby odnies$¢ to
podejécie do tworzenia produktu (przykladem metody wspomagajacej i obra-
zujacej to postegpowanie jest tancuch tworzenia warto$ci wedlug Portera).

Ideg przewodnia podejscia systemowego byta i jest integracja réznych nauk
(np. w celu opracowania efektywnej strategii produktu wykorzystuje si¢ wiele
metod i technik z réznych dyscyplin naukowych). Gtowne zadanie ujgcia syste-
mowego polega na optymalnym podwyzszeniu udzialu pracy (wspolpracy,
dzialania) i elementow wspdtuczestniczacych (przyczyniajacych si¢) w tworzeniu
systemu, jakim jest produkt (i opracowanie dla niego strategii). Zastosowanie
tego ujecia do powyzszego zadania jest mozliwe dzigki szerokiemu zdefiniowaniu
pojecia ,,system”. System interpretuje si¢ jako ,,zbior obiektow wraz z relacjami
istniejacymi pomiedzy tymi obiektami oraz pomigdzy ich wtasnosciami” [Hall
1968, s. 93]. Ta bardzo ogolna definicja pozwala wykorzysta¢ pojecie systemu
prawie w kazdej dziedzinie oraz zastosowac¢ do roznych obiektow. W podejsciu
tym dla okres$lenia produktu i jego tworzenia oraz formulowania strategii stosuje
si¢ metody i techniki: organizatorskie, informatyczne, matematyczne, socjologicz-
ne, psychologiczne, strategiczne, techniczne itp.

Nalezy réwniez zwroci¢ uwage na fakt, iz w badaniu i formulowaniu strategii
produktu stosuje si¢ podejscie tzw. sytuacyjne, ktore w pewnym sensie jest
pochodna podejscia systemowego. Istota tego podejscia jest ,,dostosowanie orga-
nizacji do warunkéw zewngtrznych i wewnetrznych jej funkcjonowania” [Miko-
tajczyk 1995, s. 51]. Produkt traktowany jako system rowniez podlega tym sa-
mym prawom, z uwagi na konieczno$¢ ciagtego doskonalenia jego funkcji, jakos-
ci, trwatosci itp., w stosunku do potrzeb i wymagan klientow, jak i mozliwosci
i kompetencji wytwarzajacego go przedsigbiorstwa.

W literaturze $wiatowej od ponad trzydziestu lat eksponuje si¢ tzw. podejécie syste-
mowe do opisu i tworzenia przedsigbiorstw, organizacji, projektow i produktéw. Wychodzi si¢
z zalozenia, ze ,kazda organizacja jest systemem, w ktorym kazdy element ma swoje okreslone
i ograniczone cele” [Gwisziani 1973, s. 341; Mikolajczyk 1995, s. 12].
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4. Zakonczenie

Reasumujac, nie mozna moéwi¢ o uniwersalnych sposobach zarzadzania pro-
duktem, tworzenia jego strategii, kierunkach jego modyfikacji itp., gdyz zarowno
przedsigbiorstwo, jak i tworzony w nim produkt sa w swej postaci zjawiskami
unikatowymi, wymagajacymi odmiennego podejscia w kazdym przypadku.

Wszelkie strategiczne decyzje zwigzane z zarzadzaniem produktem w przed-
sigbiorstwie mogg mie¢ istotny wplyw na sytuacj¢ ekonomiczng oraz konkuren-
cyjng przedsiebiorstwa, gdyz rodza one powazniejsze konsekwencje dtugookreso-
we niz te, ktore dotyczg innych instrumentéw marketingu [Marketingowe testo-
wanie produktéw 2000, s. 105—106].

Trafno$¢ decyzji produktowych okresla w zasadniczym stopniu reputacje
przedsigbiorstw 1 ich pozycje konkurencyjng na rynku. Strategiczne decyzje pro-
duktowe sg ze swej natury podejmowane w warunkach niepewno$ci i ryzyka, dla-
tego tez powinny by¢ poprzedzone wnikliwymi analizami opartymi na zastosowa-
niu wielu metod i technik z zakresu nie tylko samej analizy strategicznej, ale tak-
ze analizy jakosciowej, marketingowej, ergonomicznej, organizacyjnej, ekono-
micznej, rachunkowej, statystycznej, ekonometrycznej itp.

Dostosowujac si¢ do konkretnych zatozen i potrzeb firmy, mozna wykorzysty-
waé roznego rodzaju dziatania analityczno-badawcze, stworzone lub zaadaptowa-
ne w celu sformutowania strategii produktu.

Podsumowaniem powyzszych rozwazan jest wykres 2, ktory prezentuje zbior-
cze zestawienie metod i technik wykorzystywanych w poszczegdlnych etapach
metodyki formutowania strategii produktu.



Metody i techniki analizy strategicznej w budowaniu strategii produktu

135

Dobor metod i technik w etapach metodyki formutowania

Wykres 2

strategii produktu

Etap Fazy etapow Narzgdzia pomocnicze Uzyskane informacje
Etap 1 1.1. Analiza i ocena ist- — analiza ekonomiczna skuteczno$¢ przyjetych celow
Identyfikacja niejacych celow — analiza organizacyjna (weryfikacja), zaklocenia zew-

X

przyjetych priorytetow
4.3 Ocena skutecznosci
(optacalnoscei) realizowa-

(wskaznikowa)
analiza finansowa

i formutowanie celow 1.2. Zbieranie informacji — diagnoza ngtrzne i wewngtrzne w ich
1.3. Wstepna analiza organiza- | — ankiety, wywiady realizacji, mozliwosci i daze-
an . — obserwacja, analiza doku- | ™
1.4. Sformutowanie przysztych mentacji
celow — klasyfikator celow
Etap 11 2.1. Zebranie informacji do- |— obserwacja, ankiety pozycja i udziat firmy w ryn-
Analiza otoczenia tyczacych sytuacji na ryn- | — badanie rynku ku, istniejacy i potencjalni
przedsigbiorstwa ku — analiza wskaznikowa konkurenci, wymagania
2.2. Selekcja, analiza iocena | analiza konkurencji i clt(czgkl_wanla klientow, prze-
zebranych informacji . . szkody i szanse istnienia i roz-
— segmentacja strategiczna ; B
2.3. Ocena dotychczasowych g J g woju na rynku (w 'branzy),,po-
produktéw (ustalenie po- | metody portfe}owe, ma- lityka cenowa, polityka pan-
zycji) ‘é‘&% ,ll)f()dUka) analiza | stwa, poréwnanic z innymi fir-
: o mami, popyt i podaz
24. Zl\gp rowadzenic wnio — spotkania panelowe, zesta-
w wienia, schematy
Etap III 3.1. Zebranie informacji do- |— analiza dokumentacji mocne i stabe strony, fazy cy-
Analiza potencjatu tyczacych zasobéw przed- | — obserwacje, wywiady klu zycia _produktéw, czynniki
przedsigbiorstwa siebiorstwa (kondycji) — diagnoza, metody informa- | Sukcesu firmy, mozliwosci fi-
3.2. Analiza i ocena zasobow tyczne nansowe, organizacyjne, tech-
(ocena kompetencii) — analiza KCS, analiza war- | 1i¢Zne, personalne, kompeten-
3.3. Wyprowadzenie wnio- tosci, rachunek ekono- cje 1 umiejetnosci
skow miczny, analiza jako$ci,
wadliwos$ci
— zestawienia, schematy
Etap 1V 4.1. Weryfikacja trafnosci — analiza wskaznikowa wielko$¢ 1 optacalno$c sprze-
Ocena realizowanej przyjgtych celow — diagnoza i kontrola dazy, jako$¢ i nowoczesnos¢
strategii produktu 4.2. Kontrola zachowania — analiza efektywno$ci produktow, atrakcyjnos¢ i do-

stgpno$¢ oferty, realizacja
funkeji produktu

D — metody portfelowe M
nej strategii
Etap V 5.1. Powotanie zespotu inter- |— metody decyzyjne pomystowos$¢ pracownikow,
Ustalenie zalozen dyscyplinarnego — analiza optacalnosci wielkos¢ naktadéw na B + R
rozwoju produktu 5.2. Wybér produktu — analiza konkurencji, sekto- produktéw, czas wejscia na ry- ld
5.3. Opracowanie zatozen roz- ra nek nowo opracowanego pro- | ||
woju produktu — metody projektowe, finan- du'ktu'lub u’lepszon_ego, po- o
5.4. Konfrontacja zatozen roz- sowe, decyzyjne dziat sroﬁkow, realizm wyko-
woju produktu z mozli- | — analiza poréwnawcza nania celow
wosciami realizacji — metody informatyczne
Etap VI 6.1. Okreslenie kryteriow — metody heurystyczne liczba wariantow strategii, in-
Ustalenie wariantow 6.2. Generowanie wariantow |— metody prognozowania nowacyjnos¢ i pomystowos¢ [+
strategii strategii — metody projektowe, meto- le—H
dy scenariuszowe
Etap VII 7.1. Okreslenie kryteriow oce- |— metody: heurystyczne, fi- |priorytety kryteriow uwzgled-
Analiza i ocena ny nansowe, organizatorskie | nianych w ocenie, optacalno$¢
efektywnos$ci wariantow | 7.2. Oszacowanie warto$ci — metody ekonomiczne, me- |realizacji strategii, prognozy — [*TT°
i ocena wariantow strate- tody rachunkowe dla firmy na przyszios¢ N
gicznych — metoda redukcji, metoda
punktowa wyboru wariantu
Etap VIII 8.1. Wybdr wariantu — analiza portfolio, analiza | ocena pozycji firmy na rynku,
Wybor wariantu, 8.2. Zaprojektowanie wybranej optacalnosci, termin wdrozenia projektu,
wdrozenie i kontrola strategii — metody ekonom.-finans. pracownicy odpowiedzialni za
8.3. Okreslenie oczekiwanych |— analiza wskaznikowa realizacjg strategii, zmiany S
efektow — metody sieciowe niezbgdne do wprowadzenia
8.4. Ustalenie harmonogramu | — metody projektowania, w firmie, wzajemne od- N
realizacii d ¥ ki dziatywania poszczegolnych
€] . . metody organizatorskie, komérek, poréwnanie efektow
8.5. Zaprojektowanie zmian metody jako$ciowe z poniesionymi naktadami,
w firmie _|— metody heurystyczne biedy popefniane przez pra-
8.6. Kontrola realizacji strategii cownikéw

EFEKTY ZASTOSOWANIA STRATEGII PRODUKTU

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Mirostaw WaALAS

Dobdr kadr kierowniczych w przedsiebiorstwie

Wstep

Kierownik, jako podmiot stanowiska kierowniczego, to osoba odpowiedzialna
za dziatanie innych ludzi. Jego sprawna praca decyduje o wydajno$ci pracy pod-
legtych mu oséb. Zwigkszone wymagania w stosunku do kadry kierowniczej wy-
nikaja z aktualnego poziomu rozwoju naukowo-technicznego i spoteczno-ekono-
micznego. Wymagania te dotycza wzrostu efektywnos$ci pracy, doktadnosci i pre-
cyzji w dzialaniu i elastyczno$ci w reagowaniu na nowe sytuacje, dobrej organi-
zacji zaré6wno pracy wtlasnej, jak i pracy podwiadnych.

W zwiazku z powyzszym bardzo istotnym problemem w przedsigbiorstwie jest
dzisiaj dobdr odpowiedniej kadry kierowniczej, ktéra bytaby w stanie stawié
czota wszystkim przeciwnosciom wynikajacym z utomnos$ci polskiej gospodarki
oraz prawa. Kadry, ktéra wykorzystujac swoje nabyte umiejetnosci, do§wiadcze-
nie 1 zdolno$ci kierownicze prowadzitaby firmg ku jeszcze wigkszej efektywnosci
dzialania, a swoimi racjonalnymi i fachowymi decyzjami prowadzitaby tez do jej
szybszego rozwoju.

1. Wymagania stawiane kadrze kierowniczej

Dobér i ocena kierownika' wymaga blizszego okreslenia jego cech — przy
przyjeciu warunkow dziatalnosci danego przedsigbiorstwa i w odniesieniu do kie-
rownikdw usytuowanych na réznych szczeblach organizacyjnych, a nie tylko kie-
rownika naczelnego.

Zagadnienie roli i wymagan wzgledem kierownika jest ujmowane przynaj-

"Kierownikiem nazywa si¢ ,,zwierzchnika lub podmiot kierujacy danego zespotu ludzkie-
go, bedacego organizacja formalng” [Borkowska 1983, s. 207]. Podobnie rozumie si¢ termin me -
nedzer. Menedzer jest to osoba, ktora zarzadza organizacja albo wydziatlem [Dictionary of Per-
sonnel Management 1988, s. 117] lub ktdra jest odpowiedzialna za ksztattowanie i koordynowanie
pracy innych pracownikow [Johannsen, Page 1986, s. 196]. ,,By¢ menedzerem, to znaczy by¢ osobg
gentnie, energicznie, gospodarnie i odpowiedzialnie” [Holstein-Beck 1995, s. 1]. Odmienny zakres
znaczeniowy ma termin businessman. Jego odpowiednikiem w jezyku polskim jest przed-
sigbiorca. Jest to cztowiek dysponujacy kapitatem i lokujacy go w dziatalnosci gospodarczej
w celu jego pomnozenia.
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mniej z trzech punktdw widzenia, odpowiadajacych trzem podstawowym podejs-
ciom w nauce organizacji i zarzadzania:

— pierwsze z nich nawigzuje do szkoty klasycznej, zwtaszcza do dorobku H. Fa-
yola, eksponuje czynnosci badz funkcje petnione przez kierownika, a wigc planowa-
nie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie [Listwan 1993, s. 15—19],

— drugie, majace swoja geneze¢ w dorobku szkoty socjologicznej, postrzega
kierownika przede wszystkim jako przywodcg, posiadajacego okreslone cechy
osobowos$ciowe oraz sprawujacego gltownie funkcje motywowania,

— trzecie, wlasciwe systemowemu podejsciu, traktuje kierownika przede
wszystkim jako decydenta, a jego pracg jako proces podejmowania decyzji.

Ujecia te, jakkolwiek akcentuja rozne aspekty pracy kierownika, wzajemnie sig¢
uzupetniaja. W nawigzaniu do powyzszego oraz do definicji zarzadzania mozna
przyjacé, iz trescig pracy kierowniczej jest podejmowanie decyzji i powodowanie,
aby byly one realizowane. Na t¢ pracg skladaja sie:

— wybdr wariantu dziatania,

— doprowadzenie do realizacji okre§lonego wariantu.

Wybdr obejmuje zarowno cele, jak i sposoby ich osiggnigcia, metody i narze-
dzia oddziatywania prowadzajace do celu. Kierownik, oddziatujac na ludzi, a po-
srednio takze na zasoby rzeczowe, finansowe itd., odgrywa rol¢ integratora, a tym
samym taczy elementy sktadowe w jedna cato$é’. Rola scalajaca jest widoczna
przy uwzglednieniu réznorodnych sfer dziatalnosci przedsigbiorstwa, a wigc:

— techniczno-produkcyjnej,

— spoteczne;j,

— ekonomicznej,

— zewngtrznych i wewngtrznych czynnikdéw dziatalnosci kierowanej jednostki.

Stanowia one zarazem zbior warunkow determinujacych prace kierownika.
Specyfika jego pracy polega m.in. na tym, ze wszystkie te zadania nalezace do
roznych sfer kierownik podejmuje gtownie w aspekcie organizacyjnym, tworzac
z poszczegdlnych sktadowych pewna synteze. Kierownik powinien wigc posiadac
nastgpujace umiejgtnosci:

a) Techniczne — polegajace na zdolnosci do uzycia specyficznej wiedzy,
metod albo technik w wykonywaniu pracy. Ten rodzaj umiejetno$ci odgrywa
szczegolng role w stosunku do nadzoru, ktory jest bezposrednio zaangazowany
w realizacj¢ zadan i ktory szkoli nowych pracownikéw wykonawczych.

b) Konceptualne — polegajace na zdolnosci do obejmowania abstrakcyj-
nych albo ogdlnych idei i wykorzystania ich w specyficznych sytuacjach, zdolno-
$ci do postrzegania kompleksowos$ci organizacji i wdrazania jej jako calosci, oce-
niania szans i ich wykorzystania. Umiejg¢tnosci te sg szczegdlnie wazne dla na-
czelnego kierownictwa firmy.

% Zdaniem P. Druckera menedzer i kierownik jako realizatorzy nowej filozofii zarzadzania maja
do spelnienia wiele rol, przede wszystkim nalezy zwrdci¢ uwagg na ich role zawodowe, tzn. kreato-
ra przedsigbiorczos$ci, trenera rozwoju oraz negocjatora [Drucker 1992, s. 37].
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c) Interpersonalne — obejmujace zdolnosci rozumienia i wptywania na
zachowanie innych. Na te umiej¢tnosci sktadajg sig¢ takie dziatania, jak: komuniko-
wanie, przewodzenie i motywowanie. Umiej¢tnosci te sa w przyblizeniu tak samo
wazne na wszystkich szczeblach zarzadzania [Williams, DuBrin, Siks 1985, s. 8].

d) Diagnostyczne i analityczne — pozwalajace kierownikowi za-
projektowac najbardziej wtasciwe decyzje, poprzez umiejgtno$é rozpoznawania
problemow, analizowania przyczyn ich powstania3 .

Nalezy tez pamigta¢ o tym, iz kadra kierownicza czy menedzerska firmy jest
grupa zawodowa bardzo szeroka i zrdznicowana. Ze wzgledu na zakres samo-
dzielno$ci dziatania oraz odpowiedzialno$ci za podejmowane decyzje wyrdznié
mozna nastgpujagce poziomy kierowania w firmie:

I poziom — naczelne kierownictwo, ponoszace odpowiedzialno$¢ za cato-
ksztalt pracy organizacji.

Il poziom — kierownicy komdrek funkcjonalnych, petnigcy funkcje dorad-
cze wobec szczebla najwyzszego, a rOwnocze$nie ponoszacy odpowiedzialnosc za
kierowang komorke organizacyjng i zakres spraw jej przypisanych.

IIT poziom — kierownicy komorek liniowych ruchu, czyli kierownicy
zaktadow, wydziatdow, filii, robdt budowlanych, ktérzy ponosza odpowiedzialno$é
za prac¢ ogniwa.

IV poziom — mistrzowie, ktérzy bezposrednio wspoipracuja z robotnika-
mi; w ich pracy przewazaja czynno$ci wykonawcze, natomiast samodzielno$¢ do-
tyczy rozdzialu zadan i srodkéw ich realizacji, a odpowiedzialno$¢ obejmuje sferg
ksztattowania wspodtpracy z ludzmi oraz realizacj¢ zadan produkcyjnych [Bor-
kowska 1983, s. 26].

Mozna tutaj zaznaczy¢, ze im wyzszy poziom kierowania, tym wigkszy zakres
samodzielno$ci i odpowiedzialno$ci za podejmowane decyzje, a tym samym wig-
kszy udzial umiej¢tnosci koncepcyjnych, diagnostycznych i analitycznych na
rzecz umiejg¢tnosci technicznych.

Innym podejsciem do okreslenia modelu kwalifikacyjnego czy tez wymagan kwa-
lifikacyjnych wzgledem kierownika jest uwzglgdnienie takich elementow, jak: wie-
dza, umiej¢tnosci i cechy osobowosciowe. Wskazuje si¢ w szczegdlnosci na nie-
zbgdno$¢ posiadania przez kierownika wiedzy interdyscyplinarnej z zakresu ekono-
mii, prawa, organizacji i zarzadzania, finanséw, umiejetnosci podejmowania decyzji
z zakresu ekonomii, prawa, organizacji, zarzadzania oraz umiej¢tnos¢ podejmowania
decyzji jako procesu rozpoznawania, formutowania i rozwigzywania problemdw.

Wazng umiejetnoscia kierownikow jest zdolno$¢ do taczenia wysitkow réznych
podmiotow, do pozyskiwania ludzi do wspdtpracy i oddziatywania na nich (kiero-

> M. Holstein-Beck wskazuje, jakie umiejetnosci powinien ksztatcié i rozwija¢ u siebie kazdy
z kierownikow czy menedzerow, aby osiagnac sukces. Sg to umiejetnosci: komunikowania si¢ z lu-
dzmi, wspotdziatania z ludzmi, wprowadzania zmian, radzenia sobie z konfliktami, poznawania sie-
bie, planowania wtasnego rozwoju [Holstein-Beck 1995, s. 4].
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wania ludzmi). Wymienione cechy powinny by¢ sprz¢zone z osobowos$cia czlo-
wieka, tzn.:

— wlasciwoséciami intelektu (inteligencja, elastyczno$¢ myslenia),

— temperamentem (dynamizm, inicjatywa),

— charakterem (zréwnowazenie, odpowiedzialno$¢ i inne),

— sfera motywacyjna.

Nalezy doda¢, iz nie ma zgodno$ci co do tego, jakie konkretne cechy i z jakim
natgzeniem (udzialem) konstytuuja obraz kierownika uniwersalnego. Wszystko
zalezy bowiem od wielu czynnikéw, m.in. specyfiki dziatania firmy, jej wielkosci,
relacji interpersonalnych w firmie, zlozonoséci procesow technologicznych, pro-
dukcyjnych itp.

2. Procedura doboru kadr kierowniczych

Przez dobor kadry rozumie si¢ zespot zabiegow w celu pozyskania no-
wych pracownikéw, majacych pozadane kwalifikacje i cechy psychiczne.

Sukces przedsigbiorstwa zalezy bowiem od ludzi, szczegodlnie na stanowiskach
kierowniczych, umiejacych nie tylko przewodzié, ale rowniez odpowiadajacych
specyfice danego zaktadu, a nawet kierowanego zespotu.

O pozadanym modelu kierownika decyduje takze strategia rozwoju konkretnej
jednostki gospodarczej lub jej czgSci oraz zwigzany z ta strategia styl kierowania
zatloga. Mozna wigc powiedzie¢, ze sam dobor ludzi wptynie na rodzaj proble-
moéw, z jakimi bedzie si¢ stykalo w przysziosci naczelne kierownictwo. Na
przyktad, jesli otoczy si¢ konformistami, bgdzie mogto liczy¢ na doktadne wyko-
nywanie stawianych im polecen, ale nie na innowacyjnos$¢ i szybki rozwdj metod
produkcji. Okre$lony typ zalogi potrzebny jest organizacji, ktorej sukces zalezy
od zdolnosci do szybkiego przystosowania si¢ do zmiennych wymagan otoczenia
(biura doradztwa organizacyjnego), natomiast catkiem odmienny typ zatogi i kie-
rownikdw pozadany jest we wzglednie ustabilizowanej organizacji biurokratycz-
nej (np. banku), a jeszcze inny tam, gdzie przewiduje si¢ gwattowny rozwoj tech-
nologii w warunkach wysokiego poziomu ryzyka (np. chemia, elektronika). Totez
pracownikéw powinno si¢ dobiera¢ zarowno z punktu widzenia strategii rozwoju
zaktadu, jak i1 stosowanej w nim technologii, a przede wszystkim — pracujacych
w nim ludzi.

Tak wigc dobor kadry kierowniczej to nie tylko problem indywidualny okre-
Slonego cztowieka, lecz przede wszystkim przyszly sukces lub niepowodzenie
calego zaktadu.

Proces pozyskiwania ludzi do organizacji i doprowadzenia do odpowiedniej
obsady wakujacych stanowisk nazywamy doborem®. Celem doboru jest wigc

* Dobér kadr traktowany jest jako proces obsadzania (pozyskiwania) stanowisk najodpowied-
niejszymi ludzmi. Wyr6zni¢ mozna co najmniej dwa podejscia w doborze, tzn.: podejscie ,,sita”
oraz podejscie ,kapitatu ludzkiego” [Zbiegien-Maciag, Wiernek 1993, s. 16—17].
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zatrudnienie w firmie ludzi (w odpowiedniej liczbie, o odpowiednich kwalifika-
cjach i w stosownym czasie) w celu zapewnienia ciggtego i efektywnego jej
funkcjonowania. Te z pozoru proste, wyrazone obiegowa zasada — ,,wlasciwy
cztowiek na wtasciwym miejscu” zabiegi, obejmujgce kilka podstawowych zbio-
row dziatan, sa ztozonym przedsigwzigciem. Na proces doboru kadry sktadaja si¢
nastepujace elementy, a zarazem fazy dziatania:

— planowanie potrzeb kadrowych,

— rekrutacja,

— selekgja,

— wprowadzenie do pracy (na stanowisko).

Pierwszy z elementow jest wyborem dziatania. Nastgpne stanowig fazg realiza-
cji badz funkcje operacyjne. Wszystkie pozostale fazy sa ze soba $cisle powiagza-
ne i stanowig pewna calosc.

Planowanie kadr

Planowanie wigze si¢, jak wynika z definicji planowania, ze spojrzeniem
w przysztos¢ w celu jej rozpoznania. Chodzi tutaj szczegdlnie o pozadane cechy,
a przede wszystkim za§ o kwalifikacje personelu. Wszystkie organizacje, ktore
chca przetrwaé i wykazaé si¢ rozwojem oraz dynamika dziatania, musza zadbaé
o proces planowania i dopiero na tym gruncie pozyskiwac ludzi do pracy [Li-
stwan 1993, s. 23].

Gtowny problem planowania kadr sprowadza si¢ do okreslenia przysztych po-
trzeb kadrowych i wyboru takiego dziatania, aby potrzeby te zostaty zaspokojone.
W funkcjonujacym przedsigbiorstwie mozna wydzieli¢ dwa ciagi czynnosci:

— Ustalenie aktualnych i przysztych potrzeb kadrowych
firmy (wymaga odwotania si¢ do misji, celow i zadan firmy oraz jej strategii).
Nalezy tutaj uwzgledni¢ czynniki zewnetrzne, jak 1 wewnetrzne. Wazne sa
zwlaszcza czynniki zwigzane z otoczeniem, gdyz w warunkach gospodarki rynko-
wej nabieraja one szczegdlnego znaczenia. Nalezg do nich wazne z punktu widze-
nia zatrudnienia pracownikow: system prawny, polityka spoleczna panstwa, wa-
runki ekonomiczne, rynek pracy, rynek szkolenia i doskonalenia kadr, elementy
kulturowe — dominujace warto$ci, wzorce zachowan, normy itd. Oprocz wymie-
nionych czynnikéw niezbgdne jest uwzglednienie warunkéw wewngtrznych do-
tyczacych zaktadanych kierunkéw i tempa rozwoju firmy, nat¢zenie rotacji kadr
itd. Dlatego tez opracowujacy plan kadrowy musi si¢ wykaza¢ duza wyobraznia
i znajomoscia caloksztaltu dziatalnosci firmy i wspdtpracowaé z wieloma innymi
specjalistami, aby trafnie okresli¢ prognoze¢ i zbudowaé plan potrzeb kadrowych.

— Identyfikacja istniejagcego potencjatlu kadrowego
(obejmuje oceng pracownikow zatrudnionych w firmie). Poszukuje si¢ w ten spo-
sob gtéwnie odpowiedzi na pytanie, w jakim stopniu zatrudniona kadra odpowia-
da aktualnym wymaganiom oraz czy i w jakim stopniu sprosta ona oczekiwaniom
pod wzgledem liczebnym 1 kwalifikacyjnym w przyjetym przedziale czasu.
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W prowadzonej analizie niezb¢dng rzecza jest korzystanie z aktualnej struktury
organizacyjnej jako waznego narz¢dzia zarzadzania, zwtaszcza dobrze sporzadzo-
nych opisow stanowisk pracy (zob. tab. 1). Bez tego podejmowane decyzje ka-
drowe bytyby zupelnie przypadkowe.

Tabela 1

Opis stanowiska pracy

- NAZWA StANOWISKA. ..ottt ettt sttt sttt
o ZZAQAMNIA ..ottt bbb e bbb
. StanOWISKO POAIEEA ....vevveieiiiieieciictieeeteee ettt ettt et sb e b beese e st essessensesessessessessaesaens
. StanOWISKU POAIEZAJE .....eveuetiieiieiet ettt ettt ettt enen
. Wspdlpraca z jednostkami WEWNGIIZIYIMI .....ccuevuirririiririeieiieienienesie ettt

. Kontakty z jednosStkami OtOCZENIA.........ccuevueriirieriiriietieiieiieieeet ettt eneene

N N L B W N~

. Wymagania kwalifikacyjne:
— wymagany poziom i rodzaj wyksztalcenia formalnego ..........ccecevvvieieiierierienenieneceeeeenen
— wymagany rodzaj wiedzy, umiejetnosci i cech osobowosciowych (zdolno$ci)

Zrédto: [Listwan 1993, s. 24].

Réwnolegle z planowaniem w odniesieniu do catej firmy, jak podaje w swoim
opracowaniu T. Listwan, niezbgdne jest opracowanie indywidualnych planéw roz-
woju pracownikdw. Plany te umozliwiaja precyzyjniejsze przewidywanie przysz-
tego potencjatu kadrowego firmy, wskazujg na sposdb rozwoju tego potencjatu,
a przy tym majg istotne znaczenie stabilizacyjne i motywacyjne dla pracownikdw.
Koncowym produktem procesu planowania sg plany. Oprocz planu rozwoju pra-
cownikow nalezy wyroznié:

— plan zatrudnienia (okresla liczb¢ oraz strukture zawodowa i kwalifikacyjna
pracownikow),

— plan niezbgdnej rekrutacji (uwzglgdnia Zrodta i sposoby pozyskiwania
0sob, zwlaszcza na stanowiska kierownicze i specjalizacyjne),

— plan szkolenia i doskonalenia kadry,

— plan nastgpstw.

Konieczno$¢ konfrontacji istniejacej obsady kadrowej z przysztymi potrzebami
firmy wymaga myslenia perspektywicznego. W zwiagzku z tym plan taki powi-
nien obejmowac wszystkie stanowiska kierownicze, stanowigc zarazem zrodlo
tworzenia rezerw menedzerskich firmy. Inny sposdb tworzenia takiej rezerwy
z my$la o przysztosci polega na wylanianiu potencjalnych kandydatéw na mene-
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dzerdw (do awansu), bez wskazywania im konkretnych stanowisk do obsady.
Kazdy z tych sposobow przygotowania kadrowego musi by¢ powigzany z oceng
kandydatéw oraz z procesem szkolenia (doskonalenia), stanowigcymi jednocze-
$nie elementy indywidualnych planéw rozwoju. Plan taki opiera si¢ na szcze-
gbétowych informacjach dotyczacych:

1) aktualnie zatrudnionej zatogi:

— liczba,

— wiek,

— ptet,

— rodzaj i poziom posiadanych oraz doskonalonych umiejgtnosci,

— liczba pracownikow przed emeryturg oraz przewidywanych do zwolnienia
z innych powoddéw (jakich),

— spodziewana liczba zwolnionych z wlasnej inicjatywy,

2) otoczenia, w ktorym tkwi zaloga, a wigc:

— sytuacji na rynku pracy,

— przewidywanych trendow jej zmian,

— liczby 0s6b w okolicy uczacych si¢ w zawodach potrzebnych zaktadowi,

3) biezacych zadan zaktadu: prawidlowe ich sformulowanie jest wa-
runkiem trafnej charakterystyki poszczegdlnych stanowisk oraz ustalenia wyma-
gan stawianych ludziom zajmujacym je, przy czym nie chodzi tu tylko o wskaza-
nie niezb¢dnych wymagan minimalnych, lecz o wyznaczenie takze goérnego po-
ziomu szeroko pojetych kwalifikacji potrzebnych na danym stanowisku; tak wigc
dobry fachowiec nie powinien pracowac¢ na stanowisku, na ktérym z powodze-
niem da sobie rade¢ pracownik o nizszych kwalifikacjach,

4) przysztych zmian w systemie zarzadzania oraz technologii; na tej
podstawie okresla sig, ilu nowych pracownikow, jakich i kiedy przedsigbiorstwo
bedzie potrzebowalo.

Na podstawie wymienionych danych ustala si¢ plan potrzeb kadrowych. Za-
wiera on miedzy innymi:

— kryteria doboru kadry,

— zrodta rekrutacji (dostosowanie potrzeb do mozliwosci wystepujacych na
rynku pracy, z uwzglednieniem szkolenia i przekwalifikowania wtasnej zatogi),

— techniki (sposoby) pozyskiwania kadry,

— procedurg rekrutacji kadry [Zbiegien-Macigg, Wiernek 1993, s. 18—22].

W celu rozwigzania problemu kryteriow doboru kadry kierowniczej psycholo-
gowie uktadali najrozniejsze listy cech kierowniczych. Listy te maja jednak dwie
podstawowe wady:

1) zawartym w nich wymaganiom nie sprosta zaden kandydat na kierownika,
albo

2) wymagania te sg tak ogdlne, ze moga dotyczy¢ jakiejkolwiek dziatalnosci
zawodowej, niekoniecznie na stanowisku kierowniczym.

Jednym z podstawowych biedéw popetnianych przy badaniu cech kierowni-
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czych jest nierozroznianie specyficznych cech dobrego kierownika od cech nie-
specyficznych, to jest takich, ktore pozadane sa w kulturze europejskiej w zasa-
dzie u kazdego cztowieka, niezaleznie od wykonywanego przez niego zawodu.
Cechami takimi mogg by¢ na przyktad: towarzysko$¢, inteligencja, zdrowie, kul-
tura ogdlna.

Interesujaca probe wyodrebnienia specyficznych cech przywddey podjat
L.I. Umanski.

Zalicza on do nich nastgpujace predyspozycje:

— ukierunkowanie na poznawanie psychiki ludzi w swoim otoczeniu, co
oznacza, iz dobry przywddca nastawiony jest na obserwowanie innych, a przy
tym potrafi wykorzysta¢ dostrzezone przez siebie cechy zgodnie z potrzebami za-
dan stojacych przed kierowanym zespotem,

— takt psychologiczny, to znaczy, ze dobry kierownik potrafi uwzglednié
w kontaktach z ludzmi ich indywidualne postawy oraz aktualny stan psychiczny,

— energi¢ spoleczng, stanowigca najwazniejsza zalet¢ kierownika, oznacza-
jaca zdolno$¢ do aktywizowania innych ludzi, wzbudzania w nich entuzjazmu do
gloszonych idei czy zadan stojacych przed grupa,

— umiejetno$¢ stawiania podwltadnym wysokich wymagan, nie przekracza-
jacych jednak putapu ich mozliwos$ci; okreslenie tego putapu jest rzecza bardzo
trudng, ale niezwykle wazna; jezeli np. pracownik otrzymuje zadania ponizej
swych mozliwosci, straty spoteczne wynikaja tutaj nie tylko z niewykorzystania
potencjatu ludzkiego, lecz takze z hamowania rozwoju indywidualnego jednostek,
natomiast zadania zbyt trudne powoduja frustracj¢ i niepowodzenia i jesli powta-
rzaja si¢, wywotuja u pracownika poczucie matej wartosci, co w konsekwencji
moze prowadzi¢ do nerwic oraz innych stanow patologicznych,

— krytycyzm w stosunku do podwtadnych, polegajacy na dostrzeganiu ich
wad i umiejetnym komunikowaniu im dostrzezonych niedoskonatosci,

— realizowanie potrzeby samourzeczywistnienia, co oznacza, ze kierownik
powinien znajdowaé satysfakcj¢ w pracy z ludzmi i w tej dziedzinie widziec
zroédlo swego rozwoju.

L.I. Umanski ograniczyt si¢ do psychologicznych predyspozycji kierownika
i tylko do takich, ktére sktonni jestesmy uznaé za zalety. Trafniejsza diagnozg ta-
lentow kierowniczych mozna by sformutowac, postugujac si¢ dodatkowo lista
wad, dyskwalifikujacych kandydata na kierownika. Wady te nie zawsze sg jedy-
nie prostym odwroceniem wymienionych przez L.I. Umanskiego zalet.

Kryteria doboru pracownikéw mozna uporzadkowaé wedtug kilku podstawo-
wych kategorii:

1. Ze wzglgdu na metode oceny okreslonej cechy rozrdznia si¢ kryteria pozy-
tywne, obejmujace cechy pozadane na danym stanowisku oraz kryteria negatywne
dotyczace cech dyskwalifikujacych cztowicka jako kandydata na dane stanowi-
sko. Wczesne ujawnienie cech negatywnych u kandydata pozwala na wyelimino-
wanie go z dalszej procedury przyjmowania do pracy, oszczgdzajac mu rozczaro-
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wan, a zakltadowi dodatkowych kosztéw. Coraz wigksze znaczenie ma raczej
wskazanie, czy kandydat odbiega lub nie od okreslonego poziomu danej cechy.

2. Z punktu widzenia sprawnos$ci pracy na danym stanowisku dokonuje si¢ hierar-
chizacji waznosci poszczegolnych kryteriow, z ktorych jedne uwazane sg za podsta-
wowe, podczas gdy inne — za uboczne. Rozroznienie to wydaje si¢ uzasadnione
i konieczne, poniewaz cechy czlowicka wptywaja nierownomiernie na wykonywa-
nie okreslonej funkcji. Oczywiscie wiadomo tez, ze nie zdarzaja si¢ kandydaci ideal-
ni. Dlatego tak wazne jest tutaj odréznienie kandydata wykazujacego si¢ co prawda
tylko nielicznymi cechami pozadanymi od kandydata obdarzonego licznymi zaleta-
mi, lecz o drugorzgdnym znaczeniu. Bez hierarchizacji kryteridw mozna by w po-
dobnych wypadkach popetic istotng pomytke w wyborze przysztych pracownikow.

3. Ze wzgledu na sposdb oceny cech rozrézni¢ mozna kryteria obiektywne, jak na
przyktad: wiek, pte¢, stan cywilny, poziom i rodzaj wyksztatcenia, od kryteriow su-
biektywnych, do ktoérych nalezy wigkszos¢ cech osobowosci kandydata. Oparcie si¢
podczas wyboru kadry kierowniczej na cechach subiektywnych jest niezbedne, po-
niewaz mimo swej niedoskonatosci znakomicie wzbogacaja one informacje o kan-
dydatach i podnoszg stopien trafno$ci wyboru sposrdd nich najodpowiedniejszych
ludzi. Nalezy tutaj podkresli¢, ze wszelkie kryteria maja po czgsci charakter subiek-
tywny, chociazby przez arbitralno$¢ ich wyboru na potrzeby rekrutacji.

4. Na podstawie stosunku do wymagan konkretnego stanowiska rozroznia sig¢
kryteria ogdlne i specyficzne. Pierwsze dotycza cech powszechnie uznanych za
pozadane dla przedstawicieli okreslonego zawodu, podczas gdy drugie wynikaja
ze szczegbdlnej sytuacji firmy.

Rekrutacja kadry kierowniczej

Istnienie plandw kadrowych umozliwia intencjonalne ksztaltowanie potencjatu
kadrowego firmy, w tym zespotow menedzerskich. W zgodzie z wcze$niejszymi
ustaleniami, na ksztattowanie kadry sktadajg si¢ takie funkcje operacyjne, jak: re-
krutacja, selekcja i wprowadzenie na stanowisko.

Przez rekrutacj¢ rozumiemy poszukiwanie kandydatow na stanowiska kie-
rownicze w organizacji gospodarczej. W odniesieniu do tego procesu warte roz-
patrzenia sa w szczegdlnosci dwa zagadnienia: Zrddia rekrutacji oraz sposob re-
krutacji. Rekrutacja na stanowiska kierownicze moze by¢ dokonywana ze zrédet
wewnetrznych oraz zewnetrznych. Kazda z nich ma swoje wady i zalety. Szcze-
gbtowa ich interpretacj¢ zawiera tabela 2.

Analizujac zalety i wady kazdego sposobu, trudno jest jednoznacznie prefero-
wac jakie$ jedno z wymienionych zrodet rekrutacji. Dlatego tez konkretng decy-
zje o wyborze kandydata na stanowisko kierownicze nalezy podja¢ w oparciu
o rzetelnie przeprowadzong analiz¢ warunkdéw i wymagan dotyczacych stanowi-
ska oraz cech kandydatow. Rozne firmy w zalezno$ci od sytuacji, w jakiej si¢
znajduja, moga preferowac rozne sposoby. Mozna tutaj powiedzie¢, iz w dobrze
funkcjonujacych firmach, przy racjonalnym gospodarowaniu zasobami ludzkimi
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i planowaniu karier pracowniczych istnieje uzasadniona podstawa do obsady sta-
nowisk kierowniczych wtasng kadra. Natomiast w sytuacji wadliwej polityki ka-
drowej i braku odpowiednich rezerw kadrowych poszukuje si¢ kandydatow
z zewnatrz (oglasza si¢ konkurs na stanowisko kierownika). Nalezy réwniez pod-
kresli¢, iz w praktyce nie mozna ograniczy¢ si¢ do jednego zrodta rekrutacji, po-
niewaz grozi to w dtuzszym przedziale czasu negatywnymi konsekwencjami. Dla-
tego sadzi si¢, ze w doborze kadr w zarzadzanym przedsigbiorstwie powinno si¢
korzysta¢ z obu omawianych zrodet.

Tabela 2
Zalety i wady rekrutacji ze wzglgdu na jej zrodta
Zrédto rekrutacji Zalety Wady
Wewngtrzna a) pobudzajace oddziatywanie na a) trudno o nowe pomysty,
pracownikéw i poprawa ich mo- | b) trudnosci realizacji nowych idei

rale, z racji panujacych nawykow

b) znajomos$¢ kandydata i znane i powigzan personalnych,
mu warunki pracy = skrocenie

c) zakltécenie tadu stosunkow mig-
czasu adaptacji.

dzyludzkich (zawisc),
d) powstanie klik.

Zewngtrzna ¢) mozliwo$¢ pozyskania kierowni- |e) trudno$¢ rozpoznania kwalifikacji
ka o duzym formacie, kandydata, wigksze ryzyko
d) brak uwiktania w stosunki nie- popetnienia bledu,

formalne o ujemnym znaczeniu. |f) niebezpieczenstwo konfliktu
z pracownikami, zwtaszcza wew-
netrznymi kandydatami na stano-
wisko,

g) strata czasu na adaptacje,

h) wysoki koszt.

Zrédto: [Listwan 1993, s. 26].

Mimo potencjalnej skutecznosci wymienionych sposoboéw rekrutowania,
w praktyce moze by¢ rdéznie, m.in. w zaleznosci od rodzajow pracownikow,
o ktérych zabiegamy.

W odniesieniu do populacji menedzerow, poza periodykami fachowymi godne
szczegolnej uwagi przy rekrutacji z zewnatrz sg uczelnie — zwtaszcza szkoty bizne-
su (zarzadzania) oraz wyspecjalizowane instytucje. Z wykorzystaniem tego rodzaju
zrodla pozyskiwana jest kadra kierownicza nawet przez renomowane firmy zachod-
nie’. Rekrutacja na stanowiska kierownicze jest dziataniem ztozonym i odpowie-
dzialnym, tak jak ztozona i odpowiedzialna jest praca menedzera. Dlatego wymaga
to bardziej bezposredniego niz za pomoca mass mediéw kontaktu i dotarcia do po-
tencjalnych kandydatow z mozliwosciag dostarczenia im pelnych informacji.

> Przyktady stosowania réznych metod doboru kadr kierowniczych w firmach zachodnich pre-
zentowane sg w artykutach: [Kostera 1990; Kostera 1991].
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Selekcja

To kolejny etap sktadajacy si¢ na ztozony proces doboru kadry w organizacji.
Przez selekcjg¢ rozumie sig¢ zbidr czynnikéw zmierzajacych do wyboru najod-
powiedniejszej osoby na dane stanowisko. Czynno$ci te obejmuja mierzenie
i ocen¢ cech, wlasciwosci kandydatéw z punktu widzenia wymagan stanowiska,
ktérzy rokuja najwigksze nadzieje na uzyskanie powodzenia. Wymagania te obej-
muja kryteria formalne i merytoryczne, sa zawarte w opisie stanowiska oraz po-
winny okre§la¢ warunki i rodzaje zadan na stanowisku oraz ogdlne zasady
zarzgdzania firma.

Ostatnim etapem procesu selekcji kandydatow powinna by¢ decyzja o zatrud-
nieniu ktorego$ z kandydatow, tj. tego, ktéry najbardziej odpowiada postawionym
wymogom formalnym i merytorycznym. Po podjg¢ciu decyzji wprowadza si¢ kan-
dydata do pracy, zapoznajac go stopniowo ze specyfika funkcjonowania firmy
oraz dziatu, w ktérym zostal zatrudniony.

3. Metody doboru kadr kierowniczych

W doborze kadr nalezy odrézni¢ metody samego doboru na dane stanowisko
od metod badania przydatnosci kandydatow na to stanowisko. Metoda dobo-
ru na stanowisko to sposoéb wyszukiwania kandydatow i obsadzania stanowiska.
Okre$long metod¢ doboru moga warunkowac:

— zrodta rekrutacji kandydatow,

— krag osdb, sposrod ktorych wylania si¢ kandydatow,

— procedura mianowania lub zatrudniania,

— podmioty podejmujace decyzje o mianowaniu.

Rozpatrujac problem rekrutacji pracownikéw na odpowiedzialne stanowiska
kierownicze, nalezy wspomnie¢, ze moze ona odbywac si¢ sposrdd pracownikdw
zatrudnionych juz w firmie, jak réwniez sposrdd kandydatow z zewnatrz.
W przypadku obu tych zrédet mozna si¢ doszukiwaé zaréwno pozytywdw, jak
i negatywow (zob. tab. 2).

Wydaje si¢, ze kandydaci sposrod pracownikéw firmy powinni mieé
pierwszenstwo przed kandydatami z zewnatrz, pod warunkiem, ze maja zblizony
poziom kwalifikacji i do§wiadczenia. Przy prawidtowym systemie zarzadzania ka-
drami w firmie nie powinno brakowa¢ odpowiednio zdolnych kandydatow do ob-
jecia stanowiska kierownika. Wyrazany jest poglad, z ktorym mozna si¢ spotkaé
na tamach roéznych publikacji, ze w dobrze zarzadzanych przedsigbiorstwach 2/3
stanowisk kierowniczych w ogole oraz 3/4 stanowisk w kierownictwie naczelnym
nalezy obsadza¢ kandydatami z wewnatrz [Hoeheborn 1970]. Z drugiej jednak
strony nie mozna zrezygnowa¢ z kandydata z zewnatrz, jesli w stosunku do wy-
magan na danym stanowisku bedzie wyraznie przewyzszal osoby z przedsigbior-
stwa. Ograniczenie si¢ za$ wytacznie do wewngtrznych zrodet rekrutacji kierow-
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nikow grozi w dluzszym okresie skostnieniem instytucji. J. Nadolski [1979,
s. 243] podaje, ze odsetek kierownikéw pochodzacych z zewnatrz powinien wy-
nosi¢ okoto 20%.

Ograniczajac si¢ jedynie do niektérych tylko okolicznosci okreslajacych spo-
sob doboru na stanowiska kierownicze, mozna wyrdznic:

1) dobor przez stopniowy awans zatrudnionych pracownikdw,

2) dobdr sposrod kandydatow znajdujacych si¢ wérdd krggu znajomych,

3) dobodr losowy,

4) dobdr przez uzgodnienia,

5) dobor sposrod rezerwy kadrowej,

6) dobor za posrednictwem odpowiednio wyspecjalizowanych instytuciji,

7) konkurs na stanowiska kierownicze,

8) metodg Assessment Center.

Metody te nie stanowig jakiej$ roziacznej klasyfikacji, s3 one wyroznione na
roznych plaszczyznach i ze wzgledu na rézne kryteria, w zwiazku z czym nie
zawsze si¢ wykluczaja, co wigcej — moga by¢ stosowane réwnolegle.

Stopniowy awans zatrudnionych pracownikéw

Metoda ta nalezy do bardzo starych. Wspolczesnie na stanowiska kierownicze
na danym szczeblu hierarchii awansuje jedynie podwtadny, majacy odpowiednie
wyksztatcenie 1 doswiadczenie w pozadanej specjalnosci zawodowej. Metode te
charakteryzuje: statlo$¢ systemu awansdw, sztywnos¢ i znaczny stopien specjaliza-
cji kadry kierowniczej w zakresie okreslonych zagadnien. Jej najwigkszym ogra-
niczeniem jest to, ze doboru dokonuje si¢ z bardzo waskiego krggu osdéb, niejed-
nokrotnie przypadkowo kiedy$ zatrudnionych. Obecnie metoda ta jest rzadko spo-
tykana w przedsicbiorstwach, cze$ciej wykorzystywana jest w instytucjach sfery
pozagospodarczej.

Dobdr kandydatéw znajdujacych sie w kregu znajomych kierownictwa

Mozna powiedzie¢, ze metoda ta wigze si¢ z ukladami personalnymi. Jej istota
jest dobor takich pracownikow, ktérzy przede wszystkim cechami osobowosci od-
powiadaja profilowi zespotu kierowniczego, a pod wzgledem fachowos$ci gwaran-
tuja zadowalajacy poziom realizacji powierzonych funkcji i zadan do wykonania.
Powodzenie tej metody jest w znacznym stopniu zdeterminowane wysokim po-
ziomem fachowosci 1 prestizu 0sob poszukujacych kandydatéw na wakujace sta-
nowiska spo$rdd swoich znajomych. Jesli ten poziom jest niski, istnieje duze
prawdopodobienstwo, ze podobny poziom reprezentujg ich znajomi. Moze to pro-
wadzi¢ do sytuacji, ze zostanie wybrany co prawda najlepszy kandydat, ale spo-
$rdd zbiorowosci o nie najwyzszym poziomie kwalifikacji kierowniczych. Metoda
ta jest stosowana czesto w nieformalny sposob. Osobiste zobowigzania tak pozy-
skanego kandydata to lojalnos¢ wobec przyjmujacych go osob; stanowi to decy-
dujacy element.
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Dobér losowy

Dobor polega na powierzeniu stanowiska kierowniczego pierwszemu kandyda-
towi, ktory spetnia formalne wymagania na to stanowisko, i obserwacji przez pe-
wien czas jego przydatnosci. W wypadku uzyskania pozytywnej oceny w prob-
nym okresie zatrudnienia kandydat zostaje przyjety; przy ocenie negatywnej szan-
s¢ maja nastgpni kandydaci, az do skutku. Oczywiscie jest to kosztowna metoda
i grozi znacznymi negatywnymi konsekwencjami dla sprawnosci funkcjonowania
danego zespotu ludzkiego. Skazane sa na nig te przedsigbiorstwa, w ktorych po-
ziom sprawnos$ci zarzadzania zasobami ludzkimi jest niski, gdzie brak jest per-
spektywicznej polityki kadrowe;j.

Dobér przez uzgodnienia

W przypadku tej metody podmioty — decydenci polityki kadrowej uzgadniaja
miedzy sobg powierzenie stanowiska kierowniczego jednemu z kandydatow re-
krutujacych si¢ z pewnego, z gory okreslonego kregu osob. Podmiotami polityki
kadrowej moga by¢: jednostka nadrzedna, organy wladzy i administracji panstwo-
wej, organizacje spoleczno-polityczne. Kandydaci pozostaja w centrum zaintere-
sowania tych podmiotow. Moga to by¢ np. osoby, ktore juz uprzednio zajmowaty
stanowiska kierownicze i majg pozosta¢ w kregu kierowniczym, oddaty okreslone
ustugi decydentom lub oczekuje si¢, ze w przysztosci moga spetniac¢ takie ustugi.
Sam dobor polega na znalezieniu takiego kandydata, ktory co najmniej nie jest
negatywnie oceniany przez zaangazowane podmioty polityki kadrowej. Ten spo-
sob doboru moze by¢ przydatny z punktu widzenia decydentow oraz samej jed-
nostki gospodarczej w przypadku scentralizowanego systemu zarzadzania gospo-
darka. Omawiana metoda ma tez negatywne cechy:

1) wymagania merytoryczne danego stanowiska moga zej$¢ na plan dalszy,
a na plan pierwszy moga zosta¢ wysunigte interesy decydentow,

2) dobdr kandydatow odbywa si¢ w oparciu o kryteria znane jedynie decyden-
tom,

3) zaangazowany pracownik jest nadmiernie uzalezniony od decydentow
i musi pamigta¢, komu zawdzigcza awans,

4) pracownik, ktory uzyskal stanowisko kierownicze, moze nie mie¢ takich
aspiracji ani predyspozycji kierowniczych (godzi si¢ na przyjgcie stanowiska ze
wzgledu na ptace i1 prestiz),

5) opinii publicznej czesto nie sg znane podmioty polityki kadrowej; w wypad-
ku nietrafnych decyzji kadrowych brak jest odpowiedzialnych, bezposrednie kosz-
ty ponosi dane przedsigbiorstwo, a posrednio ptaci je cale spoteczenstwo.

Ze wzgledu na wspomniane potencjalne niebezpieczenstwa tej metody jej sto-
sowanie wymaga znacznego poczucia odpowiedzialno$ci ze strony podmiotow
polityki kadrowe;.
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Awansowanie spos$réd rezerwy kadrowej

Rezerwe kadrowa tworzg uprzednio wyselekcjonowani pracownicy wykazujacy
odpowiednie predyspozycje, umiej¢tnosci 1 wiedzg¢ kierownicza, szkoleni i przygo-
towywani do objecia w przysztosci stanowisk kierowniczych. Decyzje o awansie sg
podejmowane, podobnie jak przy poprzedniej metodzie, przez kilka podmiotow.
Potencjalni kandydaci na stanowiska kierownicze sg tu jednak starannie dobierani
z naciskiem na kryteria fachowe, a nastgpnie planowo przygotowywani do przysztej
pracy kierowniczej. Nalezy zauwazy¢, ze w tym wypadku takze wymagane jest
znaczne poczucie odpowiedzialnosci ze strony decydentdw, zarowno przy tworze-
niu kadry rezerwowej, jak i awansowaniu na stanowiska kierownicze. W przeciw-
nym razie grozg te same negatywne skutki, co przy doborze metodg uzgodnien.

Dobér za posrednictwem wyspecjalizowanych instytucji

Metoda ta jest wyrazem zaufania zleceniodawcow do fachowosci ustugodaw-
coOw zajmujacych si¢ zawodowo szeroko rozumianym doradztwem personalnym.
Agencja wyszukuje odpowiedniego kandydata na wakujace stanowisko. Dobor
moze by¢ dokonywany sposrdd personelu zlecajacej firmy, jak i z zewnatrz, acz-
kolwiek w tym wypadku to ostatnie zrodto rekrutacji przewaza. Zaleta tej metody
jest wysoki poziom fachowy badania kandydatow. W matych przedsigbiorstwach
metoda ta odcigza ich stuzby kadrowe. Ma ona jednak zasadniczg wadg: ustugi
wyspecjalizowanych agencji sa do$¢ drogie, a jednocze$nie nie zawsze dostgpne
dla wszystkich potencjalnych klientow.

Konkurs

Konkurs moze mie¢ charakter otwarty lub zamknigty. Wybdr rodzaju konkursu
zalezy od zrddet rekrutacji i polityki kadrowej w danym przedsigbiorstwie,
a przede wszystkim od preferencji stwarzanych wtasnej kadrze. Konkurs za-
mknigty powinno si¢ przeprowadzaé¢ wtedy, kiedy w przedsigbiorstwie zatrudnio-
nych jest przynajmniej kilku kandydatow o kwalifikacjach i aspiracjach zwigza-
nych z wakujacym stanowiskiem, zwtaszcza jezeli byli oni przygotowywani do
petnienia funkcji kierowniczych. Ograniczenie rekrutacji do danego przedsigbior-
stwa byloby zarazem stwarzaniem preferencji dla wiasnych pracownikéw. Sytua-
cja ta wystepuje rzadko. Stad tez w wiekszosci wypadkdéw uzasadnione jest prze-
prowadzenie konkursu otwartego, poszerzajacego baze rekrutacji. Umozliwia to
konfrontacj¢ kandydatéw z firmy i kandydatow z zewnatrz.

Konkurs sprowadza si¢ do rywalizacji w celu osiggnigcia pierwszenstwa w ja-
kim$ zakresie. Procedura postgpowania konkursowego polega na tym, ze spraw-
dza si¢ te cechy kandydatow, ktore predysponuja do pierwszenstwa. Kandydaci
powinni zaprezentowac¢ wszystkie swoje walory przydatne na stanowisku, o ktore
si¢ ubiegaja, a oceniajacy kandydatow usituja uchwyci¢ takze ich cechy nie-
pozadane. Kandydaci sa oceniani najczesciej przez komisje wytaniang specjalnie
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Tabela 3
Fazy i etapy postgpowania konkursowego
. Materialy, metody
Fazy Etapy i podetapy L sodia Wykonawcy
Preparacja | 1. Postanowienie o oglosze-
niu konkursu
1.1. Powotanie komisji kon- |—Ustawa o przedsig- — Organ uprawniony
kursowej biorstwach panstwo- (rada pracownicza
wych lub organ zatozyciel-
ski, lub wyzszy
przetozony)
1.2. Okres$lenie formalnych — Uktady zbiorowe, ta- |— Organ uprawniony
kryteriow i terminu za- ryfikatory, regulamin
konczenia konkursu organizacyjny firmy
2. Opracowanie regulaminu | — Ustawa o przedsig- — Komisja konkursowa
konkursowego (zasad, biorstwach panstwo-
kryteriow, sktadu komisji) wych, rozporzadzenie
o konkursie, cechy
pozadanej sylwetki
kierownika, zestaw
narzgdzi badania
3. Opracowanie materialdow | — Regulamin organiza- |— Komisja konkursowa
o przedsigbiorstwie cyjny, bilans, analiza i/lub stuzby funkcjo-
ekonomiczna przed- nalne przedsigbior-
sigbiorstwa, wywiady, stwa, 1/lub eksperci
sprawozdania
4. Okreslenie pozadanej syl- |— Analiza pracy na da- |— Komisja konkursowa
wetki kierownika i kryter- nym stanowisku, opis i/lub stuzby funkcjo-
i6w oceny stanowiska nalne przedsigbior-
stwa, 1/lub eksperci
5. Dobor metod i technik — Testy psychologiczne, | — Komisja konkursowa
badania kandydatow pytania, przypadki i/lub shuzby funkcjo-
sytuacyjne, gry sy- nalne przedsigbior-
mulacyjne i inne na- stwa
rzedzia
6. Ogtloszenie konkursu — Organ uprawniony
7. Przyjecie zgloszenia — Dokumentacja perso- | — Komisja konkursowa
nalna kandydatow i/lub stuzba kadrowa
przedsigbiorstwa
Realizacja | 1. Formalna selekcja kandy- |— Dokumentacja perso- |— Komisja konkursowa
datéow i odwotanie kandy- nalna kandydatow i organ uprawniony
datow
2. Powiadomienie zakwalifi- |— Informacja o przed- |—Komisja konkursowa
kowanych kandydatow sigbiorstwie i/lub stuzba kadrowa
o dalszej procedurze przedsigbiorstwa
i wreczenie informacji
o przedsigbiorstwie
3. Badanie i ocena kandyda- |— Odpowiednie techniki | — Komisja konkursowa
tow pod wzgledem mery- i narz¢dzia badania 1 rzeczoznawcy
torycznym (0sobowosé, kandydatow
wiedza, umiejetnosei)
4. Wybor najlepszego kandy- | — Wyniki badan i oce- |— Komisja konkursowa

data przez komisj¢ kon-
kursowg

na kandydatow
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5. Powotanie na stanowisko
lub decyzja o powtdrzeniu
konkursu

— Opinia komisji kon-
kursowej, wyniki ba-
dan kandydatéow, do-
kumentacja personal-
na kandydatow

— Organ uprawniony

—_

Kontrola . Ocena przebiegu konkursu
i uzyskanych wynikow

(doboru) oraz dostarczenie

— Wszystkie materiaty
i opinie dotyczace
konkursu

— Organ uprawniony
i komisja konkurso-
wa oraz ewentualnie

informacji uczestnikom
(kandydatom)

1ZeczZoZnawcy

Zrédto: opracowanie na podstawie [Listwan 1993, s. 44—45].

w tym celu, co powinno sprzyja¢ obiecktywnej ocenie. Zalety konkursowej meto-
dy doboru kadry kierowniczej wynikaja z jej specyficznych cech. Po pierwsze,
w konkursie cztowiek przestaje by¢ wylacznie przedmiotem doboru, jest podmio-
tem ubiegajacym si¢ $wiadomie o okreslone stanowisko i aktywnie usilujacym je
osiaggna¢. W konsekwencji mozliwe jest potaczenie aspiracji kandydata i potrzeb
pracodawcy. Po drugie, konkurs stwarza réwne szanse wszystkim kandydatom.
Po trzecie, konkurs stwarza mozliwo$¢ doktadnego badania kandydatow, podnosi
rangg kryteriow merytorycznych, przyczyniajac si¢ w ten sposob do realizacji za-
sady: ,,wlasciwy cztowiek na wtasciwym miejscu”. Po czwarte, stwarza mozli-
wos¢ zdobycia zaufania podwtadnych i autorytetu w pracy zawodowej przez kan-
dydata, ktory pomyslnie przeszedt przez trudny sprawdzian konkursowy. Po piate,
kandydat wygrywajacy konkurs nie jest zobowigzany do lojalnosci wobec jakie-
gokolwiek decydenta, ktoremu zawdzigcza si¢ awans. Przy tej metodzie wygry-
wajacy zawdzigcza awans sobie, co jest dodatkowym elementem motywujacym,
podnoszacym poczucie wlasnej godno$ci i wartosci. Jak kazda z metod, konkurs
ma tez swoje wady. Nalezy tutaj wymieni¢: dtugos¢ procedury konkursowej, wy-
nikajaca ze sposobu rekrutacji i badania kandydatow oraz mozliwos¢ braku po-
czucia odpowiedzialno$ci zbiorowego ciata (komisji konkursowej) za doktadne
oceny kandydatow. Potencjalne wady w wypadku nierzetelnego traktowania kon-
kursu to konkurs dokumentacji, a nie kandydatéw oraz brak ch¢tnych. Ta ostatnia
sytuacja moze wynikac¢ z przekonania, ze decyzje o obsadzaniu stanowisk sg juz
faktycznie podjete, a konkurs stanowi tylko formalne usankcjonowanie dokonane-
go wyboru. Fazy i etapy postgpowania konkursowego przedstawia tabela 3.

Metoda Assessment Center

Metoda ta wywodzi si¢ wprost z Laboratorium Zasoboéw Ludzkich firmy Ame-
rican Telephone and Telegraph (ATT), mieszczacej si¢ w Nowym Jorku. W ra-
mach tej metody® mozna wyréznié sze$¢ etapéw. Podstawowe znaczenie majg

® W Assessment Center przyjmuje si¢ zroznicowane metody badania kadr, m.in.: wywiady, ob-
serwacje dynamiki grupowej, testy projekcyjne, sytuacyjne, gry, ¢wiczenia analityczne [Zbiegien-
-Maciag, Wiernek 1993, s. 24—25].
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dwa sposrod nich: etap utworzenia i przygotowania zespolu oceniajacego oraz
etap sesji Assessment Center.

Warunkiem koniecznym do zastosowania omawianej metody jest utworzenie
zespotu oceniajgcego kandydatéw na stanowiska kierownicze. Cztonkowie tego
zespotu muszg mie¢ wysokie kwalifikacje oraz przej$¢ przez cykl odpowiednich
szkolen 1 przygotowan, obejmujacych mig¢dzy innymi poznawanie praktycznych
zastosowan réznych technik socjopsychologicznych, niezbednych w procesie se-
lekcji kandydatow. Dobdr cztonkow do zespotu jest bardzo staranny. Odbywa si¢
wedtug nastgpujacych kryteriow:

— znajomos$¢ charakteru pracy na stanowisku, na ktére dobierani sg kandydaci,

— przebieg dotychczasowej praktyki kierowniczej na stanowisku o dwa szcze-
ble wyzszym od stanowiska zajmowanego przez ocenianych,

— bardzo dobre wyniki pracy na stanowiskach kierowniczych.

Sesja obejmuje rozmowy wstgpne, wystapienia kandydatow, analize sytuacji
roboczych, testy psychologiczne.

Rozmowa wstegpna zespotu oceniajacego z poszczegolnymi kandydatami ma na
celu poznanie ogoélnego poziomu ich wiedzy i umiejg¢tnosci, a takze zebranie in-
formacji o ich zamierzeniach zawodowych. Innym waznym jej zadaniem jest usu-
nigcie ewentualnych obaw osdb ocenianych co do celow sesji, jak i sposobu wy-
korzystania zebranych o nich informacji. Testy sytuacji roboczych ztozone sa
z zestawu listow, raportow, dokumentow do podpisania oraz spraw do zatatwienia
typowych na danym stanowisku. Testy te maja na celu zbadanie sposobu zacho-
wania si¢ ocenianego w rdznych sytuacjach i warunkach pracy.

Sposoby zachowania si¢ kandydatow w sytuacjach spotecznych analizuje si¢
za pomoca tzw. testow grupy, stosowanych w dwoch kategoriach — zadaniowych
i makietowych. W grupach zadaniowych obserwacj¢ przeprowadza si¢ za pomoca
gier kierowniczych, natomiast w grupach kierowanych obserwuje si¢ kandydatow
podczas dyskusji lub w trakcie analizy opisu sytuacyjnego.

Z testow psychologicznych stosuje si¢ gldwnie testy inteligencji i osobowosci.
Ich wyniki ujmuje si¢ najczgsciej] w formie opisowej i uszeregowuje w kategorie:
powyzej przecigtnej, przeci¢tna, ponizej przecigtne;j.

Na kazdy z wymienionych etapow przeznacza si¢ na ogdét po jednym dniu.
Najdtuzej, bo dwa dni, trwa etap analizy i oceny wynikow sesji. Polega on na
podsumowaniu wynikéw badan i1 sporzadzeniu przez zespol oceniajacy raportu
koncowego, zawierajagcego migdzy innymi indywidualne charakterystyki kandyda-
tow ubiegajacych si¢ o stanowisko kierownicze. Metoda ta wymaga zastosowania
rowniez innych metod.

Oczywiscie wyzej omdwione metody doboru kadry kierowniczej nie wyczer-
puja tego tematu. W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ rowniez szereg innych
metod, ktore mniej lub bardziej skutecznie moga by¢ wykorzystywane w doborze
kadry kierowniczej danej firmy, np. obserwacja dynamiki grupy.
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4. Zakonczenie

Firma, ktora chce przetrwaé na rynku w obecnych czasach, musi zwrdci¢ wig-
ksza uwage na dobdr odpowiedniego personelu, stanowigcego podstawowy poten-
cjal strategiczny przedsigbiorstwa. To przeciez od wiedzy pracownikow oraz ich
inwencji tworczej begdzie zalezalo istnienie oraz rozwdj przedsigbiorstwa (elimi-
nacja konkurencji). Tak wigc w kazdym przedsigbiorstwie konieczne jest wypra-
cowanie 1 zastosowanie specyficznych technik i metod doboru pracownikow
przede wszystkim na stanowiska kierownicze. Ich obsadzanie nie moze by¢
dzietem przypadku, poniewaz takie przypadki bywaja czg¢sto bardzo kosztowne
dla przedsigbiorstwa.
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SEBASTIAN TRZASKA

Rola przywddztwa
w procesie kierowania organizacjg

1. Uwagi wstepne

W czasie wielu zmian i proceséw restrukturyzacyjnych coraz wazniejsze staja
si¢ zagadnienia zwigzane z efektywnymi formami zarzadzania. Wtasciwa polityka
i sposoby jej realizacji w organizacji to jedne z najwazniejszych elementow
wplywajacych na zapewnienie sobie przez przedsigbiorstwo satysfakcjonujacych
wynikéw 1 konkurencyjnej pozycji na rynku.

W niniejszym artykule poruszone sa zagadnienia zwigzane z efektywnym za-
rzadzaniem czynnikiem ludzkim. Problematyka dotyczy pracy kierownika, jego
przywodztwa oraz instrumentdw zarzadzania, jakimi moze dysponowacé dla
osiggania optymalnych wynikow, korzystajac z pracy swojego zespotu, oraz reali-
zacji wyznaczonych zadan. Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie roli
przywodztwa w procesie zarzadzania organizacjg oraz jego ewolucji i znaczenia
w przysztosci. Gtowny nacisk potozono na identyfikacj¢ cech i form przywodztwa
zapewniajacych optymalne wykorzystanie posiadanych zasobow w organizacji.

2. Pojecie przywddztwa

Prawidlowe zarzadzanie wyznacza rowniez form¢ przywodztwa, stylu kierowa-
nia oraz obiegu i znaczenia informacji w firmie. Wyrdznikiem skutecznego przy-
wodztwa w dzisiejszych organizacjach, ktore prowadzg rozlegte dziatania restruk-
turyzacyjne, jest niewatpliwie zdolnos¢ do mobilizacji personelu do osiagania za-
mierzonych celéw oraz skutecznego funkcjonowania podczas zachodzacych
zmian. Prawdziwi przywodcy sa obiektem poszukiwan i szczegdlnych wzgle-
dow'. Przywédztwa nie da sie tak tatwo zdefiniowaé. Jest to sztuka o wiele bar-
dziej skomplikowana niz wydawanie polecen, jak to czynig przywddcy autorytar-
ni, 1 wymaga dla swej skuteczno$ci odpowiednich cech i zachowan.

Przywdédztwo jest jednym z elementéw funkcji kierowania. Pozwala me-
nedzerowi przekonywac innych, by z zaangazowaniem dazyli do okre$lonych ce-
low. W ramach formalnych organizacji przywodztwo jest wyrazem osobistej

' M. De Pree, Przywddztwo jest sztukq, Warszawa 1999, s. 24—25.
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whadzy menedzera’. Wiadza ta wywodzi si¢ tylko w czesci z usankcjonowanych
uprawnien, pozwalajacych na wptywanie na innych poprzez grozby, kary oraz
rozdziat nagrod. W wigkszej mierze skuteczna wiladza opiera si¢ na innych czyn-
nikach, a najwazniejszymi z nich sa: witadza ekspercka i wladza przypisana’.

Wtadza ekspercka zwigzana jest zarowno z wiedzg fachowa, ogdlna,
jak tez ze specjalistycznymi umiejgtno$ciami przywddcey. Kwalifikacje te powo-
duja wzrost szacunku i wspolpracy ze strony wiasnej grupy zawodowej i pod-
wiladnych. Taka forma wtadzy przywddczej moze zosta¢ nabyta i by¢ doskonalo-
na.

Wtadza przypisana jest trudniejsza do uchwycenia. Zwigzana jest z ce-
chami osobistymi, ktdre przyciagaja zwolennikow podziwiajacych je i dazacych
do zwigzania si¢ z reprezentujaca je osoba. Ten rodzaj wtadzy bywa nazywany
charyzma, a co za tym idzie jest cechg wrodzona, totez trudno ja naby¢ i dosko-
nalic.

Tak wigc przywddztwo to proces kierowania i wpltywania na zwigzang
z zadaniami dziatalno$¢ cztonkéw grupy’. Dlatego tez:

— Przywddztwo musi wigza¢ si¢ z innymi ludzmi — podwladnymi lub stron-
nikami. Poprzez sktonno$¢ do podporzadkowywania si¢ wskazaniom przywodcy
czltonkowie grupy przyczyniaja si¢ do okreslenia pozycji przywodcy i umozli-
wiajg proces przewodzenia. Bez podwladnych wszystkie cechy przywoddcze byty-
by pozbawione znaczenia.

— Przywddztwo wiaze si¢ z nierdwnym podziatem wtadzy pomiedzy przy-
wddcow 1 cztonkow grupy. Przywodey maja wiadze i mozliwo$é kierowania nie-
ktérymi dzialaniami grupy, natomiast ci ostatni nie moga kierowac dziataniami
przywddcy. Czlonkowie grup nie sg jednak zupeilnie pozbawieni wptywu i moga
to czyni¢ na rozne sposoby.

— Przywddcy, opréocz wydawania podwladnym czy zwolennikom polecen,
moga takze wpltywac¢ na podwladnych.

Znane s3 rézne koncepcje przywoddztwa:

— pierwsza z nich pojmuje przywodztwo jako konsekwencj¢ wptywu wiasci-
wosci przywodcy; jest to tak zwana teoria cech,

— druga koncepcja, bardzo wpltywowa w teorii kierowania, definiuje przy-
wodztwo jako funkcje, ktéra musi petnié system, jesli pragnie egzystowaé’,

— inne traktujg przywodztwo jako proces wpltywow spotecznych lub jako
osobiste zachowania albo podejscie sytuacyjne.

% Strategor, Zarzqdzanie firmq — strategie, struktura, decyzje, toisamosé, Warszawa 1999,
s. 528—529.

*RL. Bittel, Krdtki kurs zarzqdzania, Warszawa 1994, s. 171—172.

* M. Lukasiewicz, Osobowosciowe uwarunkowania sprawnosci kierowania zespotami ludz-
kimi, Poznan 1995, s. 83—86.

> H.Steiman, G. Schreydge, Zarzgdzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem. Kon-
cepcje, funkcje, przyvktady, Wroctaw 1992, s. 284—285.
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3. Przywédztwo — teoria cech

Koncepcja teorii cech przywodztwa polega na tym, ze jest ono objasniane po-
przez osobg samego przywodcy. Uwazano, ze sita kierownika tkwi w jego wro-
dzonych cechach. Wychodzi si¢ w tym wypadku z zalozenia, ze tylko nielicznej
liczbie 0s6b dane jest posiada¢ okreslony zespot cech zwanych cechami przywod-
czymi. Na og6l wyobrazenie to taczy si¢ z przekonaniem, ze whasciwosci przy-
wodcze sa raczej spotykane w okreslonych warstwach spotecznych, czgsciej
w warstwach wyzszych niz nizszych. Poczatkowo uwazano, ze wlasciwosci te sa
wrodzone, pozniej — ze s3 nabyte.

W dzisiejszym $wiecie zarzadzania® wazng cechg dobrego kierownika-mene-
dzera jest, oprocz umiejetnosci wykorzystywania wtadzy, umiejetno$¢ rozwijania
inicjatywy 1 kreatywno$ci podwtadnych; powinien on taczy¢ grupe dla osiagnig-
cia optymalnych wynikow wykonania zadania. Dobry przywodca potrafi wyko-
rzysta¢ swoje cechy, o ile jest ich $wiadomy, tak by podlegta mu grupa ludzi
wniosta jak najwickszy wktad w realizacj¢ celdw lub rozwdj przedsigbiorstwa.
Odpowiednie kwalifikacje, wiedza, umiejetnosci oraz szczegoOlne osiagnigcia
wzmacniajg autorytet i wtadz¢ przetozonego. Obecnie wielu badaczy zgadza si¢
z twierdzeniem, ze to podwtadni (przewodzeni) osobie charyzmatycznej przypi-
suja okreslone cechy. Sposob postrzegania, wedtug ktdrego nastgpuje atrybucja
charyzmatu, w duzej mierze zalezy od epoki i kultury. Wptyw maja rowniez pro-
cesy spoleczne, w ktorych uwydatniajg si¢ okreslone cechy.

Naukowcy zajmujacy si¢ organizacja i zarzadzaniem sa zgodni, ze posiadanie
jedynie okre$lonego zespotu cech nie jest wystarczajace dla efektywnego kiero-
wania. Istnieje caly szereg czynnikéw wplywajacych na sposob kierowania lub
tez warunkow, ktére sa adaptowane na potrzeby danej osoby, w tym przypadku
kierownika.

Cechy 1 umigjg¢tnosci przywodcow nie sa wige elementem decydujacym o wi-
zerunku dobrego przywddcy, jednakze wedtug opinii specjalistow zajmujacych si¢
psychologia kierownictwa mozna wyr6znic kilka cech, ktore powinny charaktery-
zowaé w przysztosci dobrego menedzera-przywodce:

— Wysokie kwalifikacje zawodowe, wiedza psychologiczna i zdolno$ci orga-
nizacyjne.

— Umieje¢tnosci komunikowania si¢ z ludZzmi i rozumienia ludzi, uznanie dla
ich poczucia wartoéci i osobistego znaczenia.

— Poczucie odpowiedzialnosci spotecznej i zmyst pracy zespotowe;.

— Stwarzanie pozytywnej motywacji do pracy i dbanie o wlasciwg atmosfere
pracy.

— Bezposrednie, odwazne angazowanie si¢ w problemy, gotowos¢ do pono-
szenia ryzyka i odpowiedzialno$ci.

8'S. Chetpa, Skuteczne kierowanie (I)..., ,Przeglad Organizacji” 1996, s. 20—21.



160 Sebastian Trzaska

— Umiejegtnos¢ kalkulacji 1 analizy poziomu ryzyka, poszukiwanie szans
1 szybkie reagowanie na pojawiajace si¢ okazje.

— Zdolno$¢ do dziatania pod naciskami zewngtrznymi, utrzymanie sprawno-
$ci w sytuacjach pelnych napie¢ i $wiadomo$§¢ granic wtasnych mozliwosci.

— Uczciwe zalatwianie spraw z innymi partnerami, tworzenie atmosfery
szczero$ci 1 otwarto$ci, uprzejmos¢ i wyrozumiato$é.

— Odczuwanie potrzeby uzupetniania zdobytej juz wiedzy, rozszerzanie prak-
tycznych umiejetnosci kierowniczych.

Jak z tego wynika, menedzer powinien by¢ postrzegany jako ,.superszef”, kto-
ry jest rdwnocze$nie dynamiczny, elokwentny, btyskotliwy, oryginalny oraz posia-
da wiele innych cech, takich jak: umiej¢tno$¢ samooceny, swiadomos¢ wiasnych
stabych i mocnych stron, tatwo$¢ nawigzywania kontaktow z ludzmi. Wedlug
Jozefa Penca taki superkierownik powinien posiada¢ oprocz wyuczonych umiejgt-
no$ci wrodzone cechy przywddcze. Wzorce dotyczace dobrych kierownikéw
ewoluujg wraz ze zmieniajgcym si¢ nastawieniem spoleczenstwa i sa wiasciwe
dla danej kultury. Najistotniejsze cechy dobrego kierownika to:

Wiedza — rozumienie procesow w przedsigbiorstwie 1 jego otoczeniu oraz
wszystkich funkcji kierowniczych, znajomos$¢ stylow i technik zarzadzania, wie-
dza ogolna.

Osobowos$¢ — zdolnosci decyzyjne i cechy przywddcze, poczucie odpo-
wiedzialnoséci, wytrwato§¢ 1 ambicja, odporno$¢ na stres, sklonno$¢ do ryzyka
i ponoszenia odpowiedzialnosci.

Intelekt — umiejgtnos¢ myslenia analitycznego, realizm, tratho$¢ osadu,
wyobraznia, przytomno$¢ umystu, inteligencja, zainteresowania, zdolno$¢ do roz-
wigzywania zadan.

Samos§wiadomo§¢é — wlasciwa ocena samego siebie, swoich zdolno$ci
kierowniczych, swoich mocnych i stabych stron, zaufanie do siebie samego, prze-
konanie o stuszno$ci podjetej decyz;ji.

Motywacja — dazenie do sukcesu, stawianie sobie i innym wysokich wy-
magan, che¢ podejmowania duzego wysitku i odpowiedzialno$¢.

Nastawienie — uksztaltowane poglady i zasady, postgpowanie zgodne
z odczuciami innych, umiejetno$¢ wytyczania wlasciwych kierunkow dziatalnosci
i konsekwentna ich realizacja.

Zdolnos$ci koncepcyjne — szybka identyfikacja zwiazkéw migdzy
problemami wystgpujacymi w przedsiebiorstwie i poszukiwanie nowych mozli-
wosci realizowania przyjetych programow.

Inicjatywa — otwartos¢ na innowacje, popieranic nowych pomystow
i sposobow dziatania, gotowo$¢ do mobilizacji, dzielenie si¢ pomystami.
Kreatywno$§¢ — aktywnos$¢ tworcza, zdolno$ci nowatorskie, oryginalno$é

i umiejgtno$¢ oceny, otwartos¢ myslenia i decydowania, podatno$¢ na zmiany,
gotowo$¢ do rozwoju i uczenia si¢ przez cale zycie.
Otwarto$§¢ — poczucie obowigzku informowania innych, umieje¢tno$é pro-



Rola przywddztwa w procesie kierowania organizacjq 161

wadzenia sporow i rozwigzywania konfliktow, osobiste angazowanie si¢ 1 przyj-
mowanie odpowiedzialno$ci.

Komunikatywno$¢ — umiejetnosé kontaktowania si¢ z podwiadnymi
zardwno przez stuchanie, jak i przekazywanie informacji, delegowanie uprawnien,
wzajemna lub wymuszona kontrola.

Zyczliwo$é — orientacja na ludzi, wzbudzanie szacunku i zaufania, petne
respektowanie praw pracownikow, poczucie sprawiedliwosci, pomoc w realizacji
osobistych plandw podwtadnych.

Odpornos$é — réwnowaga wewngtrzna, dystans emocjonalny, umiejgtnosé
panowania nad sobg i sytuacja, zdolnos¢ do znoszenia duzych obcigzen psychicz-
nych, zaufanie do siebie.

Elastyczno$§¢ — umiejetnosé szybkiego uchwycenia tego, co nowe i ko-
rzystne dla przedsigbiorstwa, umiejetno$¢ znalezienia si¢ w nowej sytuacji.

Uprzejmos¢é — takt psychologiczny w obcowaniu z ludzmi, liczenie sig¢
ze zdaniem innych, umiejetnos¢ ich wystuchania, skromno$¢, poczucie humoru.

Talent organizacyjny — ogarnianie cato$ci problemu, umiejg¢tnosé ko-
ordynowania dziatan, poczucie tadu i porzadku, tworzenie struktur organizacyj-
nych sprzyjajacych wykonawstwu i innowacjom.

Wymienione powyzej cechy’ kierownika sa bardzo istotne w zarzadzaniu, ale
nalezy pamigtaé, ze w procesie ksztalcenia kierownikéw nie nalezy koncentrowaé
si¢ tylko na ich osobowosci. Efektywno$¢ przywddcy bedzie zalezata od tego, jak
potrafi on potaczy¢ wrodzone i nabyte cechy oraz jak ksztaltuja si¢ jego stosunki
z przetozonymi i podwladnymi, a takze czy elastycznie potrafi reagowaé na zmie-
niajace si¢ sytuacje kierowania, wynikle z okoliczno$ci zewnetrznych.

4. Przywédztwo jako funkcja

Aby efektywnie dziata¢, kierownicy powinni odznaczaé si¢ nie tylko odpo-
wiednimi cechami, ale tez umiej¢tnoscia przyjmowania postaw adekwatnych do
zaistniatych okoliczno$ci. Mozna wigc proces zarzadzania traktowaé jako funkcje
osobowosci kierownika i dojrzatosci zawodowej podwtadnych w stosunku do za-
istnialej sytuacji kierowania. W takim modelu bedg zachodzity réznego rodzaju
interakcje wptywajace na prezentowane przywodztwo. Pogladowy schemat tych
sytuacji, przy zalozeniu, ze ma si¢ do czynienia z dojrzaloscig pracownikdw,
przedstawia si¢ nastgpujaco:

A — styl zdecydowanie zorientowany na zadania i stabo na pracownikdw, ob-
serwujemy wtedy — dyktowanie,

B — styl kierowania silnie zorientowany na pracownikow i rownie silnie na
zadania, nastgpuje wtedy — argumentowanie,

"'S. Chetpa, Skuteczne kierowanie (I)..., ,Przeglad Organizacji” 1996, s. 11—13.
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C — styl kierowania silnie zorientowany na pracownikow i stabo na zadania,
wystgpuje — partycypowanie,

D — styl stabo zorientowany na zadania i na pracownikdéw, wyroznia si¢ —
delegowaniem.

Dla osiagnigcia wysokiej efektywnos$ci zarzadzania, wymienione wyzej trzy
zmienne (osobowo$¢ przetozonego i podwtadnych oraz zaistniata sytuacja) po-
winny odznaczac si¢ wysoka jakoscig i pozostawa¢ w odpowiednim ze soba sto-
sunku. Zachowanie menedzera traktuje si¢ jako funkcj¢ potencjaldw i charakteru
sytuacji. Potencjat kierownika to: wiedza, madro$¢ zyciowa, talent orga-
nizacyjny, wyobraznia, zdolnos$ci przywodcze, sprawno$¢ psychofizyczna. P o -
tencjal podwtadnych to: umiejgtnosci zawodowe, doswiadczenie, moty-
wacja, kreatywne myslenie, zaufanie do kierownika. Obydwie te zmienne od-
dziatuja na siebie, kreujac postawe menedzera. Wpltyw posiada rowniez cha-
rakter sytuacji i moze by¢ on: ekonomiczny, prawny, organizacyjny oraz
wystgpowac jako techniczne uwarunkowania. Oprocz tych zmiennych na efek-
tywno$¢ zarzadzania wptywa wiele innych czynnikow, moga nimi by¢: presja sro-
dowiska pracy, sposdb sprawowania wtadzy oraz sama postawa kierownika, jego
kompetencje, pozycja w przedsigbiorstwie, a takze jego ambicje i cele osobiste.

5. Przywddztwo jako proces oddziatywania

Rozwdj réznych nowych teorii przywddztwa zostal wymuszony niepowodze-
niem teorii cech. Wérdd nowych najbardziej obiecujaca wydawata si¢ teoria inter-
akcji, traktujaca przywodztwo jako proces oddziatywania. W tej koncepcji zacho-
wanie przywodcy rozpatruje si¢ nie tylko od strony osobowosci, ale réwniez jako
zalezne od przyczyn zewngtrznych, tj. od wptywdw otoczenia. Koncepcja ta jed-
nakowo traktuje osobg przywodcy i podwiadnego. W danym otoczeniu rézne oso-
by sa poddawane tym samym wptywom i oddziatywaniu tych samych czynnikow.
Otoczenie moze wptywaé zardwno na swiadome reakcje, jak i powodowaé zacho-
wania zupelnie niezamierzone®. Nalezy tez zaznaczy¢, ze analizujac proces kiero-
wania, przywodztwo mozna rozpatrywa¢ od strony przewodzonych,
podwiladnych — jako oddziatywanie spoleczne, majace rowniez wpltyw na kie-
rownika i1 jego postgpowanie, czyli kierowanie.

6. Rola kierownika

Kierownik to, inaczej mowiac, zwierzchnik lub podmiot kierujacy danym
zespotem ludzkim. Kierownik posiada w organizacji formalnej podlegtych sobie
pracownikow, stoi na czele jednostki organizacyjnej, dba o prawidtowe wykona-

¥ J. Kurnal, Teoria organizacji i zarzqdzania, Warszawa 1984, s. 185.



Rola przywddztwa w procesie kierowania organizacjq 163

nie wyznaczonych zadan. Kierownikiem moze by¢ réwniez pracownik oddelego-
wany do kierowania powotanym do okreslonych celéw zespotem pracownikow.

Osoba kierownika moze by¢ rozpatrywana z trzech punktéw widzenia, co po-
krywa sie z trzema podstawowymi ,.szkotami”. Pierwszy z nich nawigzuje do
szkoty klasycznej, eksponujacej czynnosci lub funkcje wykonywane przez
kierownika: planowanie, organizowanie, motywowanie oraz kontrolowanie. Drugi
nawigzuje do szkoty socjalnej — kierownik to przywodca majacy okreslo-
ne cechy osobowo$ciowe, motywujaco wptywajacy na otoczenie. Systemowe
podejscie to trzeci punkt widzenia, traktujacy kierownika jako decydenta,
a jego prace jako proces podejmowania decyzji.

Istotne jest rowniez kierowanie. Leszek Krzyzanowski definiuje kierowa-
nie jako oddziatywanie informacyjno-decyzyjne aparatu zarzadzajacego, przeka-
zywane kanatami informacyjnymi uksztattowanymi przez istniejace stosunki orga-
nizacyjne, na komorki organizacyjne strefy realnej. Oddziatywanie to powoduje
zmierzanie do osiagnigcia celow organizacji’.

Kierowanie definiowane przez Jozefa Penca to umotywowane i skoordynowa-
ne dzialanie ludzi zmierzajace do osiagniccia celéw organizacji'®. Celem kierowa-
nia jest zapewnienie wspotpracy ludzi w rozwigzywaniu wspdlnych problemow,
ukierunkowanie energii i inteligencji pracownikow na przemys$lane wykonywanie
postawionych przed nimi zadan. Wspotpraca kierownika i podwtadnych sprowa-
dza si¢ do pelnej integracji wysitkéw, co oznacza rdwniez poszanowanie kierowa-
nej osoby, jej praw i podmiotowos$ci przez osobg zarzadzajaca. W zmieniajacych
si¢ warunkach gospodarczych oraz dostosowywania si¢ do potrzeb wspotczesnej
cywilizacji trzeba stosowad coraz czg$ciej demokratyczne rozwigzania.

Definiujac kierowanie zaktada sig¢, ze sg to $wiadome proby spolecznego od-
dzialywania, zamierzone i ukierunkowane na osiggnigcie okreslonego celu. Defi-
nicj¢ t¢ nalezy jednak uscisli¢, podkreslajac, ze:

— Osoba kierujaca posiada okreslony potencjat sankcji i daje pewien sygnat
informacyjny (istnieje okreSlony asymetryczny rozklad szans oddziatywania).
W organizacjach hierarchicznych asymetria ta przemawia skutecznie na korzys¢
formalnego przywddcy. Poprzez okreslone umowy, a takze poprzez mozliwosci
nagradzania i1 karania probuje si¢ kierownictwu zapewni¢ stalg przewage.

— Préba oddziatywania podjeta zostaje w celu przestrzegania okreslonych
funkcji 1 dziatan, ktore sa wazne dla istnienia systemu spolecznego (np. integra-
cja, osiggnigcie celu, zmiana).

— Proba oddziatywania jest skierowana wprost na okreslone stosunki. Proby
spotecznego oddziatywania poprzez media albo poprzez osoby nie majace bezpo-

L. Krzyzanowski, Podstawy nauk o organizacji i zarzqdzaniu, Warszawa 1994,
s. 200—202.

% J. Penc, Strategiczne zarzqdzanie — perspektywiczne myslenie spoteczne, Warszawa 1994,
s. 47.
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$rednich stosunkow z osobami, na ktore oddzialuja, zgodnie z definicjg nie sa za-
liczane do zachowan kierowniczych''.

Do zachowan kierowniczych zaliczamy réwniez takie, ktdre koncza si¢ niepo-
wodzeniem, to znaczy, ze osoba, na ktora si¢ oddziatuje, nie zmienia swojego po-
stgpowania zgodnie z oczekiwaniami. Horst Steiman proponuje nastepujaca defi-
nicje:

Kierowanie zdefiniujemy wigc jako specyficzny proces okre§lonego (asyme-
trycznego 1 bezposredniego) wptywu, ktory charakteryzuje si¢ (Swiadomg) proba
oddziatywania w celu osiggni¢cia funkcji waznych dla systemu. Jesli przywodz-
two oddzieli¢ od formalnej przynaleznosci do pewnej organizacji, to potencjalnie
kazda osoba w grupie moze dziata¢ jako przywddca.

Proces kierowania rozumiany w ten wtasnie sposob nalezy jeszcze skorygowac
wspotdziataniem jednostki i otoczenia. Sg to cztery podstawowe zmienne:

1. Osobowos$¢ oddziatujagcego, jego potrzeby, postawy i do$wiad-
czenia.

2. 0sobowos$¢ jednostek, na ktore si¢ oddziatuje, ich potrzeby, posta-
wy 1 oczekiwania.

3. Wtadciwosci strukturalne systemu spotecznego, w ktd-
rym zachodza proby oddziatywan (struktura rol, struktura statusu, stopien konfor-
mizmu itd.).

4. Sytuacja, w ramach ktoérej zachodza oddzialywania (charakter zadania,
warunki zewngtrzne, cele grupowe itd.).

7. Proces oddzialywania i kreowania zachowan pracownikéw

Proces oddziatywania, na ktorym opiera si¢ teoria przywddztwa, moze zakon-
czy¢ sie sukcesem lub niepowodzeniem. Powstaje pytanie, dlaczego? Horst Stei-
man odpowiada na nie, opierajac si¢ na niezgodnosci interesdw, jakie moga poja-
wié¢ si¢ w procesie kierowania. Cele i potrzeby oddzialujacego nie zawsze sa
zgodne z celami i oczekiwaniami adresata oddziatywania. Ludzie zastanawiaja
si¢, jakie korzysci to im przyniesie i jakie mogg si¢ z tym wigzac¢ zagrozenia, czy
poniesione koszty zostang zrekompensowane poprzez otrzymane $wiadczenia lub
nagrody. Mozna wigc przyjac, ze cel, ktoremu ma stuzy¢ oddziatywanie, z punktu
widzenia oczekiwanego zachowania jest korzystny dla realizacji osobistych celow
podwtadnego; ponadto gdy cel ten stuzy zaspokojeniu jego potrzeb, tym szybciej
podda si¢ on probie wptywu i na odwrdt. W zwiazku z tym im mniej celow jest
zgodnych z oczekiwaniami podwtadnego, tym wigkszy musi by¢ potencjat od-
dziatywania, jesli oczekujemy od niego pozytywnych wynikdéw. Nalezy réwniez
wzig¢ pod uwage fakt, ze prawie nigdy nie mozna powiedzie¢, ze w przedsigbior-
stwie istnieje pelna zgodnos$¢ interesow i celéw wszystkich wspotpracownikow.

""H. Steiman, G. Schreydge, op. cit., s. 287.
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Wtedy na pierwsze miejsce wysuwa si¢ zagadnienie mozliwosci oddziatywania
lub spotecznych postaw wtadzy oddziatujacego'.

Czynniki wptywajace na sprawno$¢ zarzadzania, czyli pracy kierownika, do-
tycza wielu dziedzin jego pracy, np. struktury organizacji, panujacych tam warun-
kéw zarzadzania. Wazna jest tez osobowos¢ kierownika i cechy pracownikow mu
podlegtych oraz sposoby, jakimi przetozony stara si¢ motywowaé podwtadnych
dla uzyskania oczekiwanych efektow'’.

8. Efektywnoséé pracy jednostki

Istnieja trzy podstawowe czynniki wplywajace na efektywne postepowanie kie-
rownika lub jego podwladnego. Znajomos$¢ ich pozwala w duzym stopniu na wy-
korzystanie tych parametrow w szczegdlnosci przez kierownikdéw wzgledem swo-
ich podwtadnych. Podnoszenie poziomu efektywnosci i satysfakcji z wykonywa-
nej pracy wigze si¢ bezposrednio ze sprawowang forma przywddztwa. Kierowni-
cy moga skutecznie przewodzi¢ tylko wtedy, gdy istnieje jaki§ bodziec od-
dziatujacy na pracownikow sktaniajacy ich do wykonywania danych zadan. Mo-
zna list¢ rozpocza¢ od najbardziej prymitywnych $rodkow, takich jak przymus fi-
zyczny, zachety materialne (w szczegdlnosci pienigzne), a skonczy¢ na subtelnym
manipulowaniu ludzka psychika i oddziatywaniu na pod$wiadomos¢. Formy sto-
sowane przez kierownikow zarowno w wielkich organizacjach, jak i matych fir-
mach polegaja na odpowiedniej motywacji, czyli spowodowaniu, ukierunkowaniu
i podtrzymaniu wilasciwego kierunku dziatania pracownika lub innej osoby nie
bedacej w zaleznosci wiladczej. Zaleznosci te przedstawione sa na wykresie 1.

Wykres 1
Czynniki wptywajace na efektywno$¢ jednostki
Uzdolnienia jednostki
Motywacja
do wykonania zadania \
Postrzeganie roli, Efek 08é
jaka ma spelnia¢ dana osoba )

Zrodto: J. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1999, s. 385.

2 A. Sajkiewicz (red.), Zasoby ludzkie w firmie, Poltext, Warszawa 1999, s. 46—48.
B P Drucker, Menedzer skuteczny, Krakéw 1994, s. 13—22.
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Sposrod wymienionych trzech czynnikow wplywajacych na efektywno$¢ pracy
danej jednostki najwazniejsze jest niewatpliwie motywowanie do pracy i bedzie
ono wystepowaé jako gloéwny czynnik, od ktorego zalezy to, w jaki sposob
podwtadny bedzie podchodzit do powierzonych mu obowiazkéw. Wazne sg takze
umiejetnosci i poziom wyksztatcenia jednostki w danym kierunku oraz $rodowi-
sko pracy.

Cechy indywidualne jednostek sg zasadniczym elementem deter-
minujagcym poziom osigganej efektywnos$ci. Zgodnie z teorig cech, to wiasnie in-
dywidualne uwarunkowania miaty kluczowy wplyw na osigganie wynikow przez
dang organizacj¢. Dobranie pracownika o umiejetno$ciach odpowiednich do wy-
konywanych przez niego zadan jest nickiedy najwazniejsza rzecza, poniewaz
w przypadkach prac specjalistycznych jest to konieczne. W przypadkach prac
o duzym napigciu psychicznym i emocjonalnym nalezy do nich skierowac pra-
cownika odpornego na stresy. Kierownik kierujac podlegtym sobie zespotem po-
winien stara¢ si¢ o stworzenie odpowiedniej atmosfery pracy, rozbudzenie w lu-
dziach pozytywnych i przydatnych organizacji cech, jak réwniez zadbaé o umie-
jetne tlumienie cech niepozadanych, ale tak by pracownik nie poczutl si¢ gorszy
lub nie akceptowany. Wigkszo$¢ ludzi odczuwa potrzebg akceptacji wiasnej oso-
by, pracy i zachowania. Potrzeba uznania, odpowiednio zaspokajana przez kie-
rownika w formie pochwatly, moze odnie$¢ bardzo duzy skutek w postaci wzrostu
zaangazowania si¢ pracownika w wykonywanie zadania, a to bedzie rzutowato na
osiggang przez niego efektywno$é. Cechy indywidualne, ktore kierownik powi-
nien bra¢ pod uwage podczas doboru odpowiednich pracownikow, mozna podzie-
li¢ na zwigzane z wykonywanym zadaniem 1 koniecznymi do tego umiejetnoscia-
mi oraz te, ktére sg niezbgedne do wykonywania pracy w okreslonych warunkach
otaczajacych pracownika. Sg to zaréwno warunki materialne (fizyczne), jak ro-
wniez spoteczne, kulturowe, dostarczajace specyficznych doznan emocjonalnych
itp.

Postrzeganie przez pracownika roli, jakag on sam petni,
ma réwniez znaczenie w ksztaltowaniu efektywnosci'®. Zaangazowanie w wyko-
nywang prace przez dang jednostke begdzie si¢ roznie ksztalttowato w zaleznosci
od jej indywidualnych potrzeb oraz od ich zaspokajania. Jak juz wspomniano
wczesniej, dla jednych pracownikow odpowiedni poziom zarobkow jest czynni-
kiem najwazniejszym, ale inni pracownicy chca by¢ za co$ odpowiedzialnymi,
widzie¢ efekty i uznanie wilasnej pracy. Mita i kolezenska atmosfera podczas pra-
cy to tez czynniki wptywajace na zaangazowanie w pracy, a nie tylko zachowanie
wymuszone przez przetozonego lub przepisy.

Wspotdziatanie tych wszystkich czynnikéw jest niezbedne do prawidtowego
ksztaltowania 1 wzrostu efektywno$ci pracownika. W przypadku, kiedy jeden
z nich nie jest nalezycie spetniony, bedzie si¢ to odbija¢ na rezultatach pracy.

4 B. Mikula, Jak skutecznie niszczy¢ motywacje do pracy i zdrowie podwtadnych [w:] Perso-
nel — Jak skutecznie kierowaé i zarzqdzacé, Warszawa 1997.
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9. Efektywno$é pracy zespolowej

Efektywno$¢ funkcjonowania zespotow pracowniczych jest determinowana
wieloma czynnikami. By efektywnie zarzadzaé, kierownicy powinni doktadnie
pozna¢ prawidla rzadzace zachowaniem si¢ grupy.

W wigkszosci przypadkow grupa jako catos$¢ jest bardziej efektywna niz po-
szczegolne jednostki. Znaczenie tez moga mie¢ wplywy i uwarunkowania, na
przyktad wspotzawodnictwo, rywalizacja, pomoc w wykonywanych zadaniach.
Jest rzecza niemalze oczywista, ze przy pracach tworczych wykorzystanie heury-
stycznego myS$lenia wielu cztonkow zespolu ma szanse wigkszego powodzenia
niz proby podjg¢cia rozwigzania danego problemu np. przez kierownika.

Czynniki determinujace efektywno$¢'"” kazdego dziatania, miedzy innymi
dziatania zespotowego, mozna podzieli¢ na dwie grupy:

1. Czynniki zewngtrzne wzglgdem przedsigbiorstwa, na ktdre kierownik nie
ma wigkszego wplywu.

2. Czynniki wewngtrzne:

— zwigzane z przedsigbiorstwem,

— zwigzane z wlasciwosciami zespotow wystgpujacych w przedsiebiorstwie,

— zwiazane z indywidualnymi cechami pracownikéw przedsi¢biorstwa.

Oprécz wyzej wymienionych mozna przedstawi¢ jeszcze inne klasyfikacje
czynnikdéw wptywajacych na efektywnos$¢ pracy, ktora jest modyfikowana po-
przez osobe kierownika lub osoby nadzorujace'’:

1. Czynniki pracy zespotowej w fazie powstawania zespotéw i1 podczas funk-
cjonowania zespotu.

2. Czynniki zalezne i niezalezne od zespotdw.

3. Czynniki zwigzane z funkcjonowaniem zespotow:

— rodzaj zespotdw,

— wielko$¢ zespotow,

— spoistos¢ zespotu i odgrywane role,

— normy zespolowe,

— zadania przydzielone zespotom,

— poziom autonomii.

4. Cechy indywidualne pracownikéw determinujace efektywnos¢ ich pracy
1 mozliwo$¢ zarzadzania nimi:

— zdolnosci (umiejgtnosci, osobowos$é, percepcja),

— poziom motywacji,

— potrzeby pracownikow (u$wiadomione i nieuswiadomione),

— postawy wobec pracy i wspolpracownikow.

A, Smolbik, Cgynniki efektywnego funkcjonowania zespotow roboczych, Wroctaw 1992,
s. 71—79.

' F. Michon, Organizacja i kierowanie w przedsiebiorstwie w swietle socjologii i psychologii
pracy, Warszawa 1981, s. 106—120.
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10. Podsumowanie

Kierownicy, pamigtajac, ze ich stanowisko pozwala na modyfikowanie zacho-
wan podwladnych, powinni dazy¢é do doktadnego poznania cech zaréwno ze-
spotu, jak i poszczegdlnych osob, ktore przyczyniaja si¢ do wzrostu efektywno-
$ci. Umiejetne zwrdcenie uwagi na cechy, jakimi charakteryzuje si¢ pracownik,
oraz wlasciwe ich wykorzystanie pomoze kierownikom w odpowiedniej budowie
efektywnie pracujacych zespotdw ludzi. Wihasciwe podejscie do nich pozwoli na
wzrost zadowolenia 1 moze podnosi¢ motywacj¢ do pracy.

Mozna wigc zatem stwierdzié, ze istnieje wiele czynnikdw determinujacych
efektywno$¢ pracy kierownika, bez wzgledu na to, na jakim szczeblu zarzadza.
OczywiScie moga mie¢ one nieco zmieniong postac i sit¢ oddzialywania. Czynni-
ki wpltywajace na prace przetozonych w wielu przypadkach réwniez wptywaja na
pracownikéw 1 na ich pracg. Nalezy wigc pamicta¢ o odpowiednim doborze kie-
rownikow na powierzane im stanowiska, tak by potrafili wykorzysta¢ sity
tkwigce w nich samych w sytuacji, w jakiej pracuja. Fred E. Fidler stwierdzit'’,
ze trudno jest zmienia¢ kierownikdw pod wzgledem preferowanych form za-
rzadzania i wykorzystania wladzy, nalezy wiec, jego zdaniem, odpowiednio tylko
ich dobiera¢ do sytuacji wymagajacych takich form zarzadzania.
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Stanistawa Proc

Bankowo$¢ internetowa jako platforma
oferowania nowoczesnych ustug bankowych

1. Wstep

W dobie rewolucji informatycznej sukces banku zalezy od poziomu stosowa-
nej technologii. Nowoczesne technologie staja si¢ w coraz szerszym zakresie na-
rzgdziem uzyskiwania przewagi konkurencyjnej. Strategie bankow musza wigc
uwzglednia¢ rozwdj tych technologii i rozwija¢ bankowo$¢ elektroniczna.

Wykres 1

Poréwnanie kosztéow pojedynczej transakcji bankowej w USA (w USD)

Poprzez oddziaty 1,07
Za pomocy telefonu
Za posrednictwem bankomatu
PC-banking
Za posrednictwem Internetu
1,2

Zrédto: [1].

Bankowo$¢ elektroniczna wskazuje droge do wymiernych korzysci zaréwno
klienta, jak i banku. Doswiadczenia bankow w USA pokazuja, ze mozliwa jest
znaczaca obnizka kosztow dziatania banku poprzez obnizanie kosztu pojedynczej
transakcji (wykres 1), ponadto mozliwe jest znaczne rozszerzenie zasiggu dziatal-
no$ci banku bez zwigkszania liczby oddzialéw. Zastosowanie bankowosci elektro-
niczne] ma tez ogromny wplyw na poprawe wizerunku banku.
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Aby sprosta¢ tym wymaganiom, banki inwestuja w najnowocze$niejsze tech-
nologie, wérod ktorych czotowe miejsce zajmuje elektroniczna bankowosc.

Termin bankowos$¢ elektroniczna (electronic banking, e-banking) oznacza zdal-
ne korzystanie z ustug bankowych za pomoca urzadzen elektronicznych i teleko-
munikacyjnych oraz przy wykorzystaniu technologii informatycznych.

Tego rodzaju dziatalnos¢ moze by¢ realizowana za pomoca réznych technolo-
gii, a co za tym idzie, bankowos¢ elektroniczng dzielimy na kilka podstawowych

grup:

Wykres 2
Podziat bankowosci elektronicznej
Bankowos¢ elektroniczna
Bankomaty Bankowosc Bankowos¢ Bankowosc
telefoniczna komputerowa internetowa
Zrédto: [7].

Od strony praktycznej pod pojgciem bankowos$ci elektronicznej rozumie si¢
funkcjonowanie takich systemow, jak:

Systemy obstugujace bankomaty

Jest to najbardziej obecnie rozpowszechniona forma bankowosci elektronicz-
nej. Bankomaty pozwalajg na geograficzne rozszerzenie dostgpnosci ustug banko-
wych. Za ich posrednictwem klient moze dokona¢ wyptaty gotowkowej i spraw-
dzenia stanu konta. Aby rozszerzy¢ zakres ustug dostgpnych przez bankomat, po-
wstaja bankomaty nowej generacji, wyposazane w dodatkowe funkcje, obej-
mujace rowniez obstuge czekéw, zaktadanie lokat terminowych i ewentualnie
sprzedaz produktow nietypowych dla bankéw (np. znaczki, bilety).

Systemy bankowos$ci telefonicznej (telebanking)

Postep w teleinformatyce umozliwit dystrybucje ustug bankowych za posred-
nictwem telefonu. Telebanking wprowadza nowy kanal kontaktu z klientem i po-
lega na uzyskiwaniu za posrednictwem telefonu dostgpu do wybranych ustug
bankowych, ktérych zakres jest stopniowo coraz wigkszy. Ustugi te sa dostgpne
zwykle za posrednictwem telefonow tonowych i pozwalajg na uzyskanie informa-
cji glosowej. Wszystkie polecenia do systemu klient wprowadza na klawiaturze
telefonu, z ktorego dzwoni. Ostatnio coraz czgsciej dostgp do ustug bankowych
jest tez mozliwy za posrednictwem telefonow komodrkowych. Informacje wysyta-
ne s3 w formie krotkich wiadomoscei tekstowych — SMS. Obok informacji o sal-
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dzie rachunku i o ostatnich operacjach niektore banki wprowadzaja mozliwos¢
zamawiania czekow, dokonywania przelewow, umozliwiaja dostgp do informacji
o kursach walut lub blokadg¢ tej ustugi. Klienci cenig sobie dostgpnosc i tatwosé
postugiwania si¢ tym systemem.

Systemy bankowos$ci komputerowej (PC-banking, office banking,
home banking)

Ustuga ta oferowana jest przede wszystkim klientom instytucjonalnym. Pozwa-
la klientom banku na dostgp do swojego rachunku bankowego przy uzyciu mi-
krokomputera oraz zainstalowanego na nim dedykowanego oprogramowania, za
posrednictwem lacza telekomunikacyjnego. Komputer klienta taczy si¢ bezposred-
nio z serwerem banku. Zainstalowane u klienta oprogramowanie dostarczane jest
przez bank i $ci§le wspotpracuje z aplikacja na serwerze bankowym. Systemy
PC-banking umozliwiajg klientowi banku dokonywanie ze swojego mikrokompu-
tera wielu operacji, zroznicowanych w zaleznosci od oprogramowania, z ktdrego
bank korzysta. Sa to m.in. nastepujace operacje: sprawdzenie salda swojego ra-
chunku, przeglad dokonanych operacji, realizacja zlecenia ptlatniczego, zlecanie
zadan do wykonania w przysztosci i inne. Ustluga ta realizowana jest w Polsce za
pomoca systemdéw komputerowych o réznych nazwach wtasnych. W jezyku po-
tocznym nazwa wtasna, jak np. home banking, uzywana jest czgsto jako nazwa
dla tej ushugi.

Ponizsza tabela ilustruje systemy PC-banking w kilku wybranych bankach
dziatajacych w Polsce (dane z grudnia 1999 r.), ich nazwy wtlasne oraz liczbe
klientow.

Tabela 1

Systemy bankowosci komputerowej w bankach dziatajacych w Polsce

Nazwa banku Nazwa systemu Liczba klientow
Bank Handlowy SA Direct Banking 2500
BPH SA Home Banking EDI BPH 327
Bank Slaski SA MultiCash 1704
BRE Bank SA BRESOK 4800
Bank Pekao SA BETA 2100
Kredyt Bank SA Corporate Home Banking 1500
PKO BP NetBank 2 500
PBK SA Home-Banking 800
WBK SA Minibank 900

Zrodto: [2].
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Systemy bankowo$ci internetowej (infernet banking, i-banking)

Ustuge t¢ banki oferujg zaréwno klientom indywidualnym, jak i instytucjonal-
nym. Stwarza ona mozliwo$¢ dostgpu do rachunku bankowego i wykonywanie
typowych operacji za pomoca komputera podtaczonego do sieci Internet. Klient
moze potaczyc¢ si¢ systemem komputerowym banku za pomocg komputera z zain-
stalowang przegladarka internetowa i dotaczonego do sieci Internet. Nie jest po-
trzebne Zadne specjalistyczne ani dodatkowe oprogramowanie. W ramach tego
systemu klientom udostepniany jest zréznicowany zakres ustug w zalezno$ci od
poziomu technologicznego i organizacyjnego w danym banku. Zagadnienie to bg-
dzie omowione w dalszej czeg$ci niniejszego opracowania.

Poza wymienionymi systemami do$¢ obiecujaco rysuje si¢ rozwoj innych form
bankowosci elektronicznej. Przewiduje si¢ stosowanie takich rozwigzan, jak:
interaktywne odbiorniki telewizyjne, wielofunkcyjne mikrokomputery taczace
funkcje komputera i telefonu komoérkowego, tonowe aparaty telefoniczne sprze-
zone z urzadzeniami IVR (Interactive Voice Response) zapewniajace rozpoznawa-
nie mowy i zamiang pliku tekstowego na glos, wideofony z urzadzeniami IVR,
telefony komdrkowe obstugujace protokdt aplikacji bezprzewodowych WAP.

2. Bankowo$¢ internetowa

Bankowo$¢ internetowa, rodzaj bankowosci elektronicznej, staje si¢ na Swiecie
jednym z normalnych elementéw ustug bankowo-finansowych. Ustugi bankowe
oferowane przez Internet daja znaczne korzys$ci zardwno klientom bankow, jak
i samym bankom.

Dla klientéw s3 to:

— mozliwo$¢ wgladu w aktualny stan rachunku o kazdej porze (24 godziny
przez 7 dni w tygodniu) i z kazdego miejsca na Ziemi,

— szybszy dostgp do informacji finansowej, co umozliwia lepsze zarzadzanie
$rodkami finansowymi,

— ograniczenie czasochtonnych, bezposrednich kontaktéw z oddzialem pro-
wadzacym rachunek,

— przyspieszenie transakcji ptatniczych,

— oszczgdno$¢ czasu 1 pienigdzy zwigzana z wyeliminowaniem koniecznosci
r¢cznego wypelniania dokumentéw 1 zlecen bankowych,

— eliminacja zagrozen zwigzanych z dokonywaniem transakcji metodami tra-
dycyjnymi, takich jak np. kradziez gotowki czy tez dokumentéw bankowych,

— oszczgdno$ci zwigzane z ograniczeniem konieczno$ci zapewnienia bezpie-
czenstwa fizycznego.

W przypadku banku sg to:

— mozliwo$¢ szybszej obstugi klientow,

— obnizka kosztéw obstugi klientdw i przetwarzania dokumentow papiero-
wych,
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— oszczgdno$¢ kosztow zwigzanych z rozbudowywaniem sieci oddzialow,

— zwigkszenie poziomu zadowolenia klientow,

— rozszerzenie zasiggu dziatania bez tworzenia nowych oddziatow,

— mozliwo$¢ oferowania nowych rodzajéow ustug,

— indywidualizacja oferty,

— eliminacja zagrozen zwiazanych z tradycyjnymi przestgpstwami, jak np.
fatszowanie dokumentow bankowych.

Banki wykorzystujace Internet w swej dziatalno$ci robig to w sposob bardzo
zréznicowany. Wigkszo$¢ z nich wykorzystuje Internet jako kolejny kanat komu-
nikacyjny umozliwiajacy przekazywanie klientom informacji o sobie i zakresie
oferowanych ustug. Wciagz rosnie jednak liczba bankéw oferujacych przez Inter-
net petny zakres ustug finansowych. Bankowe ustugi internetowe muszg by¢ czg-
$cig dlugofalowej strategii banku. W zaleznosci od tejze strategii przyjmuje si¢
dwa podstawowe modele bankowosci internetowej:

— Bankowos¢ internetowa jako kanat dystrybucji produktéw i ustug. Jest to
najbardziej rozpowszechniona opcja, wybierana przez banki uniwersalne, ktore
swoim dotychczasowym klientom oferuja dodatkowa forme¢ dostgpu do ustug —
wygodniejszag 1 tansza.

— Bankowos$¢ internetowa wykorzystywang przez nowe, wyspecjalizowane
tzw. banki wirtualne oferujace tylko wirtualny dostep do rachunku. Bankowos$é
wirtualna jest kombinacja technologicznych i organizacyjnych innowacji, zapew-
niajacych rozszerzenie tradycyjnych form ustug finansowych. Bank wirtualny jest
samodzielnym podmiotem gospodarujacym, ktdry zapewnia dostgpno$¢ pakietu
ustug finansowych bez fizycznego istnienia tradycyjnej obstugi okienkowej, a do-
stegp do rachunkow realizowany jest wylacznie poprzez sie¢ Internet.

Jednakze te dwa ogoélne modele nie pokazuja catej gamy rozwigzan, ktdre
rowniez funkcjonuja i sg etapami posrednimi pomigdzy tymi dwoma podstawo-
wymi modelami.

Ze wzglgdu na sposdb wykorzystania sieci Internet wyrdzni¢ mozna trzy rézne
funkcje w ewolucyjnym rozwoju bankowos$ci internetowe;j:

1) wykorzystanie sieci Internet jako $rodka dostarczania informacji (do i od
klientow),

2) wykorzystanie sieci Internet jako kanatu zawierania transakcji (analogicz-
nych jak w oddziale banku),

3) strategiczne wykorzystanie sieci Internet jako narzedzia rozwijania i ulep-
szania zindywidualizowanych wzajemnych stosunkéw bank—Xklient.

Dla kazdej z wymienionych funkcji mozna dodatkowo wyroznic trzy poziomy
zaawansowania technologicznego i1 organizacyjnego: podstawowy, posredni i za-
awansowany.

Na pierwszym poziomie — podstawowym bank kopiuje sposoby pracy realizo-
wane wczesniej za pomocg innych mediow, co otwiera pewne nowe mozliwosci, ale
z calg pewnoscig nie wykorzystuje wszystkich szans, jakie stwarza to nowe medium.



176

Stanistawa Pro¢

Na poziomie posrednim niektore specyficzne cechy sieci Internet wykorzysty-
wane sg do wzbogacenia dziatalno$ci banku, lecz nie wptywa to zasadniczo na
sposdb dzialania banku.

Dopiero na poziomie zaawansowanym pojawia si¢ mozliwo$¢ tworzenia zu-
petnie nowych form dziatalno$ci instytucji finansowych w Internecie.

Ponizej przedstawiony jest zakres ustug oferowanych przez banki dla poszcze-
gblnych funkcji, uwzgledniajacy poziom zaawansowania technologicznego i orga-

nizacyjnego.

Tabela 2

Zakres ustug oferowany w poszczegoélnych etapach rozwoju i-bankingu

Poziom
Podstawowy Posredni Zaawansowany
Funkcje
Dostarczanie | — informacje na stronie | — wyszukiwanie — subskrypcje
informacji WWW dotyczace informacji — reklamy
banku — §ciaganie raportow — grupy dyskusyjne
—informacje — rekrutacja pracownikow
promocyjne — odnosniki do innych
— ogloszenia o ofertach stron WWW
specjalnych
Transakcje — otwieranie rachunkéw | —dostep do salda — bank wirtualny —
— wnioski o wydanie rachunku dziatajacy wytacznie
karty kredytowej —przeglad dokonanych w I.nter'necie, nie.
— udostepnianie analiz operacji posiadajacy oddziatéw
i informacji — przelewy
finanasowych —zlecenia state
Relacje — e-mail — kalkulatory finansowe | — indywidualizacja
z klientami | __ formularze do —doradztwo inwestycyjne dziatan na podstawie
zgtaszania uwag —mozliwo$¢ $ciagania profiluklienta
oprogramowania — wideokonferencje

Zrédto: [3; 4].

W zaleznosci od strategii dtugofalowej bank realizuje wybrany model banko-
wosci internetowe;.

3. Przeglad polskich rozwigzan
w zakresie bankowoséci internetowe;j

Obecnie niewiele bankéw w Polsce udostgpnia swe ustugi przez Internet.
Przegladajac zastosowane rozwigzania i oferowany zakres ustug, widzimy, ze
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banki te wciaz ewoluujag w kierunku petnej bankowosci internetowej, wcigz zmie-
niajg i dopracowuja swoje rozwigzania.

Systemy, ktore mozna zaliczy¢ do bankowosci internetowej, uruchomity dopie-
ro* cztery banki dziatajace w Polsce: Pekao SA, WBK SA, BPH SA, PPABank
SA.

Bank Pekao SA

Bank ten umozliwia korzystanie z systemu bankowos$ci internetowej w jed-
nym, wydzielonym, wirtualnym oddziale, ktory przyjal obecnie nazwe Centrum
Bankowo$ci Elektronicznej TELEPEKAO 24. Klienci posiadajacy juz konta w fi-
zycznie istniejacych placowkach banku Pekao SA nie moga automatycznie staé
si¢ uzytkownikami kont w TELEPEKAO 24. Oddzial elektroniczny dziata jako
odrgbna jednostka i trzeba w nim zatozy¢ nowy rachunek. TELEPEKAO 24 pro-
wadzi rachunki bankowe zarowno dla klientdéw indywidualnych, jak i instytucjo-
nalnych. Osobom fizycznym proponowane jest zatozenie Eurokonta WWW, w ra-
mach ktorego §wiadczone sg ustugi analogiczne do ustug zwigzanych z klasycz-
nym Eurokontem. Klientom instytucjonalnym oferowana jest mozliwo$¢ otwiera-
nia rachunkéw biezacych i pomocniczych.

Aby otworzy¢ Eurokonto WWW w oddziale wirtualnym TELEPEKAO 24, na-
lezy wypetni¢ odpowiedni formularz TELEPEKAO na stronie http://www.pe-
kao.com.pl/oe/. W formularzu tym m.in. nalezy podac, ktory oddzial Pekao SA
wybieramy jako tzw. placowke posredniczacg. Wypeltniony formularz jest akcep-
towany przez TELEPEKAO 24 i w terminie od 1 do 4 tygodni klient jest zapra-
szany do placowki posredniczacej w celu podpisania umowy o prowadzenie ra-
chunku. Nastgpnie otrzymuje swoj unikatowy identyfikator, hasto oraz mate elek-
troniczne urzadzenie, tzw. token stluzacy do dodatkowej identyfikacji klienta. Po-
twierdzone i1 podpisane dokumenty przekazywane sg z placowki posredniczacej
do TELEPEKAO 24 i w ciagu 3 dni oddzial ten dokonuje aktywacji rachunku.

Aby rozpocza¢ korzystanie z ustug TELEPEKAO 24, nalezy potaczy¢ si¢ ze
strong WWW TELEPEKAO 24, poda¢ identyfikator i hasto oraz odczyta¢ wy-
$wietlong sekwencj¢ cyfr (za kazdym razem inng). Sekwencj¢ t¢ nalezy przepisac
na klawiaturze otrzymanego w oddziale tokena, a wys$wietlacz tokena pokaze
nam wowczas inny ciag o$miu cyfr, ktore nalezy przepisa¢ w odpowiednie pole
strony WWW. Zastosowany tu system bezpieczenstwa z wykorzystaniem tokena
ma stanowi¢ gwarancje¢, ze nikt niepowotany nie skorzysta z naszego konta. To-
ken dodatkowo zabezpieczony jest szesciocyfrowym PIN-em, aby zgubiony lub
skradziony nie stanowil zagrozenia dla internetowego konta.

Zakres ustug udostgpnianych przez TELEPEKAO 24:

— informacje o rachunkach klienta (lista rachunkdéw, aktualne salda, dzienne
operacje i obroty, data ostatniej operacji i inne),

* Stan na 1 III 2000 r.
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— historia operacji na rachunkach za wybrany okres,

— zlecenia przelewu,

— zaktadanie i likwidacja lokat terminowych,

— mozliwos$¢ sktadania przez klientow indywidualnych wniosku o pozyczke,

— sktadanie wnioskdw o karty ptatnicze i czeki.

Centrum Bankowosci Elektronicznej TELEPEKAO 24 to pierwsza w Polsce
proba dziatania poprzez oddziat w pelni wirtualny.

Wielkopolski Bank Kredytowy SA

Bankowo$¢ internetowa w banku WBK SA jest czgscig pakietu WBK24 do-
stepnego pod adresem http://www.wbk24.pl/ i nosi nazwe WBKonline.

WBK SA poprzez sie¢ Internet, umozliwia swoim klientom dostep do wszyst-
kich rachunkow bankowych prowadzonych w tym banku. Ustuga jest przeznaczo-
na zaréwno dla klientow indywidualnych, jak i instytucjonalnych. Na obecnym
etapie bank ten udostepnia tylko nastepujace ustugi:

— umozliwia dostgp przez Internet do informacji o saldzie rachunku,

— pozwala na sprawdzenie historii operacji,

— pozwala na uzyskanie informacji o aktualnych kursach walut wg tabeli
kursowej WBK SA.

Warunkiem ubiegania si¢ o korzystanie z ustug WBK24 jest posiadanie konta
w dowolnym oddziale banku WBK SA. Aby korzysta¢ z powyzszych ustug, nale-
zy dokona¢ rejestracji ustugi WBK24 w tej placéwce banku WBK SA, w ktorej
klient ma juz zatozone konto. Klient musi podpisa¢ ,,Deklaracj¢ korzystania
z ustug bankowych WBK24”. Po pozytywnym rozpatrzeniu przez bank tej dekla-
racji klient otrzymuje od banku numer identyfikacyjny oraz zamknigta koperte
zawierajaca dodatkowo numer PIN. Od tej chwili moze juz poprzez Internet ko-
rzysta¢ z ustugi WBKonline.

Zakres ustug oferowanych przez WBKonline jest chwilowo bardzo waski.
Bank przewiduje wdrozenie pelnego zakresu ustug w roku 2000.

Bank Przemystowo-Handlowy SA

Bank BPH SA umozliwia dostgp do rachunku bankowego przez Internet za
pomocg systemu bankowos$ci internetowej o nazwie BPH Sez@m. Z systemu
tego moga korzysta¢ posiadacze kont BPH Sezam. Klienci nie posiadajacy takie-
go konta moga go zalozy¢ w trakcie rejestracji do systemu BPH Sez@m.

Udostgpnienie ustug systemu BPH Sez@m jest mozliwe po wypehieniu wnio-
sku znajdujacego si¢ na stronie http://www.sezam.bph.pl/. W trakcie rejestracji
wniosku klient musi wygenerowac klucze (prywatny i publiczny) oraz identyfika-
tory 1 hasta (do skrzynki pocztowej i do systemu BPH Sez@m). Klient nie otrzy-
muje jednak klucza prywatnego, lecz tylko tzw. ,,odcisk” klucza prywatnego, kto-
ry musi starannie przechowywac.
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Rejestracja przebiega w trzech etapach:

1) zalozenie skrzynki pocztowej przeznaczonej do korespondencji z bankiem,

2) podanie informacji niezb¢dnych do zatozenia rachunku w banku BPH lub
podanie numeru posiadanego juz konta BPH Sezam,

3) podpisanie umowy o $wiadczeniu ustug w wybranym oddziale banku.

W trakcie rejestracji ustalane jest hasto do rachunku oraz dodatkowo tzw. ,,0d-
cisk” klucza prywatnego. Po wypetieniu wniosku bank kontaktuje si¢ telefonicz-
nie z klientem w ciggu 3 dni i zaprasza do podpisania ,,Umowy korzystania
z systemu internetowego BPH Sez@m” do oddziatu wskazanego przez klienta we
wniosku. Udostgpnienie systemu BPH Sez@m nastgpuje po uptywie 3 dni od
dnia podpisania umowy.

Klienci korzystajacy z ustugi BPH Sez@m poprzez Internet bgda mogli:

— sprawdzi¢ saldo rachunku oraz $rodki dostgpne po uwzglednieniu przyzna-
nych limitow kredytowych,

— przejrzec histori¢ rachunku z ostatnich dwoch miesigcey,

— dokonywa¢ przelewow na konta wewngtrzne banku BPH oraz na konta in-
nych bankéw krajowych,

— zleci¢ wydanie ksigzeczki czekowej,

— zastrzec zgubione czeki,

— korespondowaé z bankiem.

Bank przewiduje, ze od kwietnia 2000 roku udostepni w systemie BPH
Sez@m réwniez obstuge lokat.

Pierwszy Polsko-Amerykanski Bank SA

PPABank oferuje system bankowosci internetowej o nazwie Pl@net. System
ten umozliwia obstluge rachunkéw juz posiadanych w PPABank.

System Pl@net polecany jest klientom indywidualnym i matym podmiotom
gospodarczym. Aby zostaé¢ uzytkownikiem systemu Pl@net, nalezy wypetnié
wniosek na stronie WWW banku PPABank. Kazdy klient systemu Pl@net otrzy-
muje swoj identyfikator, hasto oraz tzw. certyfikat cyfrowy. Dostgp do ustug
w systemie Pl@net jest mozliwy po weryfikacji hasta i certyfikatu. Klienci ko-
rzystajacy z tej formy ustlug banku nie otrzymaja nowego rachunku w elektro-
nicznym oddziale banku, lecz beda mogli korzystaé z tradycyjnego rachunku
w jednym z istniejagcych oddziatow banku.

Zakres ustug udostgpnianych przez system Pl@net:

— uzyskiwanie informacji na temat aktualnego salda rachunku oraz operacji
wykonanych na rachunku,

— przegladanie historii rachunku,

— sktadanie zlecen przelewow na rzecz kontrahentéw na terenie Polski,

— sktadanie zlecen do realizacji w przysztosci,

— obstuga statych zlecen,

— obstuga lokat terminowych,
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— tworzenie wlasnej listy kontrahentdw,

— sktadanie wnioskdw o wydanie kart VISA i czekow,

— zmiana hasta umozliwiajacego dostgp do rachunku,

— mozliwo$¢ korespondencji z bankiem.

Dla PPABank bankowos¢ internetowa to nie kwestia podazania za nowinkami
technologicznymi, lecz konieczno$¢ wynikajaca z matej liczby oddziatow rzeczy-
wistych.

4. Podsumowanie

Banki dziatajace w Polsce udostepniaja przez Internet bardzo zrdéznicowany
zakres ustug.

Tabela 3

Zestawienie ustug udostgpnianych przez Internet klientom indywidualnym

Bank
Pekao SA BPH SA WBK SA PPABank SA
Ustuga

saldo rachunku

historia operacji

zlecenia przelewu

IR

obstuga lokat

wnioski o pozyczke

wydanie kart platniczych

GGG

wydanie ksiazeczki czekowej

zastrzeganie czekow

korespondencja z bankiem T T

Zrédto: [opracowanie whasne].

Opisane banki stosujag dwa modele ustug bankowych realizowanych za posred-
nictwem Internetu:

— poprzez oddziat wirtualny banku,

— poprzez internetowy dostep do rachunkow funkcjonujacych w oddziale rze-
czywistym.

Ten drugi model, aby w pelni wykorzysta¢ jego mozliwosci, wymaga scentra-
lizowanego systemu informatycznego i zwigzanych z tym zmian organizacyjnych.
Wydaje si¢ jednak, ze ze wzgledu na kierunek rozwoju informatyzacji w polskich
bankach to drugie rozwigzanie ma wigcej zwolennikow.
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Czg$¢ bankow adresuje swoja internetowg ofertg tylko do klientéw indywidu-
alnych, cze$¢ tylko do klientdéw komercyjnych (podmioty gospodarcze i instytu-
cje), a oferta niektdrych jest przeznaczona zarowno dla klienta indywidualnego,
jak 1 matych firm. Dlatego prezentowane zestawienie (tab. 3) nie oddaje w pelni
zakresu ustug internetowych w danym banku, gdyz dla poréwnania nalezatoby
zsumowac oferte dla klientow indywidualnych i dla podmiotéw gospodarczych.

Postgp w sferze bankowosci internetowej w Polsce dokonuje si¢ niezwykle
szybko. W ostatnim poéiroczu znaczaco zmienit i rozwingt swojg ofertg w Interne-
cie bank Pekao SA oraz pojawily si¢ oferty pozostatych opisywanych w niniej-
szym opracowaniu bankow. Z zapowiedzi wynika, ze w najblizszej przysziosci t¢
form¢ kontaktu z klientami bgdg wdraza¢ kolejne instytucje finansowe. Proces ten
obejmie co najmniej kilkanascie sposrod najwigkszych bankow w Polsce.
Podazanie w tym kierunku wynika z wymagan stawianych przed bankami przez
klientow. Banki musza si¢ bowiem liczy¢ z potrzebami klientow juz zwigzanych
z bankiem, a takze chcag przyciagnagé do banku dostgpnego w Internecie kolejne
grupy klientow, zwykle dobrze sytuowanych materialnie, mtodych, dobrze wy-
ksztatconych (bo taki jest profil uzytkownikoéw Internetu w Polsce [8]). Tacy
klienci przysporza bankom znaczacych obrotdw, a wigc i dodatkowych zyskow.

Rosnacy udzial zagranicznych inwestorow w bankowosci dodatkowo wymusza
na bankach potrzeb¢ obnizenia kosztow ich dziatalnosci. Jak wykazano wcze-
$niej, bankowos¢ elektroniczna, a w szczegdlnosci bankowos¢ internetowa, moze
by¢ jednym z gléwnych czynnikow ich obnizenia. Powyzsze aspekty rozwoju
bankowosci internetowej w Polsce spowoduja, ze w najblizszym czasie bedzie to
dziedzina bardzo wazna dla bankow, stale rozwijana i udoskonalana.
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ZARZADZANIE PRODUKCJA

ZYGMUNT MAZUR
MAaREK DUDEK

Sterowanie ciggtoscia przeplywu produkciji
w gniazdach wieloprzedmiotowych

1. Wstep

Sterowanie przeplywem produkcji to zespdt dziatan zwigzanych z uruchamia-
niem procesu produkcji, $ledzeniem jego realizacji i regulacja jego przeptywu.
Glownym celem sterowania jest wyprodukowanie wyroboéw w ilo$ciach 1 termi-
nach okreslonych w planie przy zapewnieniu ciaglego przeptywu. Sterowanie
przeptywem produkcji polega wigc na takim zarzadzaniu przeptywem, aby uzy-
ska¢ okreslong ilo§¢ w okre§lonym terminie. W sterowaniu przepltywem produkcji
korzysta si¢ z podstawowych zasad logistyki. Podstawowa zasada logistyki to
usprawnienie przeptywu.

Najkorzystniejszym przeptywem jest przeptyw ciagly zsynchronizowany
z ustalonymi terminami realizacji. Wymieniony przeptyw pozwala na uzyskanie
nastgpujacych efektow:

— zmniejszenie zapasOw miedzyoperacyjnych,

— dostgpnos$¢ w toku realizacji procesu stanowisk i1 §rodkow transportowych,

— zmniejszenie ilosci wyrobow wykonanych przedterminowo.

Osiggnigcie tych efektéw jest mozliwe poprzez zaprojektowanie systemu stero-
wania przeptywem produkcji, ktory zapewni odpowiednia synchronizacje zlece-
nia. Synchronizacja powinna doprowadzi¢ do realizacji kazdej fazy wytwarzania
wtedy, kiedy trzeba, a wyrobow finalnych zgodnie co do terminu i iloSci.

2. Sterowanie produkcja w komodrkach obrébki grupowej

W komoérkach obrobki grupowej realizuje si¢ produkcje grupy wyrobdw. Ko-
morki te cechuja si¢ duzg zmienno$ciag wykonywanych zadan i zmienno$cig reali-
zowanych przeptywow. W takich warunkach wzrasta rola i znaczenie sterowania
przeptywem produkcji. Sterowanie przeptywem produkcji w celu uzyskania zato-
zonych termindéw realizacji zadan i ciagtosci przeplywu polega na §ledzeniu i re-
gulacji nastepujacych parametréw:

— terminu rozpoczgcia ciggu operacji na danym stopniu,
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— liczby réwnoleglych stanowisk wykonujacych rownoczes$nie dang operacjg,

— wielko$ci partii transportowe;.

Dla danej komérki obrobki grupowej wymienione parametry zmienia¢ mozna
w granicach elastycznosci istniejacej juz struktury tej komorki. W mozliwych
granicach elastycznosci struktury steruje si¢ przeptywami, dotrzymujac ustalonych
w planie produkcji zatozen. Wynikiem prawidtowo dziatajacego systemu sterowa-
nia powinno by¢ dotrzymanie nast¢pujacego warunku:

Ce, =T,
gdzie:
Cc; — termin realizacji j-tego zadania przy danym wariancie ciggtego przepty-
wu,
T;  — ustalony planem termin otrzymania zadanej wielkosci produkcji j-tego
zadania.

Sterowane parametry wptywaja na termin realizacji poprzez oddziatywanie na
dtugos¢ cyklu wykonania danego zadania lub ich grupy. Wplyw parametrow na
dhugos¢ cyklu przedstawia nastepujaca formuta:

N-1 N M
Ce; =r - 1, +2Swl +r, ZtN/
i=1 i=2 j=1
gdzie:
r;  — liczba sztuk partii transportowej dla j-tego wyrobu,
p;  — wielkos¢ partii j-tego wyrobu w sztukach, p; :er
L,
;=
i
t, ~— czas trwania i-tej operacji na j-tym wyrobie,
n; — liczba réwnolegtych stanowisk do wykonania i-tej operacji j-tego zada-
nia,
Sw; — przesunigcie wzglgdne terminu rozpoczecia ciggu operacji na danym

stopniu; Sw; =0
Parametry nj;, 75, Sw; zmienia¢ mozna w granicach elastycznos$ci struktury da-
nej komorki. Struktura komorki to liczba wszystkich stanowisk, liczba stanowisk
danego typu oraz system transportowy i jego organizacja wynikajaca z prze-
strzennego rozmieszczenia stanowisk.
W sterowaniu rownoczesnie trzema parametrami i badaniu ich wptywu na ter-
miny realizacji zadan autorzy proponujg stosowaé technik¢ symulacji.



Sterowanie cigglosciq przeptywu produkcji... 185

3. Opis procedury sterowania

Zgodnie z podanymi wczesniej zalozeniami ustalania regut przeptywu jako
przedmiot badan wybrano procesy wytworcze realizowane w gniezdzie przedmio-
towym ukierunkowanym, ktorego charakterystyka jest nastgpujaca:

— produkuje si¢ M roéznych wyrobéw podobnych,

— gniazdo wyposazone jest we wszystkie niezbedne stanowiska potrzebne do
realizacji wszystkich operacji technologicznych N,

— liczba stanowisk danego typu n; jest z gory okreslona w procesie projekto-
wania gniazda,

— globalna wielko$¢ produkcji Pzz p,; moze si¢ zmienia¢ w ustalonych
granicach, J

— dysponujemy czasami jednostkowymi #, oraz przebiegami procesow tech-
nologicznych dla wszystkich wyrobow (marszfuty); w procesach niektérych wy-
robow dopuszcza si¢ opuszczanie operacji,

— wyjs$ciowy program produkcji jest programem wynikajagcym z terminowego
portfela zamoéwien.

Projektowanie przeptywow przebiega¢ begdzie wg nastepujacego algorytmu:

a) szeregujemy przydzielone komorce zadania do wykonania wg terminow za-
moéwien (zadanie pierwsze to takie, ktore ma najwczesniejszy termin wykonania),

b) porzadkujemy macierz ¢, wg ustalonej w punkcie a) kolejnosci; tworzymy
macierz warto$ci ‘p j b, oraz macierz terminéw ‘C,.j

>

C, =7, +max(C,;, ,C,, ;)
gdzie:
7, — pracochtonno$¢ j-tego zadania na i-tej operacji

Ty =P L,
lub

_ t"i/
Ty =P; —
n

po wprowadzeniu réwnolegtych stanowisk dla realizacji rOwnoczes$nie i-tej opera-
cji dla j-tego zadania,
lub

przy realizacji j-tego zadania w partiach transportowych,
lub



186 Zygmunt Mazur, Marek Dudek

przy realizacji j-tego zadania w partiach transportowych i wprowadzeniu réwno-
legtych stanowisk do realizacji rownocze$nie i-tej operacji j-tego zadania,
gdzie:

T, =Sw, +1t
g

C;j — czas, po jakim j-ty wyrob bedzie po i-tej operacji (i-tej fazie realizacji).
c) wprowadzamy uktad czasowo-zwarty, wyliczajac jego parametry, stosujac
metode weztdow synchronizacyjnych [1]:
— przesunigcie wzgledne Sw;
N-1 N
— przesunigcie bezwzgledne Sb;, gdzie: Sh, = Zln +2Swi
i=1 i=2
d) sprawdzamy, czy spetniony jest warunek C,, <7, jesli nie, to przystgpuje-
my do formowania przeptywu danego wyrobu,
e) wprowadzamy wielostrumieniowy przepltyw dla operacji o max ¢, ; jezeli na

i

danym stopniu #, na ktérym jest max 7, >1, to wprowadzamy wielostrumieniowy
przeptyw. '

Maksymalng liczbg stanowisk wprowadzong do realizacji danej operacji okre-
$la warunek:

maxf,
n; < ’
’ minf,

i

Optymalng dla danych warunkéw liczbg réwnolegle pracujacych stanowisk do-
bieramy droga symulacji,
t

ij

t
0,»» .
’| oraz macierz

f) sporzadzamy macierz warto$ci , macierz wartosci

P,
n

ny i

C,

nowych terminow |C,

>

g) wprowadzamy uktad czasowo-zwarty,
h) sprawdzamy, czy spelniony jest warunek C ,\',j <T,, gdy nie, to dla pierw-

szego wyrobu, ktéry tego warunku nie spetnia, wprowadzamy przeptyw w par-
tiach transportowych,

i) potrzebng liczbg partii transportowych dla danego wyrobu j oraz liczbe
sztuk wyrobow w partii obliczamy droga symulacji, tak aby osiagnaé dtugo$é cy-
klu C‘/.T dla danego wyrobu wynikajaca z zaleznosci:
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T_
C; =T, -C;,
Gdy z podanej zalezno$ci wyliczone warto$ci spetniaja warunek 7, > p ;, to nie
wprowadzamy podziatu na partie transportowe, czyli r, =p;; k;=1. Gdy r; <p,
to liczbg partii transportowych wyznacza si¢ z warunku:

_Ps

T

k,

J

gdzie:
ki — liczba partii transportowych dla wyrobu j; warto$¢ k; przyjmuje si¢ jako
najblizsza wicksza liczbg catkowita,

%ij

J) sporzadzamy macierz wartosci |r; -

>

. ., "
oraz macierz IlOWyCh terminow Cl]

ny

k) powtarzamy kroki i) oraz j) az do spelnienia warunku C7, <T,

4. Przykladowa demonstracja przedstawionego algorytmu

Do demonstracji problemu wzigto komoérke, w ktorej nalezy zrealizowaé w da-
nym okresie pig¢ wyrobow A, B, C, D, E. Marszruty technologiczne i czasy ¢,
przedstawia macierz: ‘

0,10 | 0,20 | 0,20 | 0,30 | 0,20
0,10 | 0,20 | 0,40 | 0,20 | 0,60
0,05 | 0,60 | 0,50 | 0,15 | 0,10
0,15 | 0,60 | 0,30 | 0,05 | 0,40
0,20 | 0,30 | 0,10 | 0,15 | 0,30

Komoérka posiada nastepujaca liczb¢ maszyn na poszczegoélnych stopniach

—_— = = N DN

Wielko$ci produkceji wyroboéw sa nastgpujace:

P, =20, P, =10, P, =10, P, =20, P, =10
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Terminy realizacji zadan sa nastgpujace:

T,=2571,=3l t.=18 7,=21 7, =28

Majac terminy zamowien na konkretne wyroby, uszeregowano realizacj¢ za-

dan:

C, D, A E B

Sporzadzono macierz warto$ci p; 1,

2,0

6,0

2,0

2,0

2,0

4,0

4,0

2,0

6,0

2,0

5,0

3,0

1,0

1,0

6,0

3,0

1,0

3,0

4,0

6,0

1,0

3,0

4,0

3,0

3,0

Wprowadzamy uktad czasowo-zwarty.

2,0 6020|2020 Sw Sb
4,0 402060202020 -20 00 ‘—4,0
2,0 0,0 | 2,0 | 2,0 | 4,0
501(30] 10| 1,0]60]6,0|-1,0 —-1,0 50 ‘ 1,0
30 1,0 | 40| 6,0 | 12,0
30| 1,0 | 3,0 | 40| 6,0 |11,0] 0,0 0,0 72,0‘ 2,0
0,0 | 0,0 | 6,0 | 17,0
1,0 | 3,0 | 4,0 | 3,0 | 3,0 14,0 0,0 0,0 0,0‘3,0
3,0 | 3,0 | 9,0 23,0
Sporzadzamy macierz termindw Cj
2,0 | 8,0 [10,0]12,0 14,0
8,0 [ 12,0 | 14,0 20,0 | 22,0
17,0 20,0 | 21,0 | 22,0 | 28,0
20,0 | 21,0 | 24,0 | 28,0 | 34,0
24,0 127,0131,0|34,0 37,0
Poréwnanie terminéw zakonczenia zadan:
C D A E B
Terminy realizacji 18 21 25 28 31
Mozliwe terminy realizacji 24 27 31 34 37
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Z poroéwnania terminow zakonczenia zadan wynika, iz nalezy usprawnic prze-
ptywy celem skrdcenia cykli realizacji. Z podanej dla komorki liczby maszyn n,
sprawdzamy, czy najdluzsza operacje dla danego wyrobu mozna wykonywaé
rownolegle. Droga symulacji wybrano:

Wyréb C Nie jest to mozliwe, charakterystyka czasowa bez zmian
Wyréb D Jest mozliwe wykonanie rownocze$nie operacji 1 na 2 stanowiskach
Wyréb A Nie jest to mozliwe, charakterystyka czasowa bez zmian
Wyréb E Jest mozliwe wykonanie rownoczes$nie operacji 2 na 2 stanowiskach
Wyréb B Nie jest to mozliwe, charakterystyka czasowa bez zmian

Sporzadzono macierz warto$ci p; -

0

i

2,0 3,020 2020
40|40 |20 |30 20
50 (301,010 60
30| 1,0 3,040 60
1,0 | 3,0 | 40 | 3,0 | 3,0

Wprowadzamy uktad czasowo-zwarty.

2030202020 Sw Sb
40 4020302020 [-1,0 20 00 ]-1,0

0,0 | 00|00 |20
50030 1,0 1,0]60]60[-1,0 1,0 20] 1,0

1,0 1,0 1,070
30 1,0 304060 1,000 00 —20]20

0,0 | 00 | 1,0 120
10 13,0 [40[30]30/140/00 00 00]30

3,0 | 3,0 | 40 180

Sporzadzamy macierz terminow C;

2,0

5,0

7,0

9,0 [ 11,0

6,0

10,0

12,0

15,0 17,0

12,0

15,0

16,0

17,0 | 23,0

15,0

16,0

19,0

23,0 29,0

19,0

22,0

26,0

29,0 | 32,0
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Porownanie termindw zakonczenia zadan:

C D A E B
Terminy realizacji 18 21 25 28 31
Mozliwe terminy realizacji 19 22 26 29 32

Z porownania termindw zakonczenia zadan wynika, ze terminy jeszcze nie sg
dotrzymane, mimo wprowadzenia wielostrumieniowosci. Dalsze usprawnienie pa-
rametrow tych wyrobow moze si¢ odby¢ poprzez wprowadzenie przeptywu
w partiach transportowych. Droga symulacji mozna ustali¢ wariant takiego prze-
ptywu, ktéry bedzie gwarantowat dotrzymanie termindw, np. wprowadzenie czte-
rech partii transportowych dla wyrobu C. Dla takich warunkéw macierz wartosci

t
r; - bedzie wygladata nastepujaco:

I’ll-/-

0,501 0,50 | 0,50 0,50 | 3,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00
1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 4,00 | 2,00 | 3,00 | 2,00
1,25]1,2511,25|1,25| 3,00 | 1,00 | 1,00 | 6,00
0,7510,7510,75| 0,75 | 1,00 | 3,00 | 4,00 | 6,00
0,2510,2510,25| 0,25 | 3,00 | 4,00 | 3,00 | 3,00

Wprowadzamy uktad czasowo-zwarty.

0,50/0,50{0,500,50|3,00(2,00|2,00(2,00 Sw Sb

1,00/1,00|1,00/1,00|4,00{2,00|3,00(2,00|0,50|-0,50 —0,50 —0,50 2,00 —2,00 0,00 —1,00
0,50 0,50 | 0,50 | 1,00

1,25/1,25|1,25/1,25|3,00(1,00|1,00/6,00{1,50|-0,25 —-0,25 -0,25 2,75 —-1,00 2,00 1,00
2,00 1,00 1,00 | 4,00 | 4,50 | 6,00

0,7510,7510,75|0,75|1,00(3,00{4,00/6,00|2,75| 0,50 0,50 0,50 2,25 0,00 —2,00 2,00
0,50 0,50 0,50 2,25 0,00 | 3,75 | 8,25 | 11,0

0,25/0,25/0,25/0,25|3,00(4,00{3,00/3,00|3,50| 0,50 0,50 0,50 0,75 0,00 0,00 3,00
0,50 0,50 0,50 0,75 3,00 | 5,25 |13,50| 17,0

Sporzagdzamy macierz terminow C,/

2,0 [ 507090 11,0
50 19,0 11,0 14,0 16,0
11,0 | 14,0 [ 15,0 | 16,0 | 22,0
14,0 | 15,0 | 18,0 22,0 | 28,0
18,0 | 21,0 [ 25,0 | 28,0 | 31,0
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Porownanie terminow zakonczenia zadan:

C D A E B
Terminy realizacji 18 21 25 28 31
Mozliwe terminy realizacji 18 21 25 28 31

Z pordéwnania terminéw zakonczenia zadan wynika, ze wszystkie terminy zo-
stang dotrzymane.

5. Podsumowanie

Zaproponowana procedura sterowania przepltywami proceséw komorki stwarza
mozliwo$¢ realizacji danej produkcji w ustalonym terminie. Przedstawiony przy-
ktad potwierdzit przydatno$¢ proponowanego algorytmu do sterowania produkcja
w komorkach obrobki grupowej, w ktorych realizowane sa procesy gniazdowe
(kazdy wyrdb wymaga takiej samej kolejnosci wykonywania operacji, przy czym
liczba operacji dla kazdego wyrobu moze by¢ inna — wystgpuja opuszczania
operacji). Przedstawiona procedura jest elastyczna, gdyz umozliwia wygenerowa-
nie nowych przeptywdéw (planu realizacji) dla zmiennych warunkéw poczatko-
wych lub powstatej zmiany w dowolnej fazie realizacji procesow komorki.
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ZYGMUNT MAZUR
Dariusz Sara

Koncepcja systemu ekspertowego szacowania
kosztéw wytwarzania

Wstep

We wspotczesnej gospodarce rynkowej, ukierunkowanej na zaspokajanie po-
trzeb klientow, szybka i rzetelna odpowiedZz na zapytania ofertowe odgrywa
szczegolng role. Jest to wazne zagadnienie, poniewaz silna konkurencja w kazdej
z branz nie daje producentowi zbyt duzo czasu na ocen¢ wiasnych kosztéw pro-
dukcji 1 przygotowanie kalkulacji dla kazdego nowego wyrobu. Dotychczasowe
metody zabierajg zbyt duzo czasu, gdyz wymagaja zaprojektowania calego proce-
su technologicznego, co jest kosztowne i wigze si¢ z szeregiem zmudnych i cza-
sochtonnych obliczen. W sytuacji, gdy klient znajdzie inng, korzystniejsza dla
siebie ofertg, poczynione wydatki na opracowanie oferty pozostang strata przed-
sigbiorstwa. Dlatego istnieje konieczno$¢ opracowania takiej metody oceny kosz-
tow wytwarzania, ktora stworzy mozliwo$¢ udzielenia szybkiej odpowiedzi na za-
pytanie ofertowe przy minimalizacji kosztow jej sporzadzenia.

1. Sformulowanie problemu

Pomocne w szacowaniu kosztow wytwarzania moze by¢ udowodnione spo-
strzezenie o zalezno$ci miedzy podobienstwem konstrukcyjno-technologicznym
a kosztami wytwarzania [3]. Kazdy nowy wyrob, ktorego koszty produkcji nalezy
oszacowac, poréwnuje si¢ z grupami wytwarzanych w przesztosci wyrobow
o znanych kosztach wytworzenia. Porownania dokonuje si¢ w oparciu o reprezen-
tatywny zbidr cech konstrukcyjno-technologicznych. Wytoniona grupa wyrobdw
podobnych bedzie miata rowniez podobne koszty wytworzenia. Pojawiaja si¢ tu-
taj jednak dos¢ wazne aspekty, ktére decyduja o spetnieniu zalezno$ci migdzy
kosztami wytwarzania a podobienstwem konstrukcyjno-technologicznym. Po
pierwsze, przedsigbiorstwo musi dysponowaé¢ mozliwie szerokim zbiorem danych
historycznych dotyczacych proceséw technologicznych produkowanych wcze$niej
wyrobow wraz z doktadng kalkulacja ich wytworzenia. Po drugie, nalezy bardzo
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starannie wybrac istotne cechy konstrukcyjno-technologiczne, ktére pozwolg na
poréwnywanie wyrobow.

Opisana pokrétce metoda szacowania kosztow wytworzenia, w tym ujeciu, spro-
wadza si¢ do zagadnien klasyfikacji i rozpoznawania. Sg to zagadnienia, w ktdrych
egzamin zdaja tzw. systemy ekspertowe (expert systems — SE) [1], [2], [5].

Systemy ekspertowe, bedace jednym z obszarow sztucznej inteligencji (artifi-
cial intelligence — Al) [2], [5], to zaawansowane programy komputerowe majace
nasladowac logik¢ rozumowania i sposdb podejmowania decyzji przez cztowieka,
eksperta w konkretnej, waskiej dziedzinie.

Zaleta systemow ekspertowych jest mozliwo$¢ szybkiej symulacji réznych
przebiegow proceséw decyzyjnych dla zmieniajacych si¢ warunkdéw poczatko-
wych. Co wazniejsze, rozwigzania problemow proponowane przez dobrze skon-
struowane systemy ekspertowe, dysponujace wiedzg wczesniej zgromadzong
przez ich tworcow, sa jakosciowo porownywalne z rozstrzygnigciami przygotowa-
nymi przez ludzkich ekspertéw na podstawie ich wlasnej wiedzy i doswiadczenia.

Prawie kazdy system ekspertowy sktada si¢ z czterech podstawowych czgsci
[5]- Sa nimi: baza wiedzy, mechanizm wnioskujacy, interfejs uzytkownika, a tak-
ze modul objasniajacy.

Baza wiedzy (knowledge base) jest to zbior informacji zawierajacy wie-
dz¢ 1 doswiadczenie specjalistow oraz ekspertow z danej dziedziny.

Mechanizm wnioskujacy (inference engine) to czgs¢ systemu Kkie-
rujaca rozwigzywaniem problemu. Tak jak umyst ludzki, umozliwia wyciaganie
wnioskOw 1 przetwarzanie informacji oraz dochodzenie do logicznie uzasadnio-
nych decyzji.

Interfejs uzytkownika (users interface) jest to czg$¢ systemu zaj-
mujaca si¢ komunikacjg ze §wiatem zewngtrznym, ma za zadanie utrzymywacé in-
terakcje pomigdzy uzytkownikiem a systemem ekspertowym. Cze$cia interfejsu
uzytkownika jest modut objasniajacy, ktdry dostarcza uzasadnienia dla
rozwigzanego problemu przyjegtego przez system ekspertowy, tzn. wyjasnia drogg
swojego rozumowania oraz uzasadnia otrzymang konkluzje.

Zadaniem systemu ekspertowego w rozpatrywanym zagadnieniu bedzie:

— Zdobycie informacji o istotnych cechach nowego wyrobu, potrzebnych do
poréwnania z wyrobami istniejacymi juz w bazie wiedzy systemu. Ten etap odby-
walby si¢ podczas sesji pytan z udzialem obstugujacego system pracownika po-
przez interfejs uzytkownika.

— Poréwnanie cech nowego wyrobu z cechami wyrobdw juz istniejacych
w bazie wiedzy systemu ekspertowego, znalezienie podobnych i wyciagnigcie
wnioskéw co do ich stopnia podobienstwa. Ten etap odbywalby si¢ w oparciu
o modul wnioskujacy z udziatem interfejsu uzytkownika.

— Podanie szacunkowych kosztow wytworzenia nowego wyrobu w oparciu
o okreslony stopien podobienstwa i koszty wytwarzania wyrobéw odnalezionych
w bazie wiedzy sytemu.
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2. Zasady budowy systemu ekspertowego

System ekspertowy do szacowania kosztoéw wyrobow mozna stworzy¢ w opar-
ciu o ktéry$ z jezykow programowania stuzacych temu celowi (np. PROLOG,
LIPS) Iub skorzysta¢ z juz istniejacych szkieletowych systemow ekspertowych
(shell expert system) z pusta baza wiedzy (knowledge base) i wbudowanymi me-
chanizmami wnioskowania (np. Nexpert Object firmy Neuron Data z USA lub
PC-Shell firmy Al-Tech z Polski) [4].

Opracowanie systemu ekspertowego przy zastosowaniu pierwszego podejécia
jest zadaniem pracochtonnym i wymagajacym zatrudnienia programistow o wyso-
kich kwalifikacjach. Jest to zadanie kosztowne, ale elastyczne.

Drugie rozwigzanie wydaje si¢ prostsze, gdyz sprowadza si¢ do zgromadzenia
odpowiedniej liczby faktow (dotyczacych w naszym przypadku kosztow wytwa-
rzania wyroboéw oraz ich podobienstwa konstrukcyjno-technologicznego) i imple-
mentacji w pustej bazie wiedzy systemu. Nie trzeba tworzy¢ regut rozumowania
1 interfejsu uzytkownika, gdyz jako takie sg juz wbudowane w system szkieleto-
wy.

Kolejnym etapem jest rozstrzygnigcie sposobu implementacji zgromadzonych
informacji. Najczgsciej stosowana forma reprezentacji wiedzy systemu eksperto-
wego jest reprezentacja regulowa (deklaratywna). Zapis regul ma nastepujacy
uktad:

Wykres 1

Schemat zapisu regutowego w systemach ekspertowych

WARUNEK: 1 ...
JEZELI i 2. TO :> KONKLUZJA ...
i3

WYKONAJ: Dziatanie: la......
2a ...
3a.....

W PRZECIWNYM WYPADKU

WYKONAJ: Dziatanie: b ......
2b ......
3b......

Zrdodto: opracowanie wtlasne.

W przypadku spetnienia wszystkich warunkow konkluzja staje si¢ zdaniem
prawdziwym i podejmowane sg Dziatania la, 2a, 3a itd. Jezeli przynajmniej je-
den z warunkow nie jest spetniony, mechanizm wnioskujacy systemu ekspertowe-
go, zgodnie z prawami logiki, ustala warto$¢ logiczng reguty JEZELL..... To..... na
fatsz 1 wykonuje Dziatanie 1b, 2b, 3b itd.



196 Zygmunt Mazur, Dariusz Sala

3. Etapy budowy przykladowego systemu ekspertowego

Etapy tworzenia systemu sg nastgpujace:

1. Akwizycja, czyli pozyskiwanie wiedzy

Wiedze niezbgdng do budowy sytemu ekspertowego szacowania kosztow wy-
twarzania pozyskano w zaktadzie produkujagcym wyroby w procesie przerobki
plastycznej (tloczenie).

We wspotpracy z gléwnym technologiem okre$lono cztery cechy wyrobow,
ktére decyduja o przebiegu procesu technologicznego, a co za tym idzie o kosz-
cie jego wytworzenia. Cechy te to:

— rodzaj wyrobu,

— rodzaj wykonczenia,

— $rednica ostateczna wyrobu w [cm],

— stosunek $rednicy ostatecznej do glgbokosci.

2. Budowa Tabeli Decyzyjnej

Jej utworzenie poprzedzi¢ musi okreslenie grup wyrobow podobnych technolo-
gicznie. Dokona¢ tego mozna na bazie analizy przeptywdéw produkeji (production
flow analysis — PFA), grupujac wyroby wedlug zgodnosci lub podobienstwa
operacji technologicznych [6].

Kazda z wydzielonych grup zawiera wyroby, ktéore maja podobny lub iden-
tyczny przebieg procesu produkcyjnego. Kazdej grupie przydziela si¢ odrgbny
symbol zastosowanej technologii wytwarzania.

Fragment Tabeli Decyzyjnej przedstawia tabela 1. W kolumnach Tabeli znaj-
duja si¢ wektory klas — mozliwe rodzaje réznych przebiegow procesu produk-
cyjnego. Symbol ,, X na przecieciu sie danej kolumny klas z wierszami cech in-
formuje o istnieniu migedzy nimi zaleznosci.

Tabela Decyzyjna powinna spetia¢ nastgpujace warunki:

— zbidr wszystkich wartosci kazdej z cech jest zbiorem skonczonym o matlej
liczebnosci,

— poszczegdlne wartosci tej samej cechy wykluczajg si¢ wzajemnie, a kazda
z konfiguracji atrybutow w jednoznaczny sposob okre$la klasg¢, do ktdrej nalezy
obiekt.

3.Przeksztatcenie Tabeli Decyzyjnej w Drzewo Decyzyjne

Realizuje si¢ to w:

1) ustaleniu warto$ci cechy (wiersza w Tabeli Decyzyjnej), ktora najsilniej r6z-
nicuje zbidr obiektéw — przynosi najwigcej informacji o zrdéznicowaniu zbioru
obiektéw w oparciu o miarg A/ (algorytm indukcyjny ID3) [5],

2) podziale Tabeli na dwie podtabele w oparciu o kryterium wybranej w po-
przednim kroku cechy,

3) obliczeniu wartosci Al' dla kazdej podtabeli,

4) podziale podtabeli na dwa kolejne podzbiory zgodnie z kryterium podanym
w drugim kroku,
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5) powtarzaniu krokow od dwa do cztery, az do wygenerowania pelnego Drze-
wa Decyzyjnego.

Tabela 1
Fragment Tabeli Decyzyjnej
Lp. Cecha Warto$¢ Rodzaj zastosowanej technologii wytwarzania
1 A X X X
2 B
3 Rodzaj wyrobu C
4 D X
5 E
6 . . Z wykonczeniem X X
Rodzaj wykonania
7 Standardowe X X
8 1:3 X X
9 ) ) 1:4 X
10 Stosunek sred'nl.cy 15
do glebokosci
11
12 1:10 X
13 7-10 X X
14 |, ) 11-16 X
15 Srednica ostateczna 17-22
wyrobu w [cm]
16 23-28
17 29-40 X
Symbol zastosowanej technologii
. 1 1 2 17
wytwarzania

Zrd6dto: opracowanie wtlasne.

Warto$¢ Al okresla przyrost informacji o obiektach, jaki uzyskujemy dzigki za-
pytaniu o wartos¢ cechy j.

Al, =1(D)-E, (1)

gdzie:
j — indeks cechy (a wtasciwie jednej z jej wartosci).

I(D), tj. warto$¢ oczekiwana ilosci informacji o przynaleznosci obiektow do
poszczegdlnych klas, jaka zawiera cata tabela, obliczamy ze wzoru:

o [

1D)=-Y| -1 log,| - || )

k
=

5

=1 1
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gdzie:
k — liczba Klas,
n; — liczba wszystkich obiektéw nalezacych do klasy 1.

E;, tj. warto$¢ oczekiwana ilosci informacji, jaka tacznie uzyskujemy w wyni-
ku zastosowania cechy j, obliczamy ze wzoru:

E, ===l g 3)

gdzie:

n! — liczba wszystkich obiektow posiadajacych ceche j i nalezacych do klasy i.
Ij(.”, tj. warto$¢ oczekiwana ilosci informacji, jaka uzyskujemy z podzbioru

obiektow wygenerowanego przez pozytywna odpowiedz na pytanie o cechg j, ob-

liczamy ze wzoru:

k

Ij(.”:_Z| i .-log2| —

4

Ij(.o), tj. warto$¢ oczekiwana ilosci informacji, jaka uzyskujemy z podzbioru
obiektow wygenerowanego przez negatywng odpowiedz na pytanie o cechg j, ob-
liczamy ze wzoru:

(

l
1;0) :_i k(nz —n] ) ,logz‘r k(ni —n; ) l (5)
S - n)) [Zml—nnJ

I=1 =1

W oparciu o miar¢ Al okreslono, ze najbardziej roznicujaca wyroby pod
wzgledem technologicznym cechg jest sposob wykonania (z wykonczeniem lub
standardowy). Jest to punkt wyjscia w tworzeniu Drzewa Decyzyjnego, ktérego
fragment zawiera wykres 2.

4. Tworzenie zapisu regulowego

Z Drzewa Decyzyjnego tatwo juz jest przej$¢ na zapis regutowy akceptowany
przez szkieletowy system ekspertowy (np. Jezeli wykonanie = z wykonczeniem i
stosunek $rednicy ostatecznej do glebokosci = 1 : 3 i... i.... to technologia =
nr 1).
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Wykres 2

Fragment Drzewa Decyzyjnego

Wykonczenie

Standardowe Z wykonczeniem

Stosunek $rednicy
ostatecznej do gtebokosci

Rodzaj wyrobu

Zrodto: opracowanie wiasne.

5. Oszacowanie kosztéw wytworzenia

Po okresleniu technologii wykonania system ekspertowy musi odnalez¢ (odwo-
tujac si¢ np. do zewngtrznej bazy danych) wyroby, ktore zostaty juz wyproduko-
wane w oparciu o wybrang technologi¢. Najprostszym sposobem okreslenia kosz-
tu wytworzenia nowego wyrobu jest obliczenie $redniej arytmetycznej z kosztow
wytworzenia juz wyprodukowanych wyrobdw z tej samej grupy podobienstwa
technologicznego.

Jednak mozna pokusi¢ si¢ o skomplikowanie tego elementu funkcjonowania
systemu, np. o zespol wag, okreslajacych koszt poszczegdlnych operacji
wchodzacych w sktad jednej grupy podobienstwa technologicznego. Przewaznie
jedynie czgs$¢ operacji jest wspdlna dla wszystkich wyrobdéw z danej grupy wyro-
bow podobnych pod wzgledem technologicznym, pozostate wystgpuja tylko na
kilku wyrobach, czasem tylko na jednym. Dlatego system wag kosztowych uwia-
rygodnitby $redni koszt wytworzenia wyrobu pochodzacego z danej grupy.

Samo oszacowanie kosztow wytwarzania wyrobow odbywa si¢ w wyniku sesji
pytan i odpowiedzi pomigdzy SE a obstugujacym go pracownikiem, zgodnie
z rozktadem gatgzi Drzewa Decyzyjnego. System uruchamia modutl wnioskujacy,
ktory na podstawie udzielonych odpowiedzi, a takze zgromadzonej w bazie wie-
dzy informacji, oraz na podstawie wlasnych regul rozumowania okresla, do jakiej
grupy podobienstwa technologicznego zaliczyl nowy wyrdb. Nastepnie odszukuje



200 Zygmunt Mazur, Dariusz Sala

w zewngtrznej bazie danych wyroby z tej samej grupy podobienstwa technolo-
gicznego 1 okresla $rednig kosztéw ich wytworzenia (Srednia arytmetyczna badz
w przypadku, gdy jest to konieczne, $rednia z uwzglgdnieniem wag dla poszcze-
gblnych operacji). Obliczona $rednia jest poszukiwang szacunkowag warto$cia
kosztu wytworzenia nowego wyrobu.

Etapy budowy systemu ekspertowego w schematyczny sposob przedstawione
sq na wykresie 3.

Wykres 3

Etapy budowy systemu ekspertowego

Akwizycja
wiedzy

Weryfikacja
wiedzy

1

Implementacja wiedzy

w bazie wiedzy:

— budowa Tabeli
Decyzyjnej

— budowa Drzewa
Decyzyjnego

— przeksztatcenie Drzewa
Decyzyjnego w zapis
regutowy

1

Baza wiedzy

Inzynier wiedzy

— buduje
— rozszerza

— testuje

.............. > o S AN |

L8 g
25 SYSTEM &X
§ B EKSPERTOWY §: g

=

2 < Uzytkownik

Interfejs — wykorzystuje
uzytkownika — aktualizuje

Zrddto: opracowanie wlasne.
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Podsumowanie

Nalezy stwierdzi¢, ze tak przygotowany system ekspertowy szacowania kosz-
tow wytwarzania nowego wyrobu na podstawie okreslenia podobienstwa do wy-
robow juz znanych pozwala w wyniku sesji pytan i odpowiedzi da¢ w krotkim
czasie rzetelng odpowiedz co do kosztow jego wytworzenia. Oczywiscie nic
w pelni nie zastapi wiedzy i doswiadczenia, a niekiedy intuicji ludzkiego eksper-
ta, ale system taki mdgitby by¢ wstgpnym, tanim i szybkim narz¢dziem werytfika-
cji co do optacalnosci produkcji nowego wyrobu oraz wielkosci kosztow wytwo-
rzenia.
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Projektowanie proceséw logistycznych
W systemach wytwarzania

1. Wprowadzenie

Badania struktury kosztéw logistycznych w wielu krajach wykazaty, ze podsta-
wowym ich sktadnikiem sg koszty transportu (przeptywow), ktore stanowig
40—50% catosci tych kosztow.

Koszty fizycznego przeptywu obejmuja koszty transportu wewnetrznego i zew-
netrznego oraz procesdw manipulacyjnych zwigzanych z przeptywem. Redukcje
kosztow transportu wewngtrznego w systemach wytwarzania uzyska¢ mozna po-
przez optymalizacje przeptywow produkcyjnych oraz dobdr odpowiednich $rod-
kéw transportu. Optymalizacja przeptywow produkcyjnych sprowadza si¢ do naj-
korzystniejszego rozmieszczenia przestrzennego stanowisk w wydzielonych ko-
moérkach produkcyjnych danego systemu wytwarzania. Rozmieszczenie prze-
strzenne ksztaltowane jest poprzez realizowane marszruty technologiczne (po-
wigzania produkcyjne) produkowanych wyrobéow w danej komoérce produkcyjne;j.
Obecnie realizacja proceséw produkcyjnych wymaga wprowadzania szybkich
zmian produkowanego asortymentu i programu produkcji oraz zwigzanych z tym
zmian przeptywdw. Zmienne zadania produkcyjne realizowaé mozna w wielo-
przedmiotowych komorkach o elastycznej strukturze, ktére dopuszczaja zmiany
stanow wejscia w przyjetych granicach elastycznosci.

Wieloprzedmiotowe komorki posiadaja zdolno$é przystosowywania si¢ do
zmian standw wejscia. Ze wzgledu na probabilistyczny charakter parametréw
wejscia, do projektowania struktury tych komorek nie da si¢ stosowac typowych
technik przedstawionych w literaturze. Dla przedstawionego problemu najlepsze
wydaje si¢ zastosowanie modelowania symulacyjnego.

Projektowanie struktury systemu jest bardzo waznym etapem budowy nowo-
czesnego systemu zarzadzania produkcjg. Zarzadzanie jest cigglym procesem po-
dejmowania decyzji, uwarunkowanych zmieniajaca si¢ w czasie sytuacja. Zmien-
na sytuacja produkcyjna narzuca¢ moze nowg strukturg¢ systemu wytwarzania. Ist-
niejaca juz komorka wytwarzania posiada stalg struktur¢ (ustalona liczba stano-
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wisk i rozmieszczenie ich w przestrzeni), ktorg trudno jest zmieni¢, dlatego naj-
korzystniejsza strukture dla mozliwych do przewidzenia zmian sytuacji produk-
cyjnej ustali¢ nalezy w toku jej projektowania.

2. Budowa modelu i algorytm badan

Ogot dziatan dotyczacych optymalizacji przeptywow okresla si¢ mianem logi-
styki produkcji. Kazdy przeptyw wymaga odpowiedniego systemu transportu. Po-
prawne uksztattowanie systemu transportowego daje wymierne efekty ekonomicz-
ne. Zorganizowanie najkorzystniejszych przeptywdw ustala si¢ na etapie projekto-
wania. Projektujac system transportowy, ustala si¢ sposob realizacji powigzan ko-
operacyjnych w systemie, a powigzania te wyznaczajg struktur¢ systemu produk-
cyjnego. W projektowaniu nowych form struktur przestrzennych nalezy przewi-
dzie¢ zmiennos$¢ zadan produkcyjnych, a wiec i zmiang form przeptywu produk-
cji.

Do rozwiazania tak sformutowanego problemu autorzy stworzyli model symu-
lacyjny. Model pozwala bada¢ wptyw zmian: a) wielko$ci produkcji, b) asorty-
mentu, ¢) marszrut technologicznych — na strukture¢ systemu wytwarzania. Opis
tego modelu i jego weryfikacj¢ przedstawiono w [1]. Budowe tego modelu uka-
zuje wykres 1.

W celu przeprowadzenia eksperymentu symulacyjnego autorzy stworzyli bazg
danych opisujaca przedmiot badan. Baza danych byta podstawa doboru warto$ci
parametréw modelu. Dobor parametrow przebiegat jak na wykresie 2.

W pierwszej fazie dobrano parametry dotyczace komdrki produkcyjnej, tj. licz-
b¢ roéznych typdw operacji, okreslono prawdopodobienstwo wystapienia operacji
w wyrobach, wyznaczono czasy trwania poszczegdélnych operacji. Nastgpnie
przystapiono do okreslenia parametrow wyrobow wstepnych, tj.: ilosci wyrobow,
dtugosci ich zycia, aktualnej pozycji na krzywej zycia, dziennej wielkosci pro-
dukcji oraz kolejnosci wykonywania operacji.

W opisanym modelu parametry okreslono:

— wartosciowo: wprowadzamy konkretng warto$¢,

— przedzialem: wprowadzamy przedzial wartosci od do,

— rozktadem: dobor parametréw na podstawie znanych rozktadow,

— histogramem: dobor parametréw na podstawie istniejacych histogramow,

— prognozg: dobdr parametrow na podstawie prognoz.

Majac wprowadzone parametry, przystapiono do projektowania komorki pro-
dukcyjnej. Projektowanie odbywa si¢ automatycznie i jest uzaleznione od rodzaju
wprowadzanych danych. Nastgpnym krokiem bylo okre$lenie zmian symulacyj-
nych. Dotyczyty one migdzy innymi: czestosci narodzin nowych wyrobow, roz-
ktadu dlugosci ich zycia, wielkosci produkcji, czgstosci zmian marszrut technolo-
gicznych. Nastgpnie okreslono liczbe dni symulacji.
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Wykres 1
Schemat modelu

Okreslenie parametrow
komorki produkcyjnej

Okreslenie parametrow
wyrobow

Symulacja mozliwych przeptywow
wg marszrut technologicznych

Analiza otrzymanych danych

Korekta parametrow

Czy zakonczono badania?

T

Ustalona tabela wielkosci
i kierunku przeptywu

k.

Projekt struktury komorki

Zro6dto: opracowanie wlasne.

Wykres 2

Schemat doboru parametréw modelu

Projekt parametrow
komorki

Projekt komorki Projekt zmian Eksperyment
produkcyjnej symulacyjnych symulacyjny

Projekt wyrobow

wstepnych

Zrdédto: opracowanie wtlasne.
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Tabela 1

Przyktadowe parametry komorki i wyrobdw wstegpnych

Nr parametru Nazwa parametru Warto$¢ parametru
1 [lo$¢ wyrobdéw wstgpnych 20 wyroboéw
2 Liczba typéw operacji 8 operacji
3 Liczba stanowisk danego typu 3—7 stanowisk
4 Dzienna $rednia wielko$¢ produkcji 300 sztuk
5 Minimalne dopuszczalne obcigzenie stanowisk 80% wykorzystania
6 Sredni czas diugosci zycia wyrobu 30 dni
7 Czgsto§¢ zmian wielko$ci produkcji wyrobu 12 dni
8 Wielkos¢ zmian wielko$ci produkcji wyrobu 5 sztuk
9 Czgsto$¢ rozpoczynania nowej produkcji 2 dni
10 Sredni czas pracy komoérki 7,5 godziny
11 Liczba dni symulacji 90 dni

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Wszystkie wielko$ci parametrow zostaly zaczerpnigte z danych historycznych
pewnego przedsigbiorstwa branzy obrobki mechanicznej.

3. Wyniki eksperymentu

Dla okre$lonych parametréw komorki produkcyjnej okreslono droga symulacji
parametry realizowanych wyrobow (tabela 2). Dla kazdego wyrobu do badania
przeptywu symulowana jest indywidualna marszruta technologiczna spetniajaca
zalozone parametry komorki (liczbg realizowanych operacji, ich numery i kolej-

nos¢).

W wyniku przeprowadzonego eksperymentu symulacyjnego dla 10 kolejnych
przebiegdw otrzymano wielkosci przeptywow migdzy stanowiskami. Wielkosci
tych przeptywdw przedstawiajg tabele 3—9 oraz wykresy 3—©6:
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Tabela 2
Parametry realizowanych wyrobow
Nr wyrobu Dtugos¢ zycia Pozycja na krzywej zycia Wielkos¢ produkeji
1 32 25 305
2 25 10 387
3 25 6 298
4 30 0 302
5 29 24 269
6 30 19 291
7 28 11 282
8 31 26 311
9 27 15 285
10 29 18 303
11 28 2 295
12 28 5 266
13 31 2 326
14 27 16 300
15 25 20 319
16 28 10 279
17 29 25 288
18 32 12 310
19 30 0 322
20 30 16 291
Zrédto: opracowanie whasne.
Tabela 3

Srednie przeptywy miedzy stanowiskiem 1. i pozostatymi

Stan Syml | Sym2 | Sym3 | Sym4 | Sym5 | Sym6 | Sym7 | Sym8 | Sym9 | Syml10
1-2 1786 | 2200 1963 1542 1098 | 2006 | 2236 1963 1492 1887
1-3 905 1409 1302 983 837 1057 1224 1086 1087 975
1-4 2304 | 2014 | 2566 | 2450 | 2709 | 2612 | 2406 | 2113 1992 | 2197
1-5 2103 | 2310 | 2618 1954 | 2366 | 2254 1999 | 2064 | 2603 1867
1-6 1542 1632 1354 1221 981 1625 1463 1554 1055 1689
1-7 835 689 398 954 456 754 469 696 812 656
1-8 1058 1239 965 697 1055 968 856 873 685 1021

Zro6dto: opracowanie wlasne.
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Tabela 4

Srednie przeptywy miedzy stanowiskiem 2. i pozostatymi

Stan | Syml | Sym2 | Sym3 | Sym4 | SymS5 | Sym6 | Sym7 | Sym8 | Sym9 | Syml0
2-3 1250 965 871 1156 1204 | 1033 965 879 1002 1139
2-4 1624 1248 1932 1554 | 1628 1444 1635 1289 1687 1488
2-5 1003 754 863 598 781 1021 865 981 866 762
2-6 1226 1298 1023 965 1500 988 961 1154 1325 1254
2-7 569 622 358 470 522 396 299 473 412 396
2-8 268 321 196 683 158 295 169 385 296 208

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Wykres 3
Srednie przeptywy miedzy stanowiskami
3000 2000
2500
1500
2000 -
1500 - 1000 -
1000 -
500 -
500 -
0 A 0 -
1-2 1-3 1-4 1-5 1-6 1-7 1-8 2-3 2-4 2-5 2-6 2-7 2-8
Zrédto: opracowanie whasne.
Tabela 5

Srednie przeptywy miedzy stanowiskiem 3. i pozostatymi

Stan | Syml | Sym2 | Sym3 | Sym4 | SymS | Sym6 | Sym7 | Sym8 | Sym9 | Syml10
3-4 1600 1328 1098 1658 1469 1258 1313 1555 1469 1498
3-5 1897 | 2035 1895 1369 1587 1252 1965 | 2198 1661 1753
3-6 1559 1635 1655 1253 1266 1063 1339 1256 1365 1449
3-7 1109 866 978 932 956 1091 847 993 1062 1007
3-8 1498 1463 1255 1036 1769 1963 1245 1653 1426 1409

Zrddto: opracowanie wiasne.

Tabela 6

Srednie przeptywy miedzy stanowiskiem 4. i pozostatymi

Stan | Syml | Sym2 | Sym3 | Sym4 | SymS | Sym6 | Sym7 | Sym8 | Sym9 | Syml10
4-5 1210 969 872 1036 1211 1036 965 1029 1099 912
4-6 509 635 379 585 621 454 439 398 682 889
4-7 183 365 298 404 199 298 356 371 322 159
4-8 898 1032 590 658 486 991 876 651 444 905

Zrb6dto: opracowanie wiasne.
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Wykres 4

Srednie przeptywy miedzy stanowiskami

2500 1400
1200

2000
1000
1500 8001
1000 600+
400+

500+ 2001 .
0 ‘ ‘ ‘ : 0-
34 35 36 37 38 4.5 4-6 4.7 4-8

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 7

Srednie przeptywy miedzy stanowiskiem 5. i pozostatymi

Stan | Syml | Sym2 | Sym3 | Sym4 | Sym5 | Sym6 | Sym7 | Sym8 | Sym9 | Syml10
5-6 1099 | 1625 | 1039 | 1240 | 1522 | 1309 | 1223 | 1400 | 1210 | 1131
5-7 454 268 396 458 725 296 465 356 268 404
5-8 887 902 | 1210 969 860 | 1102 944 938 881 993

Zrdédto: opracowanie wlasne.

Tabela 8

Srednie przeptywy miedzy stanowiskiem 6. i pozostatymi

Stan | Syml | Sym2 | Sym3 | Sym4 | Sym5 | Sym6 | Sym7 | Sym8 | Sym9 | Syml0
6-7 2021 1684 1985 1636 1987 1854 | 2109 1858 1803 1798
6-8 2424 | 2682 1869 | 2022 | 2098 | 2064 | 2113 | 2321 2101 1988

Zro6dto: opracowanie wlasne.

Wykres 5
Srednie przeptywy miedzy stanowiskami

1600 2500

1400 2400

1200

1000 2300

800 2200

Zgg 2100

s = o

0 . , 1900 .
5-6 5-7 5-8 6-7 6-8

Zrddto: opracowanie wlasne.
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Tabela 9

Srednie przeptywy miedzy stanowiskiem 7. i 8.

Stan | Syml | Sym2 | Sym3 | Sym4 | Sym5 | Sym6 | Sym7 | Sym8 | Sym9 | Syml10
7-8 2985 | 2652 | 2488 | 2656 | 2989 | 2487 | 2651 | 2606 | 2535 | 2777

Zrb6dto: opracowanie wiasne.

Wykres 6
Srednie przeptywy miedzy stanowiskami

3500
3000 |
2500 1
2000 |
1500
1000 |

500 4
0|

Zrbdto: opracowanie wiasne.

4. Zakonczenie

Badanie mozliwych przeptywéw produkecyjnych projektowanej komorki na
modelu symulacyjnym pozwala okresli¢ wielko$¢ przeptywow kooperacyjnych.
Wielko$¢ przeptywow kooperacyjnych i ich kierunek jest podstawa projektowania
najkorzystniejszej struktury przestrzennej komorki. Struktura ta pozwoli na:

— minimalizacj¢ operacji transportowych dtugich,

— minimalizacj¢ pracy przewozowej,

a to z kolei zapewni redukcje kosztéw transportu kooperacyjnego w procesie wy-
twarzania, czyli jednego z elementéw kosztow logistycznych.

Strukturg systemu (rozmieszczenie stanowisk) zaprojektowac nalezy stosujac
znane w literaturze techniki rozmieszczania.
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Rozwdj systeméw wspomagania zarzadzania
przedsiebiorstwem

Wstep

Dzisiejszy $wiatowy rynek podlega nieustannym zmianom, ktére wymuszaja
na przedsigbiorstwach ciggle dostosowywanie si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia.
Konkurencja zmusza przedsigbiorstwo do podnoszenia standardu swoich ustug.
Nowe technologie skracaja cykl zycia produktdw i sprawiaja, ze przedsiebior-
stwa, ktore ich nie stosuja, ryzykuja utrat¢ rynkéw. Dzi$ juz nie wystarczy tanio
wytwarza¢ produkty o wysokiej jako$ci, trzeba takze zwracaé uwage na obstuge
klienta, przeptyw produktow oraz informacji. Ta zmieniajaca si¢ perspektywa wy-
musza na przedsigbiorstwie coraz elastyczniejsze podejscie do systemow sterowa-
nia produkcja, ktore pozwoli uzyskaé przewage konkurencyjng. Symptomatyczny
jest fakt, ze pod koniec 1998 roku w USA po raz pierwszy od wielu lat zanoto-
wano nadwyzke budzetowa. Gtownym narzgdziem osiggnigcia tego efektu wedtug
szefa Federalnego Biura Rezerw USA bylo zastosowanie zaawansowanych zinte-
growanych informatycznych systemow zarzadzania podnoszacych zaroéwno jego
efektywno$¢, jak i1 dajacych firmie przewage konkurencyjng. Niniejszy artykut
jest proba przedstawienia rozwoju i ewolucji systemdéw wspomagania zarzadzania
przedsiebiorstwem.

Ewolucja informatycznych systeméw zarzadzania

Rozwdj informatycznych systemow wspomagajacych funkcje zarzadzania prze-
biegal wielotorowo. Odrgbnie rozwijaly si¢ systemy wspierania ksiggowosci i fi-
nansow firmy, a odrebng droga szedl rozwoj systemow wspomagania produkcji.
Obecnie standardem jest system pozwalajacy na zarzadzanie informacja we
wszystkich aspektach funkcjonowania firmy. Wspolczesne systemy zarzadzania
przedsigbiorstwem powstalty w efekcie dtugotrwatej ewolucji zalozen teoretycz-
nych oraz technologii oferowanych przez przemyst komputerowy. Rozwoj syste-
moéw zarzadzania przedsigbiorstwem przedstawia wykres 1.
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Wykres 1

Etapy rozwoju systemoéw wspomagajacych zarzadzanie

EWOLUCJA SYSTEMOW WSPOMAGANIA ZARZADZANIA

MREP II rozszerzone
o zarzadzanie dystrybucja,
transport i serwis

DEM

MRP rozszerzone
o bilansowanie ERP
zdolnosci i finanse ERP
rozszerzone
0 automatyczng
MRP implementacje
i zmian
w firmie
MRP OPT
!
JIT
IC
1960 1970 1980 1990 2000

v

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie materialtéw TCH Systems.

Systemy Kklasy IC (Inventory Control)

Zwazywszy na to, iz istotnym elementem majatku obrotowego kazdego przed-
sigbiorstwa, niezaleznie od jego formy organizacyjno-prawnej i prowadzongj
dziatalno$ci gospodarczej, sa zapasy, ktdre wystgpuja w postaci: surowcoéw, mate-
riatéw, produkcji nie zakonczonej i wyrobow gotowych, pierwotna funkcja infor-
matycznych systemow wspomagajacych zarzadzanie produkcja byta optymaliza-
cja zapasow przedsigbiorstwa

W latach szes$cédziesigtych wprowadzono prosta automatyzacj¢ i sterowniki
procesOw magazynowania, zarzadzanie zapasami zostalo uznane za podstawowa
dyscypling w zarzadzaniu. Systemy powstate na tej bazie nosity nazwe systemow
zarzadzania gospodarka magazynowa IC i byly pierwszymi systemami wspoma-
gajacymi zarzadzanie produkcja.

W warunkach dziatalnosci produkcyjnej zarzadzanie zapasami nie moze by¢
realizowane oddzielnie od zarzadzania produkcja, z ktora jest nierozerwalnie
zwigzane. Zakres zarzadzania produkcja i zapasami w przedsigbiorstwie przedsta-
wiono na wykresie 2.
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Wykres 2

Zakres zarzadzania produkcja i zapasami w procesie przeplywu materialdw w przedsigbiorstwie

Zarzadzanie produkcja

»|

A

| Zarzadzanie zapasami

<
€

A4

Surowce, Wyroby o
Zaopatrzenie —» elementy |—» Produkcja > gotowe, > Dystrybucja &
z zakupu czesei g
i kooperacji b zamienne <
A
Produkcja
nie
zakonczona
Zapasy Zapasy Zapasy
nabywane przetwarzane sprzedawane
< > e >
Zapasy Zapasy
. produkcyijne N handlowe

Zréodto: T. Zbroja, Wspdlczesne systemy zarzqdzania produkcjg, Wroctaw 1995.

Jak mozna zauwazy¢, decyzje, ktore sa podejmowane w zakresie zarzadzania
zapasami, koncentruja si¢ na ilosciowo-czasowym aspekcie zapasow, a podstawo-
wym zadaniem stojacym przed zarzadzaniem produkcja jest podejmowanie decy-
zji dotyczacych ilo$ciowo-czasowych parametrow wytwarzania i1 zaopatrzenia.
W powyzszym zakresie funkcji i zadan zarzadzanie produkcja i zarzadzanie zapa-
sami sg $ciSle ze soba zwigzane i wzajemnie si¢ warunkuja. Zalezno$¢ ta byta
podstawa do stworzenia bardziej rozwini¢tego systemu wspomagania zarzadzania
produkcja, jakim byl system MRP 1 (Material Requirements Plannig).

Systemy klasy MRP |

MRP [ (Material Requirements Planning) mozna okre$li¢ jako system za-
rzadzania produkcja i zapasami w warunkach tak zwanego zapotrzebowania zale-
znego. Zadaniem MRP jest racjonalizacja planowania poprzez kontrol¢ poziomu
zapasow, nadawanie priorytetow operacyjnych elementom sktadowym wyrobow
oraz planowanie wykorzystania zdolnosci produkcyjnej. Za gléwne cele MRP
mozna wigc przyjac:

— redukcje zapasow,

— okre$lenie czasow dostaw surowcow 1 potfabrykatow,



214 Gabriela Mazur, Jacek Obrzud

— lepsze wykorzystanie posiadanej infrastruktury,

— szybkie reagowanie na zmiany zachodzace w otoczeniu,

— kontrole kosztéw produkcji,

— kontrole poszczegoélnych etapéw procesu produkcyjnego.

Pierwotna koncepcja zarzadzania produkcja oparta na zalozeniach MRP zostata
opracowana w USA na poczatku lat sze$édziesiatych przez APICS (American
Production and Inventory Control Society). Metoda ta w wersji ksigzkowej zo-
stata spopularyzowana przez Josepha Orlicky’ego w 1975 roku. Od tego czasu
rozwigzania MRP przeszly znacza ewolucj¢ zmierzajacg do rozszerzenia zakresu
wspomagania funkcji zarzadzania produkcja. W procesie tej ewolucji mozna wy-
rozni¢ kilka charakterystycznych faz.

Faza pierwsza

Rozwoj elektronicznego przetwarzania danych umozliwit tworzenie kartotek
struktur wyrobow (BOM — Bill of Materials Processor), ktore przeksztalcaty
plan produkcji wyrobéw w plan realizacji komponentdéw, poprzez rozwinigcie po-
trzeb na produkt najwyzszego poziomu BOM. Obliczony popyt brutto byt nastep-
nie poréwnywany z dostepnym zapasem i otwartymi zleceniami w planowanym
horyzoncie czasowym, na kazdym poziomie struktury BOM, w celu ustalenia po-
trzeb netto. Aplikacje te byly realizowane na duzych komputerach w centralnych
o$rodkach obliczeniowych dla wielu przedsi¢biorstw.

Faza druga

Nastagpito rozszerzenie zakresu MRP o planowanie zapotrzebowania na pozo-
stale zasoby, ktore sg niezbedne do wykonania planowanych zadan. Rozszerzenie
to pozwolito zintegrowaé podstawowy modul MRP z modutami: planowania
zdolnosci produkcyjnej (CRP — Capacity Requirements Planning), operatywnym
planowaniem produkcji (MPS — Master Production Scheduling) oraz z ogdlnym
planowaniem zdolnosci produkcyjnej (RCCP — Rough-cut Capacity Planning).
Integracja tych modutéw umozliwita przeprowadzanie odpowiednich korekt, ktére
mialy za zadanie pelng harmonizacj¢ terminéw wykonywania zadan, w przypadku
wystepowania probleméw ze zdolnoscig produkcyjng.

Faza trzecia

W fazie tej nastgpito rozszerzenie zakresu MRP 1 poprzez potaczenie modutow
fazy planowania z modutami realizujacymi fazy sterowania. Posunig¢cie to umozli-
wito dalsza aktualizacj¢ planowanych i realizowanych zadan, uwzgledniajacych:

— szczegOlowa kontrolg zdolnosci produkeyjnych.

— rzeczywistg realizacje zadan produkcyjnych.

Charakter tych powigzan przedstawiono na wykresie 3.

Rozszerzenie specyfikacji MRP I uwzgledniajace sprz¢zenia pomigdzy faza
planowania i sterowania okre$lono jako Closed Loop MRP (Systemy MRP funk-
cjonujgce w ,,zamknietej petli sterowania nadgznego”). Statyczny dotad
MRP I nabrat dynamiki. Dzigki zastosowaniu sprz¢zenia zwrotnego mozna bylo
na biezgco reagowaé na zmieniajace si¢ parametry systemu produkcyjnego.
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Wykres 3
Closed Loop MRP

Zagregowane planowanie produkcji
(APP)
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Planowanie potrzeb materiatowych » Planowanie zdolno$ci produkcyjnej |¢—
(MRP) (CRP)
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Czy plany
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v v
Sterowanie zaopatrzeniem Sterowanie produkcja
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Pe¢tla harmonizacji termindéw realizacji zadan
E Petla kontroli zdolnosci produkcyjnych

Petla kontroli wykonania zlecen

Zrodto: Z. Zbroja, Wspdltczesne systemy zarzqdzania produkcjg, Wroctawskie Centrum
Transferu Technologii, Politechnika Wroctawska, Wroctaw 1996.

Systemy klasy MRP I

MRP I (Manufacturing Resource Planning) mozna okresli¢ jako metodg pla-
nowania zasobow produkcyjnych bedacych rozwinigciem MRP 1, poszerzona
o bilansowanie zasobow produkcyjnych i dystrybucj¢. Pierwotna koncepcja zo-
stala opracowana w latach osiemdziesigtych pod auspicjami APICS (Amerykan-
skiego Stowarzyszenia Zarzadzania Produkcja i Zapasami). Zdefiniowalo ono
1 opublikowato standard MRP II, ktory jest obecnie powszechnie stosowany we
wszystkich zintegrowanych systemach zarzadzania produkcja. Model MRP 11
w stosunku do poprzedniego zostat rozbudowany o takie obszary funkcjonowania
przedsigbiorstwa, jak: marketing i finanse, ktdre maja zasadniczy wplyw na
ksztatt planu produkcji, bedac jednoczes$nie same pod jego dziataniem. Takie jed-



216 Gabriela Mazur, Jacek Obrzud

noczesne uwzglednienie zasobow produkcyjnych i finansowych, ktdre sag w gestii
marketingu, pozwolito na konstrukcje systemow oferujacych zintegrowane podej-
$cie do zarzadzania zasobami wytwdrczymi. Do podstawowych modutéow systemu
MRP II nalezg:

— Zagregowane Planowanie Produkcji (Aggregate Production Planning —

APP),

— Operatywne Planowanie Produkcji (Master Production Scheduling —
MPS),

— Planowanie Potrzeb Materialowych (Material Requirements Planning —
MRP),

— Planowanie Zapotrzebowania Zdolnosci Produkcyjnej (Capacity Require-
ments Planning — CRP),

— Sterowanie Realizacjg Zlecen (Production Activity Control — PAC).

W trakcie jego ewolucji model MRP II zostat rozbudowany o kolejne elemen-
ty zwigzane z obszarem dziatalno$ci przedsigbiorstwa, stajac si¢ stopniowo kom-
pleksowym narzedziem, bioracym pod uwagg wszystkie sfery zarzadzania przed-
sigbiorstwem zwigzane z przygotowaniem produkcji, planowaniem produkcji i jej
kontrola, a takze ze sprzedaza i dystrybucja wyprodukowanych wyrobdéw. MRP 11
uwzglednia poza materiatami bezpo$rednio produkcyjnymi takze materiaty po-
mocnicze, zasoby ludzkie, srodki trwatle, czas oraz $rodki pienigzne. Istotng cecha
systemow klasy MRP II sg ich mozliwosci symulacyjne, utatwiajace tworzenie al-
ternatywnych planéw produkcji z punktu widzenia ich wptywu na wynik finanso-
wy. Obecnie w oficjalnym opisie MRP II przedstawiono 16 grup funkcji, ktore
ma on spetnia¢. W kolejnych latach na podstawie MRP II opracowano kilka uzu-
pemiajacych oraz podobnych metod. Sg nimi:

— metoda produkcji — doktadnie na czas JIT (Just in Time) i Kanban,

— technika optymalnej produkcji OPT (Optimized Production Timetable),

— planowanie zasobow dystrybucyjnych DRP (Distribution Resource Plan-
ning),

— zarzadzanie przez jako$¢ TQM (Total Quality Management).

Metody te stopniowo zostaly wtaczane Iub adaptowane do systemu MRP II,
ktéry nastepnie ewoluowatl do systemu MRP/ERP.

Systemy klasy — ERP

ERP (Enterprise Resource Planning) — system zarzadzania zasobami przed-
siebiorstwa. Jest on rozwinigciem systemu MRP II o procedury finansowe, w tym
ksiggowos¢ zarzadcza. ERP jest systemem lat dziewig¢édziesiatych, ktory obejmu-
je calo$¢ problemdéw zwigzanych z procesami produkeji i dystrybucji. Integruje
wszystkie te obszary dzialania przedsigbiorstwa, usprawnia przeptyw informacji
oraz pozwala szybko odpowiada¢ na zmiany popytu. Wszystkie te informacje sa
uaktualniane w czasie rzeczywistym i dostgpne w momencie podejmowania decy-
zji (tryb pracy on-line). W systemach tych stosowane sg procedury umozliwiajace
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symulowanie réznych posuni¢¢ oraz analiz¢ ich wplywu na dziatalno$¢ przedsie-
biorstwa, takze finansowa. Pozwala to na doktadne zaplanowanie, przetestowanie
i pordwnanie dziatan podejmowanych w ramach reorganizacji i usprawniania pro-
cesoOw zarzadzania (BPR/I — Business Process Reengineering/Improvement).
System ERP obejmuje nastepujace obszary dzialalnosci przedsigbiorstwa:

— Produkcj¢ — tj. obstuge magazynow, zakupu surowcow i materialow, usta-
lenie terminarza produkcji, zarzadzanie zmianami produktéw, MRP I/II, progno-
zowanie zdolno$ci produkcyjnych, wyznaczanie krytycznego poziomu zasobow,
kontrole procesu produkcji, wyznaczanie kosztéw produkcji itd.

— Finanse — tj. prowadzenie ksiggowosci, kontrole przeptywu dokumentéw
ksiggowych, pozwala przygotowac raporty finansowe, prowadzenie ksiggowosci
zarzadczej (Cash Flow, metoda Activity Based Costing).

— Obstuge klientow — tj. bazg danych o klientach, przetwarzanie zamowien,
obstuge specjalnych zamdwien, elektroniczny transfer dokumentow (EDI).

Ostatnio system ERP zostal wzbogacony o Dynamiczne Modelowanie Przed-
sigbiorstwa DEM (Dynamic Enterprise Modeler). To nowatorskie rozwigzanie
wprowadzone zostalo na rynek w 1996 roku przez firm¢ Baan. Jest to zestaw
zintegrowanych narzedzi do dynamicznego modelowania struktury przedsi¢bior-
stwa umozliwiajacy bezposrednie przejscie od modelu przedsigbiorstwa do goto-
wej konfiguracji aplikacji i menu dla poszczegolnych uzytkownikow.

Dzi§ i jutro systemdéw wspomagania
zarzadzania przedsiebiorstwem

Na poczatku lat dziewigédziesiatych okazato sie, iz system MRP II wymaga
tak znacznej modernizacji, ze wlasciwie powstata trzecia juz generacja systemow
wspomagania zarzgdzania. Gartner Group zaproponowata dla tej generacji okre-
$lenie ERP. Tak narodzona kategoria systemow spedza obecnie sen z powiek ana-
litykom, gdyz liczbg nowych wdrozen systeméw ERP/MIS (Management Infor-
mation System) zaczyna si¢ mierzy¢ kondycj¢ gospodarki, okresla si¢ tez przo-
dujace branze.

Po okresie gwaltownego wzrostu w krajach Europy Zachodniej nastgpuje spa-
dek koniunktury na zintegrowane systemy wspomagajace zarzadzanie. Wynika to
z raportu opracowanego przez IDC (International Data Corporation). Autorzy za-
strzegaja jednak, ze raport nie jest pesymistyczny dla producentow oprogramowa-
nia. Nie podzielaja oni opinii o koncu zintegrowanych aplikacji dla przedsig-
biorstw. Ich zdaniem producenci bgda jednak zmuszeni do zwigkszenia funkcjo-
nalno$ci produktdw i rozszerzenia ich na inne dziedziny dzialalno$ci przedsie-
biorstwa.

Polski rynek zostat zdominowany przez systemy ERP produkcji najwigkszych
$wiatowych koncernow oprogramowania, takich jak: SAP, Baan i Oracle. W naj-
blizszych latach przewiduje si¢ dalszy wzrost popularnosci oprogramowania klasy
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ERP. Wdrozenia pakietow ERP nie bgda obejmowac jedynie tych duzych przed-
sigbiorstw, ktore wymagaja w Polsce sporej restrukturyzacji, zanim przystapi si¢
do wdrozen systemow klasy ERP. Coraz czgstszym nabywca tych pakietow beda
raczej firmy S$rednie, posiadajace duza dynamike rozwoju spowodowana:

— wprowadzeniem zewngtrznego kapitatu,

— przyjgciem nowej strategii rozwoju,

— wchodzeniem na nowe rynki wymagajace wprowadzenia nowych mozliwo-
$ci pozyskiwania, zbierania i przetwarzania informacji wtasnych.

Prognozy dotyczace przyszto$ci systemdw wspomagania zarzadzania przedsta-
wita ostatnio Gartner Group. Analitycy GG stwierdzaja, ze podstawowa zmiang,
ktora sktoni do przebudowy istniejagcych systemow klasy ERP, jest pojawienie si¢
na wielka skal¢ e-commerce 1 w ogdle calego e-biznesu. Nowych klas aplikacji
biznesowych, do jakich nalezy zarzadzanie relacjami z klientami CRM (Customer
Relationship Management), oraz modutu zarzadzania tancuchem dostaw SCM
(Supply Chain Management) prawdopodobnie nie uda si¢ juz wpasowaé w coraz
bardziej ,,akademicki” model systemow ERP.

Kluczem do stworzenia i zrozumienia nowej klasy systemow zarzadzania sa
pojecia: collaborative commerce, front office, zarzadzanie komponentami i out-
sourcing systemowy. Zastosowane razem mogg sprawic, iz pojawi si¢ nowa klasa
systemow, ktéra catkowicie zmieni sposob zarzadzania przedsigbiorstwem. Nowy
system bytby jednym z komponentéw wielkiego systemu do wspomagania za-
rzadzania. Posiadalby on bardzo duza elastyczno$¢ przy jednoczesnym sporym
stopniu integracji z innymi aplikacjami w ramach przedsigbiorstwa.
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ANNA GADEK

Cele, zadania i organizacja firmy symulacyjnej

Geneza firm symulacyjnych

Od kilku lat obserwujemy w Polsce proces powstawania firm symulacyjnych,
ktére z jednej strony wzbogaci¢ maja ofert¢ edukacyjng rdznych jednostek
ksztatcacych, z drugiej za$ maja uatrakcyjni¢ i uzupetni¢ dotychczasowy, trady-
cyjny model ksztatcenia ekonomistow — nauczaniem praktycznych umiej¢tnosci
zawodowych.

Pojawienie si¢ firm symulacyjnych zostalo spowodowane wieloma przyczyna-
mi. Z calg pewnos$ciag wptyw na ich powstanie wywarta transformacja ustrojowo-
-prawna panstwa: od dotychczasowego modelu gospodarki nakazowo-rozdzielczej
do gospodarki rynkowej. Wolny rynek i zwigzana z nim konkurencja spowodo-
waly, ze gwattownie pojawito si¢ zapotrzebowanie na wyksztatconych, nowoczes-
nych menedzerow, ktorzy potrafia sprosta¢ wymaganiom stawianym przez prze-
chodzaca przeobrazenia gospodarke. Pamigtaé przeciez nalezy, ze po wielu latach
funkcjonowania w Polsce centralnie sterowanej gospodarki trzeba byto od pod-
staw uczy¢ zasad funkcjonowania uwolnionego rynku, samodzielnosci ekono-
micznej, kreatywnosci i nowych ,regut gry”. Gdy do tego dodamy jeszcze ko-
nieczno$¢ poznawania czesto zmieniajacych si¢ uregulowan prawnych obowigzu-
jacych w stosunkach gospodarczych — to powstaje obraz ztozonego zadania edu-
kacyjnego, z ktorym poradzi¢ sobie musza rozne osrodki ksztatcace, w tym row-
niez szkoty wyzsze. Problem jest tym wigkszy, ze w naszym spoteczenstwie
wcigz tkwig stare nawyki i przyzwyczajenia, ze znaczna cz¢$¢ 0sOb wcigz jeszcze
reprezentuje bierng i roszczeniowa postawg¢ wobec gospodarki i panstwa, ze wiele
0sOb nie przejawia zadnej przedsigbiorczosci i samodzielnosci. Czgsto wynika to
po prostu z obawy, ze nie sprostaja wymaganiom.

W przezwycigzeniu tych wszystkich trudno$ci moga pomodc nowe metody
ksztalcenia — firmy symulacyjne, ktore krok po kroku nauczg — jeszcze bez ry-
zyka — odpowiednich zachowan, pozwola naby¢ umiejetnosci praktyczne ko-
nieczne do wykonywania zawodu, pokaza, jak w rzeczywistos$ci dziataja normy
prawne i1 prawa rynku i jakie moga by¢ konsekwencje ekonomiczne i prawne
btednych decyzji. Szkoty ekonomiczne oraz placéwki ksztatlcace i doksztatcajace
kadry menedzerskie musza wigc dostosowac programy edukacyjne do wymogow
rynku oraz szuka¢ nowych, atrakcyjnych metod ksztalcenia, ktore nie tylko
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wplyna na efektywnos$¢ nauczania, lecz réwniez zwigksza ich konkurencyjnos¢
wsérod innych szkot wyzszych.

Nie bez znaczenia jest fakt, ze polska dynamicznie rozwijajaca si¢ gospodarka
wykazuje zapotrzebowanie na pracownikdéw-specjalistow, ktdrzy przystepujac do
pracy, wyposazeni sg nie tylko w niezbgdna wiedze¢ teoretyczna, lecz potrafia te
wiedze¢ praktycznie wykorzystaé, przy zastosowaniu nowoczesnych osiggnigc
techniki.

Nie da si¢ jednak ukry¢, ze wiele kierunkow studidw reprezentuje ciagle eks-
tensywny model ksztalcenia, z duzym godzinowym obcigzeniem kadr, przy
mniejszym nacisku na seminaria i prac¢ wtasng studenta. Ale powazna konkuren-
cja i1 wyzwaniem dla nich stal si¢ sektor szkot niepanstwowych, licencjackich,
ktére oferujg nauke gtownie na kierunkach ekonomicznych. Szkoty te sg odpo-
wiedzig na zwickszajaca si¢ gwaltownie w ostatnich latach liczbe oséb chcacych
ksztalci¢ si¢ na poziomie wyzszym oraz podniesienie poziomu intelektualnego
absolwentéw szkot — wiasciwie wszystkich typodw i szczebli. Uczelnie te, dziata-
jac w warunkach ostrej konkurencji, muszg uruchamiaé¢ cickawe i1 potrzebne
z punktu widzenia rynku pracy kierunki ksztatcenia, przedstawia¢ nowe propozy-
cje programowe, dba¢ o jako$¢ nauczania, wprowadzac¢ innowacje i eksperymenty
pedagogiczne. Wsérod nowych ofert edukacyjnych coraz czesciej pojawia sig
wtasnie firma symulacyjna, ktora ma by¢ propozycja przejécia od utrwalonego
modelu ksztalcenia, ktdry mozna przedstawic¢ jako:
rozbudowana wiedza teoretyczna + rzeczywista praktyka po ukonczeniu studiow
= umiej¢tno$é stosowania wiedzy teoretycznej w przysztosci,
przejscie na nowy model:
rzeczywista praktyka w trakcie studiow + refleksja oparta na praktyce + podsta-
wowa wiedza teoretyczna = umiejetno$¢ S$wiadomego wykonywania zawodu
i przygotowanie do poszerzenia wiedzy teoretycznej'.

Utworzenie wtasnej firmy symulacyjnej stato si¢ dla niektérych szkét wrecz
konieczno$ciag. Wynikta ona z faktu, ze uczelnie ekonomiczne czgsto napotykaja
trudne do przezwyciezenia przeszkody w prawidlowym zorganizowaniu i prze-
prowadzeniu praktyk studenckich. Jak si¢ bowiem okazuje, niewiele jest firm na
rynku, ktore zainteresowane sa przyjmowaniem studentdw na praktyki zawodowe.
Czesto wiec, z koniecznos$ci, student praktykuje w upadajacych przedsigbior-
stwach panstwowych lub w niewielkich, stabych firmach prywatnych. Jezeli za$
trafi do przedsigbiorstwa liczacego si¢ na rynku, to w obawie przed ewentualna
konkurencja nie jest dopuszczany do waznych informacji i operacji gospodar-
czych. Zdarza si¢ i tak, ze student traktowany bywa jak intruz, ktéry ewentualnie
moze by¢ wykorzystany jako pomoc przy adresowaniu kopert, porzadkowaniu ar-
chiwum lub ostatecznie zezwala mu si¢ na obserwowanie pracy firmy. Tak zorga-
nizowane praktyki moga wyrobi¢ u studenta mylny obraz rzeczywistosci, a nawet

"A.Nizegorodcew, Czy studia licencjackie na UJ majgq przysztosé?, ,Alma Mater” 1997,
nr 3.
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zniecheci¢ go do obranego kierunku ksztatcenia. Doda¢ nalezy, ze rowniez w do-
brze przeprowadzonej praktyce zawodowej student pozostaje biernym uczestni-
kiem zdarzen gospodarczych, gdyz nie ma on zadnego wptywu na podejmowanie
decyzji, wielu z nich nie rozumie, a ze wzgledu na to, ze okres praktyk jest krot-
ki — najczeSciej nie pozna ich skutkéw. Powaznym ,,antidotum” na te sytuacje
moga sta¢ si¢ wiec firmy symulacyjne.

Sama firma symulacyjna nie jest ani instytucja nowa, ani nieznang. Jak si¢
okazuje, jej korzenie siggaja az XVII wieku, kiedy to metoda ta zaczat ksztalci¢
swoich uczniéw gdanski rachmistrz Lerice. W 1610 roku na ten temat ukazata si¢
jego praca pod tytutem Commission und Factorey. To prawdopodobnie on po raz
pierwszy zastosowal metod¢ symulacji do przeprowadzania operacji kupieckich.
Metoda ta bardzo predko przyjeta zostala przez cechy kupieckie, zwtaszcza
w Niemczech. Nauka odbywata si¢ w tzw. ,kantorach wzorcowych”, zwanych
réwniez praktycznymi lub ¢wiczeniowymi. Na przestrzeni lat idea symulacji sta-
wala si¢ coraz bardziej popularna i objeta takie panstwa, jak: Austria, Australia,
Hiszpania, Kanada, Francja, Anglia, Wtochy i Stany Zjednoczone.

Waznym elementem edukacyjnym byta kupiecka wymiana korespondencji han-
dlowej, ktora do dzisiaj stanowi podstawe dziatania firmy. W Niemczech zaczgly
powstawaé zwigzki wymiany korespondencji. Szczegdlnie znaczacy dla firm sy-
mulacyjnych byt rok 1918, ktéry wrgcz uwaza si¢ za rok narodzin wspotczesnych
firm symulacyjnych. Wtedy to nastapit rozkwit tej metody ksztatcenia, szczegol-
nie w Niemczech, gdzie poprzez pracownikdéw central zwigzkowych odbywata sie
wymiana korespondencji samodzielnych kupcow, ksiggowych, magazynierdow itp.
Henryk Fischer, goragcy propagator symulacji, pisal:

,»Ogromng rado$¢ sprawia przygladanie si¢, z jaka gorliwoscia dokonuje si¢
wymiana listdéw, przy pomocy ktérych zatatwia si¢ rozne interesy handlowe,
gieldowe, w zasadzie poprzez nauk¢ potaczong z zabawa... W ten sposob bawigc
uda si¢ ostatnig iskierke zawodowego do$wiadczenia, ktora u czlowieka nie-
$miatego 1 niepewnego mogtaby we wilasnym $rodowisku zagasnaé, na nowo
wzbudzi¢ i utrwali¢”™”.

Wspdlczesnie firmy symulacyjne z powodzeniem funkcjonuja w wielu pan-
stwvach w Europie i na $wiecie, zajmujac ugruntowang pozycje wsrod preferowa-
nych metod nauczania. W krajach zrzeszonych w Unii Europejskiej jest ich okoto
1800, a na $§wiecie okoto 2500. Najwigcej firm znajduje si¢ w Niemczech — ok.
850, w Austrii — 360, Danii — 120, Francji — 99, Anglii — 47, Szwecji,
Szwajcarii i Wtoszech — ok. 30. Firmy symulacyjne zaczglty powstawaé rowniez
w panstwach przechodzacych transformacj¢ ustrojowo-prawng, a szczegdlnie po-
pularne staty si¢ w Czechach, gdzie jest ich okoto 350, i na Wegrzech, gdzie ist-
nieje blisko 100 takich firm”.

> H. Fischer, Die Jugendpflege im 38er Verein [w:] Die deutschen Jugendpflegeverbande,
Berlin 1926.
M. Olech-Klonecka, Firma symulacyjna. Geneza. Organizacja, Zielona Géra 1997.
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Od poczatku lat dziewigédziesiatych mozna zauwazy¢ i w Polsce proces po-
wstawania firm symulacyjnych, ktdre ciesza si¢ coraz wigkszg popularno$cig i —
co warto podkresli¢ — spetniaja swdj cel pedagogiczny. Pamigta¢ nalezy, ze fir-
ma symulacyjna w pierwszym rzg¢dzie jest przedsigwzigciem pedagogicznym.

Pierwsze firmy symulacyjne powstaly przy pomocy Instytutu Wspotpracy Mig-
dzynarodowej Niemieckiego Zwigzku Uniwersytetéw Ludowych, Przedstawiciel-
stwo w Polsce — DVV. Dzialajag one m.in. w: Migdzywojewodzkim Osrodku Do-
skonalenia Kadr Administracji Rzadowej w Ostrot¢ce, Szkole Biznesu w Chojni-
cach, Opolskim Osrodku Promocji Przedsigbiorczosci w Opolu. Niezaleznie od
tych osrodkow, firmy symulacyjne zaczely powstawacé przy Centrach Ksztatcenia
Ustawicznego, gdzie pionierskg rol¢ odegralo CKU w Zielonej Gorze, ktore
w chwili obecnej posiada status Polskiej Centrali Firm Symulacyjnych
(CENSYM) i jest silnym osrodkiem ksztatcacym kadry na potrzeby firm.

Idea firm symulacyjnych dotarta rowniez do ekonomicznych szkoét $rednich,
gdzie z powodzeniem spetniaja swoja role (np. w Poznaniu, Tarnowie, Cieszynie,
Krakowie, Koszalinie). Zaczely by¢ réwniez wykorzystywane jako miejsce
ksztalcenia i przekwalifikowywania dorostych, gtéwnie przy Zaktadach Doskona-
lenia Zawodowego (np. w Katowicach, t.odzi, Lublinie, Warszawie). Od niedaw-
na obserwujemy proces adaptowania ich na potrzeby ksztalcenia studentow
w wyzszych szkotach ekonomicznych. Doda¢ nalezy, ze w krajach Unii Europej-
skiej firmy symulacyjne sa jedng z podstawowych metod wykorzystywanych przy
ksztatceniu praktycznym, a co wigcej, np. w Austrii sg zajeciami obligatoryjnymi.
Ich efektywnos¢ zalezy od wielu czynnikéw (np. wyposazenia pracowni, dobrego
programu, wyksztatconej kadry dydaktycznej), wsrod ktorych niezwykle wazng
role odgrywa wspotpraca z innymi firmami symulacyjnymi. Najczesciej odbywa
si¢ ona w ramach firm dziatajacych w okreslonym panstwie, ale nie tylko. Naro-
dowe firmy symulacyjne, ktore nawigzaly juz wspdtpracg z innymi firmami (tak,
jak to ma miejsce wsrdd autentycznie dziatajacych podmiotéw gospodarczych),
czgsto zabiegaja o kontrahentow zagranicznych, szukajac wérdd nich zaréwno do-
stawcow, jak i odbiorcow dla potrzeb swojej dziatalno$ci.

W celu koordynacji wspolpracy firm symulacyjnych na catym $wiecie dyrekto-
rzy central narodowych Holandii, Wielkiej Brytanii, Francji, Niemiec, Austrii
i Danii powotali 23 pazdziernika 1993 roku mig¢dzynarodowa centrale — Europe-
an Practice Enterprises Network ,,EUROPEN”. Organizacja ta ma pomagaé cen-
tralom narodowym w prowadzeniu dziatan, opracowywaé plany wspotpracy,
ulatwia¢ nawigzywanie kontaktéw, pomaga¢ w tworzeniu central narodowych itp.
W ramach europejskiej centrali dzialajg jej dwa wewnetrzne komitety, ktorymi sa:
Komitet Konsultacyjny i Komitet Operacyjny.

Komitet Konsultacyjny sktada si¢ z przedstawicieli §wiata gospodarczego lub
pracownikow administracji. Jego sktad jest niestaty i podlega zmianom kazdego
roku. Gléwne zadania, jakie realizuje Komitet Konsultacyjny, polegaja na prowa-
dzeniu konsultacji, fachowym doradztwie, wydawaniu opinii itp. W tym celu Ko-
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mitet Konsultacyjny stara si¢ krzewi¢ ideg¢ firm symulacyjnych wszgdzie tam,
gdzie jest ona nieznana, nawigzuje kontakty z wiadzami poszczegdlnych panstw
i propaguje koncepcj¢ firm ¢wiczeniowych, negocjuje dtugoterminowe warunki
dziatania sieci regionalnych itp.

Komitet Operacyjny to organ o charakterze strategicznym, ktory sklada sig
z przedstawicieli central firm symulacyjnych dziatajacych w poszczegdlnych kra-
jach, ktore sg juz zrzeszone w centrali ,,EUROPEN”. Gléwne zadania, jakie ko-
mitet ten realizuje, to: koordynowanie prac europejskiej sieci firm symulacyjnych,
doradztwo, planowanie podziatu obowigzkoéw, podejmowanie decyzji w sprawach
cztonkostwa central krajowych w sieci ,,EUROPEN”, organizowanie grup robo-
czych do prac zleconych w terenie oraz ocena tych prac, rozwigzywanie grup ro-
boczych itp. Grupy robocze sa jednostkami, ktore maja udziela¢ pomocy firmom
symulacyjnym, juz istniejagcym lub aktualnie tworzonym. Pomoc ta obejmuje pro-
blematyke organizacji firmy, telekomunikacji, migdzynarodowej korespondencji,
ksztalcenia kadry dydaktycznej itp. Organem koordynujacym i obstugujacym Ko-
mitet Konsultacyjny i Operacyjny jest Biuro Koordynacyjne ,,EUROPEN”. Biuro
to ponadto: reprezentuje ,,EUROPEN” w stosunkach zewnetrznych, na targach,
zjazdach 1 spotkaniach mi¢dzynarodowych, promuje europejski rynek firm symu-
lacyjnych, prowadzi dzialania doradcze w zakresie tworzonych projektdw i pro-
graméw ksztalcenia, wywiera wplyw na poziom ksztatcenia w firmach symula-
cyjnych dziatajacych w europejskiej sieci, wydaje biuletyn ,,EUROPEN".

Wilaczenie tworzonej firmy symulacyjnej w sie¢ istniejacych juz polskich i za-
granicznych firm wydaje si¢ ze wszech miar konieczne. Na etapie uruchamiania
firmy mozna skorzysta¢ z fachowego doradztwa, wymiany programéw, szkolenia
kadry, wymiany do$wiadczen itp. Wspolpraca taka w znakomity sposob pomoze
w dzialaniach organizacyjnych, pozwoli unikna¢ btedow 1 przeszkodzi ,,wywa-
zaniu otwartych drzwi”. Oprocz tych ewidentnych korzySci wspotdziatanie takie
pozwoli na prawidlowy przebieg procesu ksztalcenia w utworzonej juz firmie.
Wynika to z faktu, ze centrala firm symulacyjnych jest dla istniejacych firm
o$rodkiem, w ktérym na potrzeby symulacji dziata: bank, ZUS, Urzad Statystycz-
ny, Urzad Skarbowy, sad. Instytucje te realizujg ustugi w zakresie operacji gospo-
darczych, takich jak: sadowa rejestracja podmiotow, nadawanie numeru staty-
stycznego REGON, przyjmowanie deklaracji ZUS, obstuga rachunkéw banko-
wych, rozliczenia podatkowe z Urzgdem Skarbowym. Dziatania takie musi wyko-
nywa¢ kazdy podmiot gospodarczy, a wigc i firma symulacyjna. Dodatkowo,
dzieki takiej wspolpracy, student nie tylko poznaje obowigzkowe dzialania, ale
efekty jego pracy — w postaci np. wypetnionych deklaracji, drukow czy doku-
mentow — poddawane sg weryfikacji, tak jak ma to miejsce w prawdziwej
dziatalno$ci gospodarczej.

Wejscie utworzonej firmy na rynek firm symulacyjnych ma jeszcze t¢ zaletg,
ze zdecydowanie uwiarygodni jej prace i podniesie efektywno$¢ nauczania. Po-
zwoli bowiem zastapi¢ fikcyjny, zamkniety obieg dokumentdéw i korespondencji
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obiegiem otwartym, odzwierciedlajacym rzeczywisto$¢ gospodarcza. Wspotpraca
z polskimi i zagranicznymi firmami symulacyjnymi uatrakcyjnia zaj¢cia, wywiera
wplyw na ich merytoryczny i organizacyjny poziom, zapobiega monotonii i stan-
daryzacji, zawiera w sobie element zaskoczenia i niepewnosci, ktory przeciez to-
warzyszy wszelkim dziatlaniom rynkowym. Wszystkim sceptykom za§ pozwoli
uwierzyC, ze bez pienigdzy i produktu mozna z powodzeniem poznawaé prak-
tyczng stron¢ dzialania rynku.

Organizacja firm symulacyjnych

Utworzenie i prowadzenie firmy symulacyjnej nie jest zadaniem tatwym. Wy-
maga wielu przygotowan organizacyjnych, technicznych i programowych. Punk-
tem wyjs$cia jest zawsze dobrze wyposazona pracownia, dobry program oraz prze-
konana do pomystu kadra dydaktyczna.

»Symulacja jako metoda pedagogiczna daje mozliwo$s¢ w warunkach bezstre-
sowych opanowania podstawowych umiej¢tnosci zawodowych, alternatywnych
dziatan, rozwigzywania problemow. Uczy przewidywania skutkow podjetych de-
cyzji, wzajemnych zwigzkdw roznych sytuacji, wspotzaleznosci, strategii gospo-
darczej itp.”*. Te czynniki nalezy wigc braé pod uwage, tworzac zatozenia pro-
gramowe firmy symulacyjnej. By skutecznie realizowaé wyznaczony cel, trzeba
studentom stworzy¢ taki model przedmiotowy i takie warunki, w ktérych moga
autentycznie pracowaé, by¢ aktywni, a model edukacyjny nie tylko ma by¢ zbli-
zony do rzeczywistosci, lecz wigkszo$¢ jego elementdw powinna by¢ autentycz-
na. Firma symulacyjna musi by¢ wigc nasladownictwem autentycznego podmiotu
gospodarczego, w ktorym wszystkie operacje, czy to biurowe, czy handlowe, czy
ustugowe, sg identyczne z pracami prawdziwej firmy. Fikcyjny jest jedynie towar
(ustuga) i pieniadz, ale — chociaz sg fikcyjne — i tak stanowig podstawe wszel-
kich operacji gospodarczych. I pod tym wzglgdem praca w firmie symulacyjnej
niewiele ro6zni si¢ od zadan, jakie wykonuja pracownicy poszczegdlnych komorek
organizacyjnych w przedsiebiorstwach réznego typu, gdyz i oni nie maja bezpo-
$redniego kontaktu z towarami i pienigdzmi, lecz ich praca to dziatania na doku-
mentach, formularzach, programach komputerowych, to réwniez dziatania fak-
tyczne czy decyzyjne. Z tego wigc wyptywa wniosek, ze praca w firmie symula-
cyjnej ma zawiera¢ jak najwigcej autentyzmu, by osiggnigty zostal zamierzony
cel dydaktyczny. Celem tym tak w firmach zagranicznych, jak i polskich jest
ksztalcenie kadr na potrzeby gospodarki narodowej, administracji publicznej lub
do pehlienia innych rdl spotecznych. Firmy symulacyjne daja przygotowanie
praktyczne przysztym urzednikom, przedsigbiorcom, handlowcom, ksiggowym,
specjalistom od spraw reklamy. Przygotowuja fachowy personel do pracy w ka-

* M. Olech-Klonecka, op. cit., s. 52.
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drach, dziatach rachunkowych, logistyce, statystyce, marketingu, imporcie, eks-
porcie, spedycji, ubezpieczeniach itp.

Tworzac firm¢ symulacyjna, trzeba wigc uwzglednic¢ cele stawiane takiej jed-
nostce oraz cechy, ktorymi musi si¢ charakteryzowac. Nalezy przyjaé, ze:

— jest to przedsigwzigcie pedagogiczne, a wigc musi spetniaé wszystkie wy-
mogi procesu dydaktycznego,

— w programie uczestniczg studenci IV 1 V semestru, ktorzy pomyslnie prze-
szli przez obowiazkowe wyktady i egzaminy z przedmiotow bedacych kanonem
w ksztatceniu ekonomicznym, a wigc posiadaja niezbgdne przygotowanie teore-
tyczne,

— czas trwania praktyki powinien wynosi¢ 150—160 godz.,

— zajecia w firmie sg propozycja skierowana przede wszystkim do tych stu-
dentdw, ktérzy nie odbywaja praktyk zawodowych w autentycznych firmach,

— opracowany program dydaktyczny musi by¢ tak skonstruowany, by
uwzglednial integracj¢ teorii z praktyka oraz spojno$¢ wewnatrzprzedmiotowa,

— w przypadku ksztalcenia specjalistycznego, program powinien by¢ opraco-
wany na potrzeby poszczegélnych grup, np. ubezpieczenia gospodarcze,

— firma symulacyjna jest odzwierciedleniem prawdziwego przedsigbiorstwa,
jej dziatalno$¢ odbywa si¢ zgodnie z obowigzujagcym prawem,

— firma wykonuje wszystkie czynno$ci realnego podmiotu gospodarczego
z wyjatkiem operacji gotdéwkowych, towarowych i ustugowych,

— w firmie studenci wlgczeni sa w proces decyzyjny, poznaja skutki przyje-
tych przez siebie rozwigzan,

— studenci samodzielnie zaktadaja firme¢, wybieraja przedmiot jej dziatalno-
$ci, forme¢ organizacyjno-prawng, opracowuja struktur¢ organizacyjng oraz logo
firmy,

— zadania realizowane s3 w pracowni wyposazonej w nowoczesny Sprzgt
techniczny i oprogramowanie komputerowe odpowiadajace aktualnym i przy-
sztym potrzebom rynku pracy,

— firma samodzielnie prowadzi wszystkie ksiggi i zapisy, na dokumentach
i drukach okre$lonych przepisami prawa,

— firma dziata w otoczeniu zewngtrznym, ktore w poczatkowym okresie
dziatalno$ci stanowig inne firmy symulacyjne uczelni lub wydzielona komorka
organizacyjna, nastgpnie za$ nawigzuje kontakty z polska i europejska centralg
firm symulacyjnych, by za ich posrednictwem nawigza¢ kontakty z innymi,
dziatajacymi w sieci firmami symulacyjnymi,

— studenci wykonuja zadania wynikajgce z przydziatu czynnosci oraz zajmo-
wanego stanowiska i w tym zakresie podlegaja przepisom prawa pracy oraz regu-
laminom wewnetrznym.

Ocena pracy studenta jest oceng kompleksowa, obejmujaca migdzy innymi:
wiadomos$ci zawodowe, umiejetno$¢ stosowania ich w praktyce, gotowosc¢ do po-
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dejmowania decyzji, umiej¢tnos¢ rozwigzywania problemdw, umiejgtno$é pracy
w zespole.

By te podstawowe zalozenia zostaly zrealizowane, student musi mie¢ bazg
wyjsciowg w postaci solidnych, teoretycznych podstaw obejmujacych przede
wszystkim szeroko rozumiang wiedzg ekonomiczng. Samodzielne rozwigzywanie
probleméw 1 praktyczne dzialania wymagaja najpierw teoretycznego przygotowa-
nia, ktére powinien on otrzyma¢ w ramach odbywanych wyktadow, ¢wiczen, pra-
cy ze wskazang literaturg itp. Student powinien rowniez wykazaé si¢ znajomoscia
aktualnej sytuacji rynkowej, gdyz zaklada si¢, ze praca w firmie musi byc¢
zwigzana jak najscislej z tym, co dzieje si¢ na krajowych i zagranicznych ryn-
kach.

Mozna wigc zalozy¢, ze student w wyniku zintegrowanego systemu nauczania
obejmujacego wyklady, ¢wiczenia, prace wtasng 1 w firmie symulacyjnej po
ukonczeniu studiow bedzie gotow do:

— samodzielnego rozpoczgcia dziatalno$ci gospodarczej, przedsigbiorczosci
oraz promowania korzysci wynikajacych z aktywnosci gospodarczej,

— wyboru formy organizacyjno-prawnej dla prowadzonej firmy,

— analizowania sytuacji rynkowej, samodzielnego podejmowania decyzji oraz
przewidywania ich skutkow,

— aktywnego poruszania si¢ na rynku pracy, prezentacji wlasnych kwalifika-
cji, zdobytych umiej¢tnosci oraz pozytywnego wizerunku wlasnej osoby,

— rozpoczgcia pracy zawodowej w roznych strukturach organizacyjnych
przedsigbiorstw, jako pracownik wyposazony w niezbgdng wiedzg fachowa oraz
umiejetnosci praktyczne,

— sporzadzania dokumentdw, kontrolowania ich obiegu oraz sprawdzania ich
poprawno$ci pod wzgledem formalnym, merytorycznym i rachunkowym,

— nawigzywania kontaktow handlowych, prowadzenia negocjacji i korespon-
dencji handlowej,

— pracy w zespole, wlasciwego zachowania w miejscu pracy oraz w stosunku
do przetozonych,

— prowadzenia operacji gospodarczych z wykorzystaniem uzytkowych pro-
gramow komputerowych,

— samodzielnego rozwigzywania problemow oraz cigglego podnoszenia kwa-
lifikacji.

Wazne jest réwniez, by przystgpujac do pracy w firmie, kazdy student znat
w wystarczajagcym stopniu podstawowe regulacje prawne, przynajmniej z tych
dziedzin prawa, ktore najscislej zwigzane sg z prowadzeniem dziatalnosci gospo-
darczej. Nadmieni¢ nalezy, ze programy ksztatcenia ekonomistow zawieraja wiele
tresci dotyczacych edukacji prawnej, ktéra prowadzona jest jako przedmioty obo-
wigzkowe (np. Encyklopedia prawa, Prawo gospodarcze) badz nadobowigzkowe
(np. Prawo pracy).

Edukacja prawna ekonomistow wynika przede wszystkim z tego, ze prawo jest
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jednym z instrumentow wywierajacych znaczacy wplyw na gospodarkg naro-
dowa. Analizujac problem oddzialywania prawa na procesy rynkowe, mozna od-
nies¢ wrazenie, ze przyczynia si¢ ono do pozornie tatwego osiagania pozadanych
efektow. Wynika to stad, ze organ legislacyjny tworzac norm¢ prawng czyni to
stosunkowo niewielkim naktadem sit i $rodkow. Z drugiej za$ strony pamietaé
nalezy, ze prawdziwe efekty wydania przepisow prawnych sa uzaleznione od
przestrzegania i akceptacji tych przepisow przez adresatow. Zdarza si¢ bowiem,
ze ustanowione normy nie sg ani przestrzegane, ani stosowane, a bez tego nie
sposob mowié o prawie jako o instrumencie oddzialywania na procesy gospodar-
cze. Prawo nie wywiera bezpos$redniego wpltywu na gospodarke, ale staje sie
autentycznym czynnikiem oddziatujacym dopiero wtedy, gdy jest ono przestrze-
gane przez adresatow — podmioty, dla ktorych zostato wydane. Stad tez warun-
kiem efektywno$ci prawa jest wtasciwy przebieg procesow jego wdrazania.

Biorac pod uwage powyzsze stwierdzenia, nalezy zalozy¢, ze w firmie symula-
cyjnej praca studentdéw odbywa si¢ zgodnie z obowigzujacym ustawodawstwem
i w oparciu o obowigzujace reguly prawne. Student nie tylko musi w praktyczny
sposob zetkna¢ si¢ z podstawowymi instytucjami prawnymi, lecz rowniez powi-
nien zdawac sobie sprawe z tego, w jakim stopniu jego zawodowe dziatania sg
zwigzane z prawem i gdzie w razie trudnosci moze skorzysta¢ z fachowej pomo-
cy prawnej i obstugi prawne;j.

Mozna wigc zatozy¢, ze obok wspomnianych wczesniej umiejgtnosci po okre-
sie praktyki w firmie symulacyjnej student potrafi:

— rozréznia¢ rodzaje podmiotow gospodarczych dziatajacych tak w sektorze
publicznym, jak i prywatnym oraz wskaza¢ podstawg¢ prawng ich dzialania,

— utworzy¢ spotki zaréwno prawa cywilnego, jak i handlowego lub roz-
pocza¢ dziatalno§¢ gospodarcza w innej formie organizacyjno-prawnej,

— dokona¢ wymaganych zgtoszen do instytucji publicznoprawnych w zwigz-
ku z rozpoczynang lub prowadzona dziatalnosciag gospodarcza,

— prowadzi¢ ksiggowos¢ firmy oraz rozliczenia z ZUS zgodnie z wymaga-
niami prawnymi,

— zna¢ i wykorzysta¢ w praktyce podstawowe przepisy prawa pracy (np. za-
trudnia¢ pracownikow — sporzadzaé umowe¢ o pracg, zaktada¢ i prowadzi¢ akta
osobowe pracownikow, wypowiadaé umowy o pracg, wystawia¢ Swiadectwa
pracy),

— sporzadza¢ proste umowy cywilnoprawne zwigzane z obrotem gospodar-
czym (np. umowe: sprzedazy, najmu, dzierzawy, dostawy, agencyjng, przewozu,
spedycji),

— sporzadzaé¢ oferty handlowe, poréwnywac oferty, prowadzi¢ rokowania
1 przetargi,

— prawidtowo wystawia¢ papiery wartoSciowe (np. weksle, czeki),

— inwestowa¢ na gieldzie papieréw wartosciowych,
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— sporzadzaé proste pisma procesowe w sprawach gospodarczych i prawa
pracy,

— zna¢ kompetencje organdéw obstugi prawnej i ochrony prawnej.

Przedstawiony zakres umiej¢tnoséci jest niezbedny dla kazdego, kto zamierza
dziata¢ na rynku. Wazne jest wigc, by student pracujacy w firmie symulacyjnej
miatl swobodny dostep do niezbednych aktéw normatywnych (np. Kodeksu pracy,
Kodeksu handlowego i cywilnego, ustawy o dziatalnos$ci gospodarczej) i by w ra-
zie trudno$ci interpretacyjnych mogt skorzysta¢ z pomocy fachowca.

Przewiduje sig¢, ze w firmie symulacyjnej powinno pracowaé 12—15 studen-
tow. Do ich zadan naleze¢ bgdzie przeprowadzenie calego procesu od powstania
do zamknigcia firmy. A zatem studenci sami powinni zdecydowac si¢ na przed-
miot dziatalnos$ci (badania rynku, analiza SWOT itp.), forme¢ organizacyjno-
-prawna, struktur¢ organizacyjng, nabor i selekcj¢ pracownikow, obsadg¢ stano-
wisk pracy, przydzial czynno$ci itp. Osoba prowadzaca moze jedynie okresli¢
warunki, w jakich rozpoczynaja dziatalnos$¢ (kapitat zaktadowy, wielko$¢ zatrud-
nienia, kontrahenci itp.). Zadaniem nauczyciela bedzie rowniez przygotowanie za-
dan w taki sposob, aby zdarzenia gospodarcze odpowiadaty aktualnej rzeczywi-
stosci gospodarcze;.

Wszystkie zadania musza by¢ udokumentowane zgodnie z obowigzujacymi
przepisami, a wigc w pracy nalezy uzywac autentycznych drukéw, formularzy,
wzoréw pism itp. Wazne jest, by operacje gospodarcze dodatkowo przeprowadzo-
ne byly przy uzyciu komputera, ktory bedzie uzupetniajacym elementem
ksztalcacym, oraz by studenci zapoznali z si¢ z obstugg podstawowych urzadzen
biurowych, ktore wspomagaja prace kazdej wigkszej firmy (kserokopiarka, fax,
niszczarka dokumentow itp.).

Kadra dydaktyczna

Prowadzenie zaj¢¢ w firmie symulacyjnej nie nalezy do zadan tatwych. Wyma-
ga to bowiem odejécia od utrwalonych, szkolnych standardow, zgodnie z ktorymi
student (uczen) jest biernym uczestnikiem procesu dydaktycznego, a jego obo-
wigzkiem jest gldwnie stuchanie i zapamigtywanie wiadomosci, ktore nie zawsze
rozumie i nie zawsze wie, czemu stuzg. Liczni autorzy zajmujacy si¢ metodami
dydaktycznymi zwracaja uwage na fakt, ze wielu uczniom (studentom) znaczne
trudno$ci sprawia zastosowanie wiedzy ksigzkowej w przeprowadzanych przez
nich doswiadczeniach i eksperymentach, w czasie ktorych zdani s3 na wtiasne
sity. Brak im umiej¢tnosci abstrakcyjnego myslenia, selekcji wiadomosci, prak-
tycznego ich zastosowania. Sa niepewni swojej wiedzy, szukaja wsparcia, unikaja
podejmowania decyzji itp. Dietrich Dorner napisal, ze ,studenci, pomimo ze

wiedza, jak byé powinno, nie potrafia tego zrobi¢™.

> D. Dorner, Die Logik des Misslingen, Reinbek 1989.
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Podobne problemy moze mie¢ i kadra dydaktyczna firmy symulacyjnej, ktora
sama musi by¢ przekonana do pomystu i musi odcigé si¢ od tradycyjnych,
utrwalonych metod dydaktycznych, by uczestniczy¢ w pracach firmy raczej jako
obserwator-doradca niz jako ,,belfer”, ktory wszystko wie i jest nicomylny. Pod-
stawowa dewizg pracy w firmie powinno by¢ — Pozwolmy im dziatad
samodzielnie!

W firmie symulacyjnej student ma poznaé nie tylko rutynowe dziatania i czyn-
nos$ci, lecz — co wazniejsze — musi nauczy¢ si¢ samodzielnosci w podejmowa-
niu decyzji 1 ponoszenia ich konsekwencji. Jezeli za$ od prowadzacego otrzymy-
wac bedzie gotowe scenariusze i rozwigzania, to cale przedsigwzigcie zostanie za-
przepaszczone lub w najlepszym przypadku zubozone.

Prowadzenie zajg¢ w firmie symulacyjnej w niczym nie przypomina tradycyj-
nych metod nauczania. Nie ma nic wspdlnego z akademickim wyktadem czy
¢wiczeniami. Inne wigc zadania stojg przed kadra dydaktyczng. Osoba pro-
wadzaca ma do wykonania trudne zadanie. Musi zorganizowaé firm¢ do ztudze-
nia przypominajacg autentyczny podmiot gospodarczy, musi panowaé¢ nad pra-
widlowg praca studentow, by wykonywana byta zgodnie z realiami gospodarczy-
mi i prawnymi, musi wigc petni¢ role odpowiedzialnego pracodawcy. Nie wystar-
cza wigc wiedza teoretyczna z jednej dyscypliny naukowej, osoba prowadzaca
powinna znaé prac¢ realnego przedsigbiorstwa, zna¢ najnowsze przepisy prawne
i umie¢ je zastosowac, musi postugiwac si¢ najnowocze$niejszym sprzetem tech-
nicznym itp. Dodatkowo jeszcze powinna by¢ bystrym obserwatorem i psycholo-
giem. Przeciez musi stworzy¢ aktywny zespol, rozbudzi¢ w nim entuzjazm i co
wazne — musi oceniac¢ studentéow nie tylko za fachowa wiedze, ale rowniez pod
katem ich zachowania w pracy, umiejetnosci dziatan w zespole, odpowiedzialno-
$ci, kreatywnos$ci, motywacji do pracy, przydatnosci do wykonywania przysztego
zawodu itp. Sa to wigc wymagania wysokie, ponadstandardowe i jak wykazuje
praktyka — czgsto tatwiej jest wyposazy¢ pracownie symulacyjng we wszystko,
co niezbedne, niz pozyskaé¢ do pracy odpowiednig kadre.

Znacznym ulatwieniem, a zarazem czynnikiem majagcym wplyw na efektyw-
no$¢ i jakos¢ pracy jest zatrudnienie kilku fachowcow z réznych dziedzin (np.
specjalistow od finansow, marketingu, prawa), ktorzy moga zapewni¢ biezaca po-
moc i nadzér nad prawidtowym funkcjonowaniem poszczegélnych komorek orga-
nizacyjnych firmy symulacyjnej, pracujac rotacyjnie w dzialajacych na uczelni
firmach.

Ocena pracy studenta

Firma symulacyjna, jak Zzadna inna metoda nauczania, pozwala spojrze¢ na
wiedze 1 umiejetnosci studenta w sposob kompleksowy, co nie jest mozliwe do
zastosowania w przypadku innych, akademickich metod uczenia. Osoba pro-
wadzgca zajgcia w firmie ma bowiem mozliwo$¢ obserwowania studenta przez



230 Anna Ggdek

dluzszy czas, podczas wykonywania przez niego réznych zadan i polecen, moze
spojrze¢ na niego jak na potencjalnego pracownika lub pracodawce. Ocena kon-
czaca praktyke w firmie symulacyjnej musi wige by¢ wypadkowa wielu czynni-
kéw, ktore beda uwzgledniane przy ocenie pracy studenta. Jedno jednak nalezy
podkresli¢ — nota nie moze by¢ jedynie odzwierciedleniem wiedzy teoretycznej,
bo przeciez za t¢ wiedz¢ student juz raz byl oceniony podczas egzaminu. Osoba
prowadzaca zajgcia w firmie symulacyjnej musi raczej oceniac, jak student wyko-
rzystuje posiadang wiedze¢ teoretyczna, czy umie radzi¢ sobie w sytuacjach trud-
nych, czy potrafi podja¢ ryzyko wiasnych decyzji, czy potrafi pracowac¢ w zespo-
le itp. Kazda firma symulacyjna musi wigc opracowaé swoj wewnetrzny system
pomiaru dydaktycznego, z ktérym zostang zapoznani studenci podczas pierwsze-
go spotkania. Najcze$ciej jest to pomiar punktowy, ktdry nastgpnie znajduje swo-
je przetozenie na ocen¢ koncowa. Wygodnie jest przyjac skalg punktow odpowia-
dajacg szkolnym ocenom (2—5), gdyz srednia punktéw bedzie automatycznie
oceng koncowa. W tej skali mozna na kazdych zajeciach dokonac oceny biezacej
pracy studenta.

Kryteria oceny pracy studenta w firmie symulacyjnej

Frekwencja na zajgciach: — 5 punktéw ujemnych za kazda
nieusprawiedliwiong nieobecnos¢ na
zajeciach,

Spéznienia: — 1 punkt ujemny za kazde

15 min spo6znienia

Sposdb wykonywania pracy 2—5 pkt.
(wiedza zawodowa, samodzielno$¢, poprawnos$é,
staranno$¢, tempo pracy, terminowosc):

Obstuga programéw komputerowych, 2—S5 pkt.
obstuga urzadzen biurowych:

Umiejgtnos¢ rozwigzywania problemow 2—5 pkt.
(kreatywno$¢, znajomos$¢ przepisow prawnych,
umiejetnos$¢ docierania do informacji):

Porzadek na stanowisku pracy: 2—5 pkt.
Kultura osobista: 2—5 pkt.
Stosunek do przetozonych i kolegow 2—S5 pkt.

(sposéb bycia, uczynno$é, bezkonfliktowosc,
wspoldziatanie w grupie, komunikatywnos¢):

Dyscyplina w pracy 2—5 pkt.
(przestrzeganie wewngtrznych regulamindéw i zarzadzen,
lojalno$¢ wobec firmy, organizacja pracy itp.):




RUPRECHT vON HEUSINGER

Perspectives of the European Mergers
and Acquisitions in Banking®

This short paper discusses the perspectives of M&A’s in the European Banking
industry. It starts off to characterise the industry, which leads to a number of rea-
sons why consolidation will continue and caveats boggling M&A’s in banking.

Banking on Change

The banking industry is undoubtedly in the middle of an upheaval. At the heart
of this upheaval stands the belief that bigger institutions are capable of reaping vast
economies of scale and scope. The industry sees an unprecedented M&A transac-
tion volume, as the quickest way to grow is simply to merge. Table 1 highlights
this development: The transaction volume in Europe has doubled during the first
nine months of 1999, compared to 1998. It should be noted, that only those M&A’s
were counted, whose transaction value was above 0.5 billion USD.

Table 1
M&A Transactions in banking in bill. USD (30.09.99)

Europe USA Others

1993 3 12 1
1994 7 9 2
1995 26 55 29
1996 14 35

1997 76 120

1998 73 284 30
1999 155 79 15

Source: Die Bank 11/99, p. 758.

* The author is Visiting Lecturer at the MWSE and works for the Private Banking Division at
Sal. Oppenheim jr. & Cie. KgaA, Cologne. The views expressed do not necessarily reflect the
views of the institution he represents. The author likes to thank Christine Guder for comments on
an earlier draft.
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From an industry perspective, one can predict easily, that the consolidation
process among European Banks will continue and speed up in the countries,
which lag behind this development. Although mergers between small banks con-
tinuously took place, it is the M&A activity among the bigger commercial banks,
which attracts currently the attention. Table 2 compares the market share in their
home market of the 5 biggest banks in a variety of European countries. Huge dif-
ferences can be seen: whereas the 5 biggest Swedish banks have a market share
of almost 90%, their German counterparts can only claim a share of 16.7% of the
market. The prediction here is that consolidation will increase on the national
level and speed up in the laggards Germany, Italy and France.

Table 2

Concentration among European Banks

Country 1990 1997
Sweden 70.00% 89.70%
Netherlands 73.40% 79.40%
Austria 34.50% 48.30%
Spain 34.90% 43.60%
France 42.50% 40.30%
Italy 19.10% 24.60%
Germany 13.90% 16.70%

Bank assets of the five largest banks as a % of total bank assets.

Source: ECB and BHF-Bank.

It is interesting to note, that the sub-index Dow Jones Banks of the broad Dow
Jones Stoxx index, started to outperform four years ago (Graph 1). It can be in-
terpreted that the market anticipated a wave of mergers, viewing this consolida-
tion process as highly positive, despite continuously falling interest rate margins.
Furthermore, one can look at how the market judges individual banks and com-
pare their market capitalisation to the size of their bank assets (Table 3). We see
striking differences, how the market values these different banks. Especially Ger-
man banks are seen very unfavourable, although some of them cought up re-
cently. While Deutsche Bank is certainly the biggest bank, her market capitalisa-
tion places her on place 4. A similar fate is experienced by the other big German
commercial banks (Dresdner Bank, HypoVereinsbank and Commerzbank): an in-
stitution with half their bank assets is valued higher by the market then they are.

Another interesting point is that German banks are still expensive in terms of
the price/earnings ratio. One can see in Table 4 that German banks display above
average P/E ratios. It is not so much that their price is too high, but that their
earnings are too low. Their profitability of their retail clients and their elaborate
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Source: Datastream Primark.

Table 3
Market capitalisation versus bank assets in mill.
Mooge | Ranking | PGS | Ranking

UBS 60775 1 586444 2
Credit Suisse 49791 2 405266 5
ING 48254 3 394925 6
Deutsche Bank 38698 4 626603 1
BSCH 35614 5 235917 12
Fortis 33037 6 337978 9
ABN Amro 30429 7 432083 4
BNP (incl. 2/3 of Paribas) 27966 8 324832 11
BBV 25744 9 133990 15
Dresdner Bank 24413 10 365375 8
UniCredito Italiano 22246 11 146615 14

HypoVereinsbank 21556 12 460735
SG 20101 13 383533 7
Commerzbank 18613 14 326211 10
San-Paolo-IMI 17037 15 158289 13

Source: BHF-Bank.
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branch-network are poor. Analysts of BHF-Bank estimated that Deutsche Bank
earns more with her wealthiest 300,000 clients than with the rest of her 7 million
retail clients'. The conclusion is simply that this lack of profitability can only be
countered by consolidation of the big commercial banks to decrease inefficiencies
in their retail network. Cost reduction in the retail business can only be achieved
by merging in the home market. Furthermore, the earlier one merges, the bigger
are the potential savings. Investments in information technology, staff, the devel-
opment of an online-bank, etc. all display synergies if two banks are combined in
the home market. Table 5 gives an impression of the over-banked nature of the
industry”.

Table 4
P/E ratios of European Banks as of 11.11.1999
Bank P/E ratio Bank P/E ratio

BAYER. HYPO-UND-VBK. 24.7 BANCA DI ROMA 17

DRESDNER BANK 24.7 NAT. WSTM. BANK 16.9
NAT. BANK OF GREECE 23.8 BNC. ESPR. SANTO (BESCL) 16.8
DEUTSCHE BANK 23.4 ALLIED IRISH BANKS 16.6
BSCH 23.4 RYL. BK. OF SCTL. 16.5
HSBC HOLDINGS 23.2 ALLIANCE & LEICESTER 16.4
BNC. BILBAO VIZCAYA R 22.9 DEXIA 16.4
ERGO BANK 22.4 BANCA INTESA 16.3
BNC. PINTO & SOTTO MAYOR |22.2 SOCIETE GENERALE 16.2
COMMERZBANK 21.9 DEN NORSKE BANK 152
BANCA NAZ. LAVORO 21.7 ABBEY NATIONAL 13.9
ARGENTARIA 21.2 MERITA 134
BCP R 20 DEXIA FRANCE 13.3
BANK OF SCOTLAND 19.9 ABN AMRO HOLDING 12.8
BANCA MONTE DEI PASCHI 19.1 BNP 12.4
CREDIT LYONNAIS 18.2 ERSTE BANK 12

LLOYDS TSB GP. 18.1 BANK AUSTRIA 11.6
BARCLAYS 18 DEN DANSKE BANK 10.7
SAN PAOLO IMI 17.6 SEB ‘A’ 10.7
BNC. POPULAR R 17.5 BANK OF IRELAND (ISE) 10.5
NORDBANKEN HOLDING 17.5 CHRISTIANIA BANK 10.3

Source: Datastream Primark.

' See BHF-Bank Deutsche Grofsbanken, 1999.
2 An econometric approach to the excess capacity in the European banking industry can be
found in de Bandt and Davis, 1999.
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Table 5
Indicators of Excess Capacity as of Dec. 1997
No. of branches per 100000 No. of bank employees per
Country No. of banks inhabitants 100000 inhabitants
Germany 3578 57 916
France 1299 44 689
Spain 416 97 629
Italy 935 44 600
Netherlands 90 44 719
UK 551 32 901

Source: ECB and BHF-Bank.

The high number of banks in Germany is striking and we have to elaborate for
a while on that. Table 6 shows the structure of German banking. The market is
highly fragmented due to the existance of largely independent co-operatives
(Volks- und Raiffeisenbanken) and locally owned savings banks (Sparkassen).
Those co-operatives and savings banks merge among themselves, but it is impos-
sible (so far) for a big commercial bank to buy them.

In the case of Germany, therefore, a consolidation among the four big com-
mercial banks seems likely and necessary for further credible expansion strate-
gies. The obstacles to that scenario are the political reaction and the negative and
scaring example of the HypoVereinsbank merger.

The ironic implication of the high P/E ratios of the big German commercial
banks is, that it seems unlikely that they will be bought by other banks.

Table 6

Market shares of the German banking sector

market share branches
Commercial banks 15.50% 7.70%
Other private banks 27.10% 4.80%
Co-operatives 12.80% 28.50%
Savings bank sector 36.20% 33.10%
Others 8.40% 26%

Source: Deutsche Bundesbank and BHF-Bank.
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Some Reasons and Caveats

Having identified excess capacity and costs as reasons for consolidation, one
can now move to other reasons, why M&A activities are so predominant to date.
The nature of banking and the framework in which banking takes place has fun-
damentally changed in recent years. Not intermediation seems to be at the heart
of banking, but disintermediation. Banks are not so much credit institutions any-
more, being exposed to credit risks. Banks are more and more engaged to pass
the risks on to another party. Banks simply package risks differently and sell and
pass them on to other clients. The old continental banking approach in becoming
a stakeholder of industry has gone. In contrast to that banks package private eq-
uity or venture capital funds and earn provision income, not interest margins. It
should be noted, that interest margins have declined substantially during the last
few years, thanks to increased competition and the low level of interest rates.
This of course puts pressure on the banks to innovate and develop new products,
which yield provision income’.

The advance of non-banks, moving into the domain of banks has increased the
pressure on traditional banks. One of the trends in retail banking is to move to-
wards customers. The supermarket chain started to offer banking services to their
clients. What could be more convenient to consumers? Similarly new institutions
are being created to fulfil niche-services. Here one could think about the BMW
Bank, offering as the main product car leasing. However, offering slightly higher
interest rates on customers accounts, the BMW Bank started to attract retail cli-
ents and it is believed right now, that one could expand even further into bank-
ing. Would you bank with Jil Sander? What about a sleek Jil Sander credit card?
Consumers can and do shop around to fulfil their financial needs. Banks will
therefore try to expand and deepen services to build (or re-build) a trusting rela-
tionship to draw on customer loyality. It seems likely, that this will only work in
certain customer segments.

Globalisation 1is certainly the current catch-phrase. There are two aspects to
globalisation in our context. Global players in industry need banks, which have
the expertise, standing, and capacity — or network — to serve them. This global
perspective cannot be learned by a national institution, it is the approach which
matters. The disaster Deutsche Bank suffered with the take-over of the British in-
vestment bank Morgan Grenfell is a good example. The attitude and in-house
culture of Deutsche did not correspond to the international style of Morgan
Grenfell, and employees just walked away in dozens. Beside a brand name,
banks only have employees to bank on. They have the knowledge, know the cli-
ents and innovate — or fail to do so. Acquisitions in Banking are therefore far
more delicate than acquisitions in the manufacturing industry, for example. The
technical language in engineering is the same wherever you are: the problems are

3 Compare to Deutsche Bundesbank, Monatsbericht, Juli 1999.
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technical, and so are the solutions. Banking, which connects technical issues and
human-driven institutions such as markets or firms will always also need the hu-
man input and rely on some internal subjective culture. It will be extremely inter-
esting to see, whether cross border M&A’s do actually work. Will a cross-border
Dutch, Swiss or Swedish M&A be more successful than a German, French or
British? Are we economic agents as multi-cultural and global, as the world econ-
omy suggests? Even on a national scale different banking-cultures can be found®,

A recent attempt to assess the successfulness of M&A’s in banking arrived at
very sobering results. The Consulting firm Baine & Company looked at 30
M&A’s announced before the 1.1.1998 and twenty announced thereafter. While it
is difficult to assess the more recent mergers, the earlier ones can very well be
analysed. Baine & Company came to the conclusion, that a quarter of mergers
were failures, half were questionable and only the last quarter of the sample
seemed promising and successful. It should be noted, that two thirds of the merg-
ers studied were on a national scale. This result should be taken as an indication
only. The criteria used in assessing success and the weights attached to them are
all highly subjective, so that one has to handle this result with care. However, the
clear indication is simply the apparent difficulties of M&A’s in banking and the
very risky nature of this development. One gets the impression, that mergers have
to happen, because someone else has just merged and companies follow like lem-
mings.

The other aspect of globalisation is that not only industry has become global,
but financial markets have become more and more integrated, thanks to the
liberalisation of financial markets. Banks can easily move into new markets, but
have to face new competitors at home. The conclusion is rather straightforward:
you either develop into a global player, or not. If you don’t, you have to think
about a successful niche-strategy to remain independent’.

Another aspect driving consolidation in Europe is certainly the ongoing inte-
gration of the European Union and Euroland. All regulative barriers have been
removed by the creation of the single market for goods and services in 1992 and
the Second Banking Directive of 1993. The introduction of the common currency
facilitates the expansion in Euroland even further. It should be noted, that consol-
idation would have taken place in any case, but that the European integration has
provided one more argument and more pressure for banks to react. There are
mainly two areas, which are most affected by the advent of the Euro: asset man-
agement and investment banking. As currency risk is eliminated in Euroland, the
home market for asset managers has increased dramatically. The economies of
scale are vast in that area. Whether one manages one million or 10 billion, the
decisions the asset manager has to make and the costs associated with them are
the same (mainly research costs). Given that there are no currency risks anymore,

* See Schuster 1999 in Siegwart and Neugebauer (eds), 1999.
> See the discussion in Schierenbeck, 1999, p. 281.
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Table 7
Bonds issued in what is now Euroland in 1998
Pos. Manager or Group Amt euro m Iss. % Share

1 | Deutsche Bank 3,270.21 16 9.33
2 | ABN AMRO 2,884.09 12 8.23
3 | CDC Marches 2,843.98 12 8.11
4 | Paribas 2,662.30 9 7.59
5 | Warburg Dillon Read 2,418.58 10 6.90
6 | Merill Lynch & Co. 1,725.62 14 4.92
7 | Societe Generale 1,699.75 14 4.85
8 | JP Morgan 1,459.78 7 4.16
9 | Morgan Stanley & Co. Inc. 1,320.69 10 3.77
10 | Banque Nationale de Paris 1,311.06 10 3.74
11 | Credit Agricole Indosuez 1,233.52 11 3.52
12 | Credit Suisse First Boston 1,057.65 6 3.02
13 | Dresdner Kleinwort Benson 1,000.89 5 2.85
14 | Barclays Capital 986.63 3 2.81
15 |Lehman Brothers 700.00 1 2.00
16 | Westdeutsche Landesbank Girozentrale 690.24 2 1.97
17 | Caja de Madrid 631.96 5 1.80
18 | Commerzbank AG 548.56 5 1.56
19 |ING Barings 499.16 3 1.42
20 | San Paolo IMI SpA 464.81 4 1.33
Total of issues used in the table 35,062.70 162 100.00

Source: Borsen-Zeitung.

a Spanish pension fund can invest on a par level into German or Dutch shares,
managed, for example somewhere in France. This development affects of course
the Euroland shares, volume traded and their liquidity. Furthermore, the single
currency allowed the creation of a huge liquid market for government and corpo-
rate bonds. It is far easier now for corporations to satisfy their borrowing needs
by issuing bonds, thanks to the depth of the Euroland market. This development
replaces the old bank loans and restructures investment banking activities. It is
startling to look at the bonds issued in Europe in 1998 and the volume issued in
1999. The Euro has in no time whatsoever established a huge, mature and liquid
bond market. All the tables are inclusive of all international and domestic public
bonds, corporate bonds (and government bonds issued via commercial banks), is-
sued in Euro debt and exclude equity and equity-linked deals.
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Table 8
Bonds issued in Euroland in 1999 (until November)

Pos. Manager or Group Amt euro m Iss. % Share
1 | Deutsche Bank 11,511.40 39 9.15
2 | Merrill Lynch & Co. 10,452.50 36 8.31
3 | Paribas 9,808.17 36 7.80
4 | Dresdner Kleinwort Benson 8,514.54 26 6.77
5 |Morgan Stanley & Co. Inc. 7,629.79 46 6.07
6 | Warburg Dillon Read 7,087.88 30 5.64
7 |ABN AMRO 6,530.38 25 5.19
8 | Lehman Brothers 6,340.83 15 5.04
9 | Salomon Smith Barney International 5,867.33 25 4.67
10 | Banque Nationale de Paris 5,308.33 13 4.22
11 | Credit Suisse First Boston 4,940.00 25 3.93
12 | JP Morgan 4,618.33 19 3.67
13 | Goldman Sachs & Co. 4,210.83 17 3.35
14 | Mediobanca — Banca di Credito Finanziario SpA 3,833.33 10 3.05
15 | Chase Manhattan Corp. 3,050.00 12 2.43
16 | Donaldson Lufkin & Jenrette Securities Corp. 2,287.50 6 1.82
17 | Barclays Capital 2,207.63 7 1.76
18 |Banco Bilbao Vizcaya SA 2,154.17 8 1.71
19 | Westdeutsche Landesbank Girozentrale 2,133.33 7 1.70

20 | Caja de Ahorros y Pensiones de Barcelona 1,779.17 4 1.41

Total of issues used in the table 125,752.27 333 100.00

Source: Borsen-Zeitung.

We mentioned above the new role of banks. So, what type of banks will de-
velop? It is often pointed towards the continental European universal banks in
contrast to the Anglo-Saxon division between retail banking and investment
banking (be it imposed by law, as in the USA or simply historically developed as
in the UK). What would be the reasons for universal banks to split into an in-
vestment and a retail bank? Core competencies, profitability, focussing etc. can
all be thought of. However, if one believes that banks will assume the role of re-
packaging risks and earn in the future mainly provisions, it is clear that certain
retail channels will be of advantage. Products have to be placed and sold. This
placement power draws from the retail base. It is therefore unlikely that continen-
tal European banks will start to split up. However, it is also true that the old way
banking worked on the continent will expire in due course. A move towards effi-
cient units, combined under one roof — the vision of Rolf Breuer, Chairman of
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Table 9
Issues of corporate bonds in Euroland during the first 10 months of 1999

Amt. m (Euro) | Ave. m (Euro) Pent. Iss.
Austria 250.00 125.00 0.32 2
Belgium 330.00 165.00 0.42
Finland 665.00 166.25 0.84 4
France 22,409.32 367.37 28.32 61
Germany 17,287.42 392.90 21.85 44
Ireland 375.00 187.50 0.47 2
Italy 18,530.00 545.00 23.42 34
Netherlands 4,237.42 423.74 5.35 10
Portugal 2,000.00 1,000.00 2.53 2
Spain 13,050.00 686.84 16.49 19
Total 79,134.16 439.63 100.00 180

Source: Borsen-Zeitung.

Deutsche Bank — seems most likely. It is questionable, whether there is place for
an insurance under that roof. There is no apparent benefit of buying a bank from
the perspective of an insurance. To the contrary, insurance companies have com-
petitive advantages in terms of managing assets and move with their products in
the domain of banks. Banks on the other hand can benefit from selling insurance
products, without having the risk of owning an insurance company. There is thus
no inherent need for banks and insurance companies to merge: where are the
economies of scale or scope?

Conclusion

It is almost certain, that M&A activities will increase in Europe. Although
there will be even bigger units, there will also be more competition among banks,
this should eradicate profit margins and thus benefit the consumers. Furthermore,
while the number of national banks decreases, the market (Euroland) increased,
offering thus more choice for clients. The level of service is likely to increase, as
well as the number of products offered. It is also likely, that consumers benefit
from niche-strategies of institutions, which deliberately or not — fail to become
a global player. The main obstacles banks will face are human beings, or finding
a management style, which allows a fruitful integration of the different banks.
Banks from smaller countries, with less historical luggage to carry seem to bene-
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fit from this psychological fact disproportionately. Furthermore, those are also the
countries, which have consolidated most in their home markets, being right now
prepared to venture into cross-border acquisitions.

Bibliography

Baxmann (Ed.), 1999, Konzentrationsprozesse in der Kreditwirtschaft, Bankakademie Verlag, Frank-
furt/Main.

BHF-Bank Research, 1999, Deutsche Grofbanken-Dresdner Bank auf Brautschau.

Danthine e al., 1999, The Future of European Banking, CEPR, London.

De Bandt and Davis, 1999, ‘A cross-country comparison of market structures in European banking’,
,»Working Paper”, No. 7, European Central Bank, Frankfurt/Main.

Deutsche Bundesbank, 1999, ‘Die Ertragslage der deutschen Kreditinstitute im Jahr 1998°, Monats-
bericht, Juli 1999.

DG Bank Volkswirtschaft, Konjunktur und Kapitalmarkt, October 1999.

European Central Bank, 1999, Possible Effects of EMU on the EU Banking Systems in the Medium
to Long Term, ECB, Frankfurt/Main.

JP Morgan Equity Research.

Siegwart and Neugebauer (eds), 1999, Mega-Fusionen, Verlag Paul Haupt, Bern.

Weimer and WiBkirchen, 1999, ‘Sechs Thesen zur Fusionswelle im Bankenbereich’, Die Bank
11/99.






SUMMARIES

AbaM STABRYEA

Structural Productivity in Managing Company Development

The subject of the paper is the presentation of the concept of managing by productivity in an
enterprise. The essay starts off to give the definition of the structural productivity followed by the
explanation of the essence of the productivity methodology. Special attention is focused on the
problem of procedures of productivity measurement. Additionally, the paper discusses the issues of
redundant cost classification, methodology of structural productivity measurement models and pro-
ductivity strategy.

Leszex Kozior

Designing the Work Time System in a Company — Outline

The subject of the paper is the presentation of the idea of work-time organisation improvement
in a company, including specification of the improvement stages and description of the more impor-
tant research methods that are to help in the design work. The starting point of the paper is the pre-
sentation of the basic ideas and regulations related to the work time as specified under the labour
code as well as work time forms, benchmarking characteristics, internal marketing and negotiations
as the applied techniques.

All the issues of the design and improvement of work time organisation are presented in two
aspects — strategic and operational, mainly related to the implementation of the new work time so-
lutions.

Boacusz Mikuta

Organisational Climate and Culture — Attempt at Concepts Classification

One of the key elements characterising the effectiveness of human work is the organisational
culture. The notion that bears almost the same importance from the perspective of the current
operations of an enterprise, though very often neglected, is the organisational climate. This article
attempts to classify the ways of understanding of the organisational climate and culture, indicating
similarities, differences and the factors influencing them. A thesis has also been drawn up stating
that achieving the pro-effective model of the organisational climate is the first step to develop
a pro-effective model of the organisational culture.
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AnNA  PiEcHNK-KURDZIEL

Labour Analysis as an Instrument of Human Resources Management

The author perceives labour analysis as a basic instrument of the effective management of la-
bour resources in an enterprise. The paper concentrates on the essence of this research method and
its procedure including the kind and form of the collected information about work, its sources and
people responsible for the analyses and selection of the method of carrying it. The article focuses
also on the methods and techniques of labour analysis and its subject, which is a specific work po-
sition. In the final part of the article the author indicates the possibilities of using the results of the
labour analysis in many areas of the human resources management in a company, including em-
ployees’ recruitment and selection processes, work performance evaluation, reward system and staff
development as well as the development of work conditions and relations.

Anna Wostowicz

Changes in a Company and Organisational Culture

The objective of the paper is to present the relations between the changes in a company caused
by the changes of its environment and the company’s organisational culture.

The base of all the changes in an enterprise is the organisational culture and its change. Con-
sidering the organisational culture from the perspective of the process of implementing changes in
an enterprise, we can conclude that the culture of an enterprise becomes as a ,,two-edged weapon”.
Culture is a unique image of an enterprise through each we can identify it in the light of its history,
behavioural models, system of values and policy applied. If we do not understand the tradition,
which constitutes the core of each company, we can advocate changes which completely misfit the
enterprise and are doomed to be rejected. On the other side, many organisations quite deliberately
use the change of the organisational culture as a factor supporting the change process.

Rarat Kavsz

Flexible Forms of Work-Time Organisation in an Enterprise

The subject of the paper is the presentation of the flexible work-time organisation forms and the
possibilities of using them in an enterprise. The article provides the definition of the flexibility and
characteristics of particular forms of the flexible work-time organisation. The final part of the paper
discusses the scope, conditions and development perspectives for the flexible work-time forms.

MatGorzata TYRANSKA

Owner’s Supervision in the Context of a Company Development

The sources of the owner’s supervision idea are to be found in an enterprise development and
primarily, in the separation of the ownership from management.

The owner’s supervision focuses basically on all the matters concerning the supervision over the
invested capital by the sharcholders and investors with the limited influence upon everyday compa-
ny activities and the decision power delegated to the managing staff. The above mentioned issues
cover, first of all, the possibilities and methods of control over the company activities by the share-
holders (investors) including: managers motivation and control, influence of the product and capital
markets and the control of companies.
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In the result of theoretical discussion concerning the idea of the owner’s supervision the contract
managing is applied into company management.

JoLanta WaLas-TreBacz

The Methods and Techniques of the Strategic Analysis in Building Product
Strategy

The product strategy is determined by many factors whose identification and evaluation is
necessary for the strategy development. The analysis of the factors shaping the formulation of
a given product strategy and the selection of the most effective strategy among all available options
is possible due to the application of various methods and detailed techniques for the particular sta-
ges of the product strategy methodology.

The task of the managers and employees involved in the development of the product strategy is
the right selection of the applicable solutions worked out on the basis of numerous scientific disci-
plines including: organisation and management, marketing, finance, mathematics, statistics and
others. Developing the strategy various methods should be applied in order to consider as many
different factors as possible so that the selected products strategies could be implemented to the
greatest benefit of the company.

In this article the basic concepts related to the product strategy are presented as well as the me-
thods and techniques used in the strategy creation.

The paper describes the methodology of product strategy development in an enterprise and it
characterizes the basic group of the methods and techniques used in product strategy formulation,
cf strategic analysis — methods and techniques.

Moreover, due to the abundance and big variety of the methods and techniques that can be ap-
plied in product strategy development, they have been classified according to the different criteria.

Mirostaw WaLas

Selection of Managers in a Company

The person at the manager’s position is the one who activates other employees in a company.
The effectiveness of his work decides about the success of the work of his subordinates. Increased
requirements towards the managers are the result of the present level of the scientific, technical and
socio-economic development. These demands relate mainly to the increase of work efficiency and
work preciseness, the flexibility in reacting to new situations, good organisation of both own and of
the subordinated employees’ work.

Considering the above, the problem of selecting the relevant managers, who would be able to
face all the defaults of the Polish economy and law, is a crucial problem for an enterprise. Such
managers should use all their abilities and management skills and, based on their professional expe-
riences, lead the company to operate even more effectively. They ought to support the company’s
fast development with their rational and professional decisions.

The purpose of the article is to present:

— the essence of a manager’s work,

— requirements for a manager’s positions,

— stages of the managers’ selection process,

— techniques and methods applied in the process of selecting candidates for manager’s posi-
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SeBasTIAN  TRzASKA

The Role of Leadership in the Process of Managing Organisation

The aim of the article is to answer the question what leadership is, what is the role it plays in
an organisation and what direction it will take in future.

In consideration of a broad spectrum of the above problems, only the basic definitions of leader-
ship are presented in the article as well as the factors shaping its formation. The article also handles
the issues related to the effective human resources management and adaptation of the leadership
style to the events going on in a company.

Stanistawa Proc¢

Internet Banking as a Platform of Modern Bank Services

The paper presents an Internet banking against a background of different kinds of electronic
banking. It shows the potential possibilities of using the Internet network in banking depending on
the advanced technology level and long-term strategy of the bank. The paper enlists the profits aris-
ing from Internet banking both for the clients and the banks.

This is the background on which the review of the Polish solutions is presented. The author de-
scribes Internet services provided by four Polish bank-leaders in this domain. The range and the
usefulness of the bank services available through the Internet are compared in this paper.

ZyoMUNT Mazur, Marek Dubpex

Constant Production Flow Control

Production flow control relies on making adequate quantity of products in the specified time.
The best flow is a synchronous constant flow with fixed realisation time. The paper proposes a pro-
cedure for unit flow control, which allows for realisation of the desired production in a set time.
The presented procedure is flexible as it enables to generate new flows (realisation plans) for varia-
ble initial conditions or a change that occurs at any phase of unit processes’ flow.

ZyoMUNT Mazur, Darwusz Saia

The Concept of the Expert System in Estimating Production Cost

In the modern market economy aimed at meeting customer needs, a special role is played by
a fast and reliable answer to the offer inquiries. The methods used so far have been too time-consu-
ming, because they require planning of the entire technological process, which is costly and
involves a series of tedious and timely calculations. That is why it is necessary to develop such
a method of evaluating production costs that would enable to provide a fast answer to the offer
inquiry at minimal cost of its development.

The paper presents the concept of the new method of production costs calculations using the
expert system to determine the similarity of costs based on the similarity of technology applied.

GaBriELA MAzur, ZyoMUNT Mazur, Marexk Dubpek

Logistic Systems Designing in the Production System

The analyses of the logistic cost structure in many countries have shown that its basic cost fac-
tor is transport (flows). The reduction of the transport cost in the production system can be
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achieved by production flows’ optimisation and the selection of the relevant means of transport.
Due to the probabilistic nature of the input parameters for designing the structure of the multi-
-subject units (spatial set-up), it is not possible to apply typical methods described in the profes-
sional literature. To solve this problem the article proposes the simulation model. The paper pre-
sents the use of the designed model to determine the structure for the variable working conditions.

GaBrELA Mazur, Jacek OBrzub

Development of the Company Management Support Systems

The world market constantly undergoes changes that make the companies improve the standards
of their services. New technologies shorten product life cycle and put the companies, which do not
apply them, at the risk of losing the market. The main tool used to develop more and more flexible
approach to the production control systems, which help to gain competitive advantage, is the use of
the integrated management information systems. This article attempts to present the development
and evolution of a company management support systems.

AnNa GADEK
Objectives, Tasks and Organisation of Simulation Company

For a few years we have observed the process of development of the simulation companies. On
the one side they can enrich the offer of different educational units. On the other side, they serve to
make the existing, traditional model of economic studies more attractive and complete it with the
education of practical professional skills.

Thriving of the simulation companies is caused by many reasons, mainly related to the transfor-
mation of the political and legal systems in our country. Free market and competition evoked the
sudden demand for the well-educated, modern managers who can cope with the requirements set
forth by the state undergoing the transformation process. The dynamic Polish economy needs the
specialists who posses not only broad theoretical background but also hands-on knowledge of mod-
ern techniques implementation. All those factors require of the educational units, especially econo-
my high schools, to look for such education methods that will be able to meet market needs and
make their educational offer more attractive.

Simulation company is to be an image of the authentic economic unit where all office and com-
mercial operations are identical as those carried out in a real company except from product (service)
and money which are fictitious. Such a company will allow, already at the high school level, for the
completion of the student’s knowledge with the education of the practical economic activities.

RuprecHT voN HEUSINGER
Perspektywy fuzji 1 akwizycji w europejskim sektorze bankowym
Artykut przedstawia perspektywy fuzji i akwizycji w europejskim sektorze bankowym. Wprowa-
dzeniem do tej tematyki jest charakterystyka europejskiego sektora bankowego prowadzaca do wy-
roznienia przyczyn, dla ktorych procesy konsolidacyjne beda kontynuowane w przysztoscei.
Autor artykutu analizuje procesy konsolidacyjne zachodzace pomigdzy bankami matymi i duzy-
mi, wskazujac na znaczne réznice zaréwno pod wzglgdem tempa procesow fuzji i akwizycji, jak
i liczby objetych nimi bankéw w poszczegdlnych krajach europejskich.
Szczegodlna uwaga w artykule poswigcona jest sytuacji bankéw niemieckich, ktore nie nadazaja
za 0golnym tempem konsolidacji, pozostajac w tyle za liderem w tej dziedzinie, jakim jest Szwecja.
Autor analizuje rowniez przeszkody, jakie staja na drodze fuzji i akwizycji w europejskim sekto-
rze bankowym.
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