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S³owo wstêpne

W kolejnym, trzecim ju¿ numerze „Zeszytów Naukowych Ma³opolskiej Wy¿-
szej Szko³y Ekonomicznej w Tarnowie” publikujemy „Prace z zakresu zarz¹dza-
nia”, bêd¹ce wynikiem badañ zespo³u autorów z Katedry Zarz¹dzania naszej
Uczelni. W poszczególnych artyku³ach przedstawiono wci¹¿ jeszcze s³abo rozpo-
znane i nie najlepiej praktycznie rozwi¹zywane problemy funkcjonowania przed-
siêbiorstw i instytucji.

Autorzy przyjêli za³o¿enie, ¿e to w³aœnie dobra organizacja pracy i w³aœciwe
zarz¹dzanie warunkuj¹ sukces firmy, zazwyczaj wyra¿aj¹cy siê w zaspokojeniu
potrzeb i satysfakcji klientów oraz efektywnym wykorzystaniu i rozwoju jej zaso-
bów.

W zeszycie pomieszczono 15 artyku³ów i 2 komunikaty. Poruszono w nich
wêz³owe kwestie dotycz¹ce zarz¹dzania rozwojem firmy w kontekœcie wzrostu
produktywnoœci i efektywnoœci organizacyjnej (Adam Stabry³a), ró¿nych form
zarz¹dzania kontraktowego (Ma³gorzata Tyrañska) oraz w aspekcie wprowadzania
innowacji informatycznych, zw³aszcza Internetu (Stanis³awa Proæ). Przedstawiono
metodykê projektowania systemu czasu pracy w firmie, ukazuj¹c etapy, techniki
i zasady tego procesu (Leszek Kozio³) oraz wskazano na korzyœci p³yn¹ce z za-
stosowania w przedsiêbiorstwach elastycznych form czasu pracy (Rafa³ Kalisz).
Autorzy kolejnych artyku³ów przedstawili w nich rezultaty w³asnych analiz teore-
tycznych i praktycznych wêz³owych zagadnieñ z zakresu zarz¹dzania zasobami
ludzkimi. W szczególnoœci dotyczy to dyskusji wokó³ podstawowych pojêæ: kli-
matu organizacyjnego i kultury organizacyjnej (Bogusz Miku³a), sposobów
kszta³towania proefektywnoœciowej kultury organizacyjnej (Anna Wojtowicz),
podkreœlenia roli przywództwa i znaczenia stylu kierowania w stymulacji efek-
tywnoœci pracy zespo³ów roboczych (Sebastian Trzaska). Istotê analizy pracy jako
podstawowego instrumentu efektywnego zarz¹dzania zasobami ludzkimi w firmie,
jak równie¿ charakterystykê procedury analitycznej zawiera artyku³ pióra Anny
Piechnik-Kurdziel, a procedurê doboru kadr na stanowiska kierownicze ukazuje
publikacja Miros³awa Walasa. Zaprezentowano równie¿ metodykê formu³owania
strategii firmy ze szczególnym uwzglêdnieniem strategii produktu (Jolanta Walas-
-Trêbacz). Odrêbn¹ grupê stanowi¹ publikacje z zakresu zarz¹dzania produkcj¹.
Przedstawiono w nich sposoby sterowania ci¹g³oœci¹ przep³ywu produkcji o zró-
¿nicowanym asortymencie (Zygmunt Mazur, Marek Dudek); scharakteryzowano
koncepcjê systemu ekspertowego szacowania kosztów wytwarzania (Zygmunt
Mazur, Dariusz Sala); dokonano prezentacji algorytmu postêpowania w projekto-
waniu procesów logistycznych w nowoczesnych systemach wytwarzania (Gabrie-



la Mazur, Zygmunt Mazur, Marek Dudek), czy wreszcie ukazano w sposób retro-
spektywny i prospektywny rozwój systemów wspomagania zarz¹dzania przedsiê-
biorstwem (Gabriela Mazur, Jacek Obrzud).

Zeszyt ten zamykaj¹ dwa komunikaty, pierwszy zawiera informacjê o firmie
symulacyjnej, utworzonej decyzj¹ Rektora MWSE, bêd¹cej integraln¹ czêœci¹ tej
Uczelni (Anna G¹dek), a drugi kreœli perspektywy rozwoju bankowoœci i banków
europejskich przez ró¿ne formy integracji (Ruprecht von Heusinger).

Jak mo¿na zauwa¿yæ, w niniejszym zeszycie ukazano problematykê zarz¹dza-
nia w skali mikroekonomicznej, prezentuj¹c przy tym jej aspekty strategiczne
i operacyjne, ekonomiczne i psychosocjologiczne. Mo¿na w nim znaleŸæ wiele
oryginalnych ujêæ teoretycznych oraz sporo propozycji praktycznych, które za-
pewne zainteresuj¹ spore grono Czytelników. Z tych miêdzy innymi wzglêdów
zeszyt ten mo¿e okazaæ siê interesuj¹c¹ i po¿yteczn¹ lektur¹ zarówno dla teorety-
ków organizacji i zarz¹dzania, studentów, jak i praktyków.

W imieniu autorów oraz w³asnym pragnê podziêkowaæ wszystkim tym, którzy
przyczynili siê do wydania tego zeszytu. Szczególne s³owa podziêkowania kierujê
pod adresem Rektora MWSE prof. dra hab. Stanis³awa Lisa, Prorektora tej
Uczelni prof. dra hab. Jana Siekierskiego oraz mgr Lidii Matuszewskiej za nad-
zór nad drukiem i marketingiem tej pozycji wydawniczej. Oczywiœcie bardzo ser-
decznie dziêkujê Recenzentowi prof. dr hab. Annie Nehring za trafne i cenne
uwagi, które skrzêtnie wykorzystano przy opracowywaniu tej publikacji, znacz¹co
zwiêkszaj¹c tym samym jej wartoœæ naukow¹ i dydaktyczn¹.

Leszek Kozio³
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ADAM STABRY£A

Produktywnoœæ strukturalna
w zarz¹dzaniu rozwojem firmy

1. Wstêp

Podejœcie zastosowane w niniejszym artykule zawiera nastêpuj¹ce czêœci sk³a-
dowe:

1) za³o¿enia koncepcji produktywnoœci strukturalnej,
2) systematykê kosztów zbêdnych,
3) procedurê obliczeniow¹ w rachunku produktywnoœci,
4) strategiê poprawy produktywnoœci,
5) metodê produktywnoœci progowej.
Trzy pierwsze czêœci maj¹ charakter diagnostyczny, natomiast dwie ostatnie

stanowi¹ ramowe ujêcie projektowania strategii poprawy produktywnoœci.
W artykule jest przedstawiona propozycja obliczania tzw. produktywnoœci

strukturalnej. Jest to szczególna postaæ produktywnoœci, któr¹ wyra¿a zdolnoœæ do
generowania efektów przez poszczególne typy dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa. C e -
c h ¹ c h a r a k t e r y s t y c z n ¹ p r o p o n o w a n e g o p o d e j œ c i a j e s t s p o -
s ó b o b l i c z a n i a p r o d u k t y w n o œ c i , m i a n o w i c i e j a k o s t o s u n -
k u r o z d z i e l o n e g o e f e k t u k o ñ c o w e g o ( p r z y p a d a j ¹ c e g o n a
d a n ¹ d z i a ³ a l n o œ æ ) d o k o s z t ó w i - t e g o t y p u d z i a ³ a l n o œ c i.

Koncepcja ta wyraŸnie ró¿ni siê od formu³y obliczania produktywnoœci stan-
dardowej, ujêtej w postaci relacji ca³kowitych przychodów ze sprzeda¿y do kosz-
tu (wartoœci) wykorzystanego czynnika wytwórczego (zasobu). Produktywnoœæ
standardowa nie pozwala na ustalenie zdolnoœci do generowania efektów przez
dan¹ dzia³alnoœæ, a s ³ u ¿ y j e d y n i e d o p o r ó w n a n i a w c z a s i e wska-
Ÿnika wartoœci sprzeda¿y, jaka przypada na jednostkê pieniê¿n¹ zaanga¿owanego
czynnika wytwórczego. WskaŸnik ten w ¿adnym przypadku nie mo¿e byæ inter-
pretowany jako miernik zdolnoœci do generowania efektów, gdy¿ pojedynczy
czynnik nie mo¿e tworzyæ z³o¿onego efektu wytwórczego (ca³kowitego lub cz¹st-
kowego), a tylko synergicznie ukszta³towany system wielu komplementarnych
czynników.

W artykule podano procedurê obliczania produktywnoœci strukturalnej, zwra-
caj¹c szczególn¹ uwagê na budowê kluczy rozliczeniowych, s³u¿¹cych do roz-
dzia³u efektu koñcowego na poszczególne typy dzia³alnoœci. Dobór kluczy powi-
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nien byæ oparty na zasadzie adekwatnoœci kosztów danej dziedziny do jej udzia³u
w efekcie koñcowym, jaki zosta³ wypracowany przez ca³e przedsiêbiorstwo. P o -
s t u l u j e s i ê , a b y p o d s t a w o w y m k l u c z e m r o z l i c z e n i o w y m
b y ³ w s k a Ÿ n i k k o s z t ó w p r o d u k t y w n y c h , p o n i e w a ¿ t y l k o o n
w s k a z u j e p r e c y z y j n i e n a e k o n o m i c z n e w y d a t k o w a n i e z a -
s o b ó w.

2. Za³o¿enia koncepcji produktywnoœci strukturalnej

Proponowana koncepcja produktywnoœci strukturalnej opiera siê na za³o¿eniu
odniesienia kosztów okreœlonej dzia³alnoœci do przypadaj¹cego nañ udzia³u
w efekcie koñcowym funkcjonowania ca³ego przedsiêbiorstwa. Koncepcja ta re-
spektuje zasadê adekwatnoœci kosztów i-tej dzia³alnoœci i jej udzia³u w wypraco-
wanym przez przedsiêbiorstwo efekcie koñcowym.

Celem rachunku produktywnoœci jest ocena zagospodarowania czynników wy-
twórczych, zespolonych w okreœlonego rodzaju dzia³alnoœci. Rachunek produk-
tywnoœci spe³nia przede wszystkim funkcjê diagnostyczn¹, jego istot¹ jest bo-
wiem analiza ekonomicznoœci dzia³ania, w zwi¹zku z poszukiwaniem odpowiedzi
na pytanie czy w przedsiêbiorstwie wystêpuje efekt synergiczny (o charakterze
gospodarczym), czy te¿ wystêpuj¹ przypadki niegospodarnoœci, rodz¹ce skutki
negatywne, sk³adaj¹ce siê na efekt dyssynergii.

Tradycyjnie ujmowana produktywnoœæ (tu nazywana produktywnoœci¹ standar-
dow¹, w odró¿nieniu od produktywnoœci strukturalnej) charakteryzuje aktywnoœæ
czynników wytwórczych, w zwi¹zku z ich wykorzystaniem w procesach gospo-
darczych. Produktywnoœæ standardowa — obliczana w postaci wskaŸników —
wskazuje na wartoœæ sprzeda¿y, jaka przypada na jednostkê pieniê¿n¹ (z³otówkê),
zaanga¿owan¹ w œrodkach przedsiêbiorstwa [H. Piekarz 1991, s. 114]. Produk-
tywnoœæ standardow¹ wyra¿aj¹ nastêpuj¹ce formu³y:

PL
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l

n

i
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m
�

�
�

1

(1)

Pl
S

l
i

n

i

� (2)

gdzie:
PL — produktywnoœæ standardowa generalna,
Pli — produktywnoœæ standardowa cz¹stkowa dla i-tego czynnika wytwórczego,
Sn — przychody ze sprzeda¿y,
li — koszt (wartoœæ) wykorzystanego i-tego czynnika wytwórczego (zasobu).
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Powy¿sze wskaŸniki maj¹ jednak stosunkowo ograniczone znaczenie diagno-
styczne, poniewa¿ informuj¹ one jedynie o tym, jaka wielkoœæ sprzeda¿y przypa-
da na dany czynnik wytwórczy, nie pozwalaj¹ natomiast na ocenê udzia³u danej
dzia³alnoœci w tworzeniu efektu koñcowego.

P r o d u k t y w n o œ æ s t a n d a r d o w a jest obci¹¿ona b³êdem nieadekwatno-
œci, poniewa¿ ca³e przychody ze sprzeda¿y (ewentualnie przychody z dzia³alnoœci
gospodarczej) s¹ — wed³ug wzoru (2) — generowane tylko przez jeden (obojêtne
jaki) czynnik. Jest to konsekwencj¹ przyjêcia w liczniku podanego wzoru nie roz-
dzielonej na poszczególne dzia³alnoœci ca³kowitej wartoœci sprzeda¿y, co prowa-
dzi do b³êdnego wniosku, i¿ tylko jeden czynnik tworzy efekt koñcowy.

Wskazany wy¿ej niedostatek ma eliminowaæ formu³a p r o d u k t y w n o œ c i
s t r u k t u r a l n e j, wyra¿aj¹ca zdolnoœæ do generowania efektów przez wyró¿-
niane dzia³alnoœci. Warunkiem koniecznym obliczenia produktywnoœci struktu-
ralnej, w³aœciwej dla wystêpuj¹cych w danej firmie rodzajów dzia³alnoœci, jest
znalezienie ich udzia³u w efekcie koñcowym firmy (w wartoœci sprzeda¿y)1.
W proponowanej koncepcji przyjêto jako klucz rozliczeniowy efektu koñcowego
tzw. koszty produktywne, rozdzielaj¹c je od kosztów zbêdnych (typowych i wy-
odrêbnionych)2. Koszty zbêdne nie generuj¹ ¿adnego przychodu, jakkolwiek
z rachunkowego (ksiêgowego) punktu widzenia s¹ one wliczane do kosztów
ca³kowitych.

Produktywnoœæ strukturalna jest wyra¿ona przez nastêpuj¹ce wzory:

P
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P
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gdzie:
P — produktywnoœæ strukturalna generalna,
Pi — produktywnoœæ strukturalna cz¹stkowa i-tego typu dzia³alnoœci,
KMi — koszty i-tego typu dzia³alnoœci okreœlone w rachunku mened¿erskim,
Sni — przychody ze sprzeda¿y rozliczone na i-ty typ dzia³alnoœci.

Szczególn¹ postaci¹ produktywnoœci jest produktywnoœæ standardowa cz¹stko-
wa ni¿szego stopnia, wskazuj¹ca na wartoœæ sprzeda¿y w obszarze danej dzia³al-
noœci, jaka przypada na dany czynnik. Wyra¿a j¹ wzór:

Produktywnoœæ strukturalna w zarz¹dzaniu rozwojem firmy 9

1 Wskazany tutaj „udzia³” uzasadnia przyjêt¹ nazwê produktywnoœci strukturalnej.
2 Istniej¹ te¿ inne sposoby rozliczania efektów (zob. punkt 4).
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gdzie:
Plik — produktywnoœæ standardowa cz¹stkowa ni¿szego stopnia,
Sni — przychody ze sprzeda¿y rozliczone na i-ty typ dzia³alnoœci,
lik — koszt (wartoœæ) k-tego czynnika wytwórczego, wykorzystanego w i-tej

dzia³alnoœci.

3. Systematyka kosztów zbêdnych

W ostatecznym rozbiciu wyró¿niono koszty produktywne oraz koszty zbêdne
typowe i wyodrêbnione. Koszty zbêdne ³¹czne (w tym pomniejszenia przycho-
dów) KZi s¹ przedstawione wzorem:

KZ KT KBi i i� � (6)

K o s z t y p r o d u k t y w n e to te, które wyra¿aj¹ normalne (wynikaj¹ce z or-
ganizacji oraz techniki wytwarzania) i ekonomiczne (przynosz¹ce przychody) zu-
¿ycie czynników wytwórczych. Natomiast w zakresie kosztów zbêdnych wyró¿-
nia siê:

a) k o s z t y z b ê d n e t y p o w e — które obejmuj¹ stratê na brakach, wartoœæ
nie wykorzystanego potencja³u wytwórczego, koszty zbêdnych funkcji oraz inne
pozycje kosztów dzia³alnoœci, traktowane jako nieuzasadnione (obni¿aj¹ce pro-
duktywnoœæ),
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KMi

Ki KBi

KEi KTi

W y k r e s 1

Ramowy klasyfikator kosztów na potrzeby mened¿erskiego rachunku produktywnoœci

KMi — koszty i-tego typu dzia³alnoœci (okreœlone w rachunku mened¿erskim),
Ki — koszty i-tego typu dzia³alnoœci g³ówne,
KEi — koszty produktywne,
KTi — koszty zbêdne typowe,
KBi — koszty zbêdne wyodrêbnione.



b) k o s z t y z b ê d n e w y o d r ê b n i o n e — na które sk³adaj¹ siê pewne
koszty aktywowane (np. zbêdne zapasy), a tak¿e czêœæ pozosta³ych kosztów ope-
racyjnych i pozosta³ych kosztów finansowych.

Koszty zbêdne obejmuj¹ równie¿ pozycjê opustów i bonifikat, które w syste-
mie ewidencyjnym obni¿aj¹ przychody ze sprzeda¿y (klasyfikuje siê je w rachun-
ku produktywnoœci jako koszty zrównane ze zbêdnymi). Przyjmuje siê, i¿ koszty
zbêdne nie generuj¹ efektów, choæ w obowi¹zuj¹cym systemie ewidencji ksiêgo-
wej s¹ one zaliczane do kosztów dzia³alnoœci, jako integralne sk³adniki kosztu
w³asnego. Nale¿y przy tym jednak zaznaczyæ, i¿ koszty zbêdne mog¹ przyjmo-
waæ postaæ kosztów zapad³ych (utraconych, utopionych), a wiêc tych, które po-
wsta³y w zwi¹zku z decyzjami podjêtymi w przesz³oœci, a nie mog¹ byæ zmienio-
ne ani przez decyzje aktualnie podjête, ani przez przysz³e decyzje (s¹ to np. kosz-
ty zbêdnych zapasów, wartoœæ netto maszyn i urz¹dzeñ). Zatem niektóre koszty
zbêdne traktuje siê jako nieuniknione — s¹ wiêc one usprawiedliwione — inne
zaœ jako zawinione, nieuzasadnione.

Reasumuj¹c, jeœli koszt danej dzia³alnoœci jest ekonomicznie uzasadniony dla
osi¹gniêcia za³o¿onego celu, to dana dzia³alnoœæ wspó³przyczynia siê do powo-
dzenia ca³oœci (przedsiêbiorstwa), a wiêc jej koszt jest adekwatny do udzia³u
w wypracowanym efekcie koñcowym. A zatem, gdy dana dzia³alnoœæ w sposób
bezpoœredni lub poœredni (np. przez zarz¹d, sferê obs³ugi) generuje efekty (przy-
chody), to wówczas jest ona potrzebna, a zwi¹zane z ni¹ koszty s¹ uzasadnione.

Poni¿ej przedstawiamy wykaz podstawowych pozycji kosztów zbêdnych:

I. K o s z t y z b ê d n e t y p o w e

1. K o s z t w y t w o r z e n i a
1.1. Strata na brakach.
1.2. Koszty nie wykorzystanego potencja³u wytwórczego:

— koszty pracy,
— koszty przestojów i bezczynnoœci maszyn (urz¹dzeñ).

1.3. Koszty zbêdnych funkcji.

2. K o s z t y o g ó l n e g o z a r z ¹ d u i s p r z e d a ¿ y
2.1. Koszty niewykorzystanego potencja³u wytwórczego:

— koszty pracy,
— koszty przestojów i bezczynnoœci maszyn (urz¹dzeñ).

2.2. Koszty zbêdnych funkcji.

3. I n n e p o z y c j e k o s z t ó w d z i a ³ a l n o œ c i
(opusty i bonifikaty, zbêdne rycza³ty, nieproduktywne koszty podró¿y s³u¿bo-
wych, reprezentacji, reklamy i in.).
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II. K o s z t y z b ê d n e w y o d r ê b n i o n e

1. K o s z t y z b ê d n y c h z a p a s ó w
— koszty nie sprzedanych wyrobów,
— koszty zbêdnych towarów i materia³ów.

2. Wa r t o œ æ n e t t o s p r z e d a n y c h l u b z l i k w i d o w a n y c h s k ³ a d n i -
k ó w m a j ¹ t k u t r w a ³ e g o
(œrodków trwa³ych, wartoœci niematerialnych i prawnych oraz inwestycji),
koszty ich sprzeda¿y, likwidacji lub nieplanowane odpisy amortyzacyjne (umo-
rzeniowe) od œrodków trwa³ych oraz wartoœci niematerialnych i prawnych

3. K o s z t y z a n i e c h a n e j l u b n i e p o d j ê t e j d z i a ³ a l n o œ c i
— wartoœæ zaniechanych inwestycji i koszty ich likwidacji,
— koszty odpisanych inwestycji, które nie da³y zamierzonego efektu gospo-

darczego,
— koszty zaniechanej lub nie podjêtej produkcji oraz remontów.

4. O d p i s a n e n a l e ¿ n o œ c i p r z e d a w n i o n e , u m o r z o n e i n i e -
œ c i ¹ g a l n e

5. O d p i s y a k t u a l i z u j ¹ c e w a r t o œ æ z a p a s ó w r z e c z o w y c h
s k ³ a d n i k ó w m a j ¹ t k u o b r o t o w e g o
(wielkoœæ obni¿enia lub przeszacowania rzeczowych sk³adników maj¹tku obro-
towego)

6. Z a p ³ a c o n e k a r y , o d s z k o d o w a n i a i g r z y w n y
7. O d s e t k i z t y t u ³ u n i e t e r m i n o w e g o u r e g u l o w a n i a z o b o -

w i ¹ z a ñ ( za zw³okê )
8. I n n e p o z y c j e k o s z t ó w z b ê d n y c h w y o d r ê b n i o n y c h

(np. koszty lub straty finansowe, zwi¹zane z ponoszonym ryzykiem na opera-
cjach finansowych bêd¹cych w toku).

4. Procedura obliczeniowa w rachunku produktywnoœci

Obliczenie produktywnoœci przebiega w poni¿szy sposób:
1. Z e b r a n i e d a n y c h w y j œ c i o w y c h
Dane te s¹ ujête w nastêpuj¹cych zestawieniach:
1) w zestawieniu przychodów i kosztów,
2) w zestawieniu kosztów produktywnych i zbêdnych,
3) w posi³kowym zestawieniu wskaŸników charakteryzuj¹cych zdolnoœæ kiero-

wania firm¹3.
2. U s t a l e n i e k l u c z a r o z l i c z e n i o w e g o p r z y c h o d ó w z e

s p r z e d a ¿ y
Takimi kluczami mog¹ byæ:
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1) wskaŸnik kosztów produktywnych qi:

q
KE
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i

i� �100 (7)

KE KEi
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(8)

2) wynikowy poziom kosztów � i :

� i
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Z
� lub � i
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Z

Z
� (9)

przy czym

Z Z Zn z d� � (10)

gdzie:
Zzi — zysk zatrzymany przypadaj¹cy na poszczególne typy dzia³alnoœci (rozli-

czony odpowiednio do kosztów i-tego typu dzia³alnoœci, ustalonych w sys-
tematycznym rachunku kosztów),

Zn — zysk netto,
Zz — zysk zatrzymany,
Zd — dywidenda.

3) wskaŸnik kosztów pracy Wpi:

W
K

K
pi

pi

p

� �100 (11)

gdzie:
Kpi — koszty pracy, w³aœciwe dla i-tego typu dzia³alnoœci,
Kp — ca³kowite koszty pracy.

Preferuje siê stosowanie klucza qi, poniewa¿ wskaŸnik kosztów produktyw-
nych ma znaczenie uniwersalne, odpowiednie dla ka¿dej jednostki gospodarczej,
przede wszystkim zaœ wskazuje œciœle na ekonomicznoœæ ponoszonych nak³adów.

3. O b l i c z e n i e p r z y c h o d ó w p r z y p a d a j ¹ c y c h z a p o s z c z e -
g ó l n e d z i a ³ a l n o œ c i

Na tym etapie wykorzystuje siê nastêpuj¹cy wzór:

S S qni n i� � (12)
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4. O b l i c z e n i e p r o d u k t y w n o œ c i P i Pi

(zastosowanie wzorów 3 i 4)
5. O b l i c z e n i e w s k a Ÿ n i k ó w k o s z t ó w z b ê d n y c h
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� �100 (13)
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WskaŸniki produktywnoœci P i Pi nale¿y interpretowaæ nastêpuj¹co:
1) informuj¹ one o tym, ile dana dzia³alnoœæ generuje przychodu na jednostkê

kosztu,
2) je¿eli zawieraj¹ siê w przedziale (0,1), wówczas powstaje strata,
3) je¿eli wskaŸniki te wynosz¹ 0, to dzia³alnoœæ jest krañcowo nieekonomiczna

(nieproduktywna),
4) je¿eli wynosz¹ one 1, to dzia³alnoœæ jest oceniana jako obojêtna z punktu

widzenia produktywnoœci (ekonomicznoœci),
5) je¿eli s¹ one wiêksze od 1, to dzia³alnoœæ generuje zysk.

5. Strategia poprawy produktywnoœci

Poprawa produktywnoœci jest podstawow¹ powinnoœci¹ kierownictwa firmy,
w zwi¹zku z ponoszon¹ przez nie odpowiedzialnoœci¹ za wyniki gospodarcze. Ze
wzglêdu na to, i¿ rachunek produktywnoœci w zasadniczej mierze pe³ni rolê na-
rzêdzia diagnostycznego, to jego naturalnym dope³nieniem jest s t r a t e g i a p o -
p r a w y p r o d u k t y w n o œ c i ( SPP ). Jej istot¹ jest znalezienie sposobów eli-
minacji kosztów zbêdnych i wyodrêbnionych, czemu odpowiada idea jednej ze
strategii podstawowych (szczebla korporacji), mianowicie strategii restrukturyza-
cji, a w szczególnie krytycznej sytuacji strategii defensywnej.

Strategia poprawy produktywnoœci opiera siê na badaniach ewidencyjno-diag-
nostycznych, a jej opracowanie mo¿na uj¹æ w trzy fazy:

1) sformu³owanie celów zarz¹dzania produktywnoœci¹ w firmie,
2) ustalenie za³o¿eñ realizacji SPP,
3) wytyczenie etapów SPP.
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Wyró¿nione fazy tworz¹ pewn¹ sekwencjê podejœcia badawczego, które jest
charakterystyczne dla rozwiniêtej wersji opracowania strategii zarz¹dzania. Prace
analityczne i diagnostyczne s¹ objête rachunkiem produktywnoœci, którego struk-
turê tworz¹:

— typologia kosztów produktywnych i kosztów zbêdnych,
— technika zarz¹dzania przez produktywnoœæ.
Rachunek produktywnoœci jest wyrazem instrumentalnego aspektu zarz¹dzania

firm¹4. Pozostaje on w œcis³ym zwi¹zku z systemem ewidencji ksiêgowej (zak³a-
dowym planem kont), rachunkiem kosztów oraz rachunkiem zysków i strat. Po-
nadto na potrzeby rachunku produktywnoœci jest wykorzystywany system infor-
macji mened¿erskiej, przede wszystkim pod k¹tem ewidencyjno-kontrolnym:

— ustalania stopnia wykorzystania czasu pracy maszyn,
— ustalania stopnia wykorzystania czasu pracy ludzi,
— ujmowania zbêdnych funkcji,
— wskazywania innych objawów niegospodarnoœci (np. w odniesieniu do po-

szczególnych pozycji maj¹tku obrotowego).
Nale¿y dodaæ, i¿ system informacji mened¿erskiej powinien byæ wspomagany

przez system komputerowy w szerokim zakresie funkcji identyfikacyjnych, anali-
tycznych, a tak¿e decyzyjnych.

Jak wczeœniej powiedziano, rachunek produktywnoœci jest powi¹zany ze strate-
gi¹ poprawy produktywnoœci. Strategia ta generalnie jest ukierunkowana na racjo-
nalne wykorzystanie czynników wytwórczych, zarówno poprzez zmiany organiza-
cyjne (np. przez dywersyfikacjê lub redukcjê dzia³alnoœci), jak i personalne oraz
techniczno-produkcyjne. Rachunek produktywnoœci pe³ni rolê fundamentaln¹ dla
opracowania SPP, poniewa¿ dostarcza on niezbêdnych informacji analitycznych
kierownictwu firmy, przekazuje wyniki badañ diagnostycznych, jak równie¿ pro-
jekty usprawnieñ. Jest istotnym elementem strategicznego i operacyjnego control-
lingu mened¿erskiego, a tak¿e warunkuje wdro¿enie koncepcji oœrodków odpo-
wiedzialnoœci.

6. Metoda produktywnoœci progowej

Metoda ta s³u¿y do racjonalizacji systemu zarz¹dzania zadaniami, a jej g³ówn¹
funkcj¹ jest analiza decyzyjna dotycz¹ca wyboru rozwi¹zania organizacyjnego
w zakresie:

1) utrzymania lub zwiniêcia (ca³kowicie lub w jakimœ stopniu) funkcji ogniw
³añcucha wartoœci w obszarze dzia³alnoœci firmy,

2) utworzenia nowych jednostek organizacyjnych (ogniw), w zwi¹zku z reali-
zacj¹ zadañ koniecznych do osi¹gniêcia ogólnego celu firmy.

Powy¿sze zagadnienia dotycz¹ zatem odpowiedzi na pytanie: czy prowadziæ
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okreœlonego typu dzia³alnoœæ (funkcjê), czy te¿ kupiæ produkty (materia³y, goto-
we wyroby finalne, us³ugi) potrzebne do w³asnej produkcji? Dotyczy to np.
dzia³alnoœci pomocniczej, logistycznej, socjalnej, a niekiedy równie¿ pewnych
funkcji dzia³alnoœci podstawowej. S¹ to wiêc problemy wyboru miêdzy kontynu-
acj¹ a zaniechaniem dzia³alnoœci w okreœlonych sektorach i zast¹pienie ich zaku-
pem wyrobów lub us³ug. W tej klasie problemów decyzyjnych mieszcz¹ siê rów-
nie¿ poszukiwania rozstrzygniêæ w sprawie zakresu funkcji, które mog¹ byæ wy-
eliminowane lub uproszczone, w zwi¹zku z ich nisk¹ produktywnoœci¹.

Stosowanie metody produktywnoœci progowej opiera siê na poni¿szych for-
mu³ach:
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1
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przy czym:

S Sn ni
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m
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gdzie:
Sn — przychody ze sprzeda¿y,
Sni — przychody ze sprzeda¿y rozliczone na i-te ogniwo ³añcucha wartoœci,
KPi — koszty progowe dotycz¹ce i-tego ogniwa ³añcucha wartoœci.

J a k o k o s z t y p r o g o w e n a l e ¿ y p r z y j ¹ æ c e n ê r y n k o w ¹ l u b
n e g o c j o w a n ¹ w z g l ê d n i e c e n y t r a n s f e r o w e o p a r t e n a k a l k u -
l a c j i k o s z t ó w .

Produktywnoœæ progowa jest wiêc granicznym wskaŸnikiem ekonomicznoœci
dzia³ania i w przypadku gdy jest ona wy¿sza od produktywnoœci rzeczywistej lub
nieobci¹¿onej, wówczas decyzj¹ w³aœciw¹ jest rezygnacja z okreœlonych ogniw
³añcucha wartoœci i ewentualne zast¹pienie ich wspomaganiem zewnêtrznym5.
Odpowiada to koncepcji lean management oraz idei outsourcingu.
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5 W szczególnej sytuacji, gdy zarówno produktywnoœæ rzeczywista, jak i progowa s¹ mniejsze
od jednoœci, to istniej¹ce i proponowane rozwi¹zanie odrzuca siê. S¹ one bowiem nieekonomiczne
i generuj¹ stratê (przychody rozliczone s¹ ni¿sze od kosztów). Dlatego nie wystarczy porównaæ
bezwzglêdne wielkoœci koszów (rzeczywistych i progowych), ale potrzebna jest analiza wskaŸników
produktywnoœci.
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LESZEK KOZIO£

Projektowanie systemu czasu pracy w firmie —
zarys problematyki

1. Wprowadzenie

Wraz ze wzrostem liczby i z³o¿onoœci powi¹zañ wystêpuj¹cych w gospodarce,
jak równie¿ coraz wiêkszym wp³ywem otoczenia na funkcjonowanie i rozwój or-
ganizacji zauwa¿a siê intensyfikacjê prac nad nowymi metodami i sposobami po-
zwalaj¹cymi na lepsze ni¿ dot¹d dostosowanie siê firm do zmiennoœci rynku.
Jedn¹ z owych metod jest podejœcie strategiczne. Wkracza ono niemal we wszyst-
kie obszary funkcjonowania organizacji, podkreœlaj¹c przy tym du¿¹ i ci¹gle
rosn¹c¹ rolê czynnika ludzkiego. Ostatnio obserwuje siê coraz wyraŸniej rysuj¹c¹
siê tendencjê do traktowania czasu pracy jako strategicznego zasobu, rozpatrywa-
nego zarówno w kontekœcie elementu strategii spo³ecznej, jak i ogólnej strategii
firmy zwanej strategi¹ konkurencyjnoœci. Warto dodaæ, ¿e elastycznoœæ jest uzna-
wana — obok produktywnoœci, jakoœci i niezawodnoœci — za g³ówn¹ sk³adow¹
konkurencyjnoœci systemów gospodarczych1. Uelastycznienie którejkolwiek dzie-
dziny dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa oznacza koniecznoœæ uelastycznienia jej orga-
nizacji pracy, a wiêc równie¿ czasu pracy. Ch. Maige i J.L. Muller stwierdzili,
„¿e klienci s¹ wra¿liwi na czas i tkwi w nim wa¿na przewaga konkurencyjna”2.

Warto dodaæ, ¿e podbudowê prawn¹ systemu czasu pracy w firmie stanowi re-
gulamin pracy oraz przede wszystkim tzw. zak³adowy uk³ad zbiorowy pracy.
Ustawodawca, przywi¹zuj¹c do spraw wymiaru czasu pracy i jego organizacji
du¿¹ wagê, podniós³ zagadnienia te do rangi powszechnie obowi¹zuj¹cych norm
prawnych.

Integracja strategii czasu pracy i strategii ogólnej firmy wydaje siê nieuniknio-
na, gdy¿ strategia dotycz¹ca czasu pracy u³atwia realizacjê, a czasem definiuje
strategiê organizacji. Nale¿a³oby zatem odnaleŸæ strategiczny ³¹cznik, który za-
pewni spójnoœæ celów polityki czasu pracy i polityki ogólnej firmy. Mo¿e nim
byæ polityka zatrudnienia, rozwój zawodowy, ocena efektywnoœci pracy. Wydaje
siê, ¿e tym ³¹cznikiem powinien byæ system zadaniowy, którego teoretyczn¹ pod-

1 Zob. S. L i s, K. S a n t a r e k, S. S t r z e l c z a k, Organizacja elastycznych systemów produk-
cyjnych, PWN, Warszawa 1994, s. 13 i nast.

2 Ch. M a i g e, J.L. M u l l e r, Walka z czasem. Atut strategiczny przedsiêbiorstwa, Warszawa
1995, s. 13.



budowê stanowi technika zarz¹dzania przez cele, technika zarz¹dzania przez pie-
ni¹dz3.

Strategia czasu pracy wynikaj¹ca z ogólnej strategii firmy powinna uwzglêd-
niaæ jej otoczenie, interesy pracowników w zakresie czasu pracy, jak równie¿ sy-
tuacjê wewnêtrzn¹ firmy. Musi zatem koncentrowaæ siê na priorytetowych kwe-
stiach organizacji, zachowywaæ elastycznoœæ. Zespolenie elementów systemu cza-
su pracy i zasad strategii ogólnej staje siê mo¿liwe, gdy znany jest kierunek roz-
woju organizacji oraz zwi¹zane z tym potrzeby dotycz¹ce takich kwestii, jak:

— liczebnoœæ personelu w powi¹zaniu z planowanymi dzia³aniami,
— kwalifikacje niezbêdne do dokonywania zmian wynikaj¹cych z za³o¿eñ

ogólnej strategii firmy,
— wp³yw wprowadzanych zmian na strukturê organizacyjn¹,
— planowane zmiany kultury organizacyjnej, sposobu wykonywania pracy,

w takich dziedzinach, jak nowe standardy pracy, obs³ugi klienta, praca zespo³owa,
— metody wynagradzania i premiowania pracowników za czas pracy (zob.

wykres 1).
O ile coraz czêstsze podkreœlanie strategicznego znaczenia czasu w przedsiê-

biorstwie widaæ wyraŸnie, o tyle czas jest zawsze istotnym czynnikiem konkuren-
cyjnoœci, m.in. mo¿na wykorzystaæ go przez4:

— skrócenie procesów (oszczêdnoœæ czasu),
— dotrzymywanie umówionych terminów (punktualnoœæ),
— uformowanie na nowo istniej¹cych procesów (p³ynnoœæ czasu),
— rozwój nowych produktów i procesów (innowacyjnoœæ).
Przyk³adem, jak wykorzystano czas jako czynnik konkurencyjnoœci, mo¿e byæ

koncern farmaceutyczny Merck, który zwiêkszy³ roczne zyski o 500 milionów
dolarów dziêki znacznemu skróceniu czasu rozwoju nowych produktów (leków);
w Toyocie w 1995 roku wprowadzono program, w którym klient powinien otrzy-
maæ samochód zgodnie z indywidualnym zamówieniem ju¿ po trzech dniach5.

Konieczne staje siê wiêc zapewnienie monitoringu efektywnoœci czasu pracy
w firmie pod k¹tem wykorzystania czasu pracy przez pracowników i jego po-
wi¹zania z wydajnoœci¹ pracy, za pomoc¹ m.in. takich wskaŸników, jak: wydaj-
noœæ pracy, rentownoœæ pracy, produktywnoœæ p³ac, rentownoœæ zatrudnienia,
op³acanie przyrostu wydajnoœci pracy, op³acanie przyrostu wydajnoœci (realnie),
graniczny wskaŸnik op³acenia wydajnoœci, udzia³ kosztów p³ac w kosztach ogó-
³em. Proces ten poprzez sta³¹ analizê efektywnoœci czasu pracy mo¿e umo¿liwiæ
skuteczne realizowanie ogólnej strategii organizacji, zapewniaj¹c przy tym reali-
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zacjê celów operacyjnych, efektywnoœciowych, np. unikniêcie takich sytuacji,
kiedy to wzrost p³ac nast¹pi bez udzia³u wzrostu wydajnoœci pracy.

Poni¿ej przedstawiono zarys koncepcji doskonalenia, zw³aszcza budowy syste-
mu organizacji czasu pracy w organizacji obejmuj¹cej zarówno etapy formu³owa-
nia strategii czasu pracy, jak i etapy jej implementacji. Wskazano równie¿ wybra-
ne, nowoczesne metody i techniki badawcze, pomocne przy projektowaniu tych
systemów. Wczeœniej jednak sprecyzowano podstawowe pojêcia i regulacje czasu
pracy zawarte w przepisach prawa pracy, których znajomoœæ jest nieodzowna dla
poznania problematyki czasu pracy.
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2. Podstawowe pojêcia i regulacje czasu pracy
zawarte w przepisach dzia³u szóstego Kodeksu pracy

P o j ê c i e c z a s u p r a c y. Czas pracy zgodnie z art. 128 K.p. jest to czas,
w którym pracownik pozostaje w dyspozycji pracodawcy w zak³adzie pracy lub
w innym miejscu wyznaczonym do wykonywania pracy.

Czas pracy — poza okresem faktycznej pracy — obejmuje czas oczekiwania
na pracê, a tak¿e okresy:

— przestoju (niezawinionego i zawinionego przez pracownika), je¿eli pracow-
nik pozostaje w dyspozycji pracodawcy,

— przerw w pracy.
Do czasu pracy nie wlicza siê okresu dy¿uru. W gruncie rzeczy, poza dy¿u-

rem, w innych przypadkach samo pozostawanie w dyspozycji pracodawcy trakto-
wane jest jako czas pracy.

N o r m a c z a s u p r a c y. Okreœla j¹ przepis art. 129 K.p.: czas pracy nie
mo¿e przekraczaæ 8 godzin na dobê i przeciêtnie 42 godzin na tydzieñ w przyjê-
tym okresie rozliczeniowym, nie przekraczaj¹cym 3 miesiêcy. (Z wyj¹tkami do-
puszczonymi przez Kodeks: art. 1292, 1294, 132 § 2 i 4.)

Pojêcie doby nie jest to¿same z pojêciem doby astronomicznej, której pocz¹tek
i koniec wyznaczaj¹ godziny 000—2400. Przy rozliczaniu czasu pracy przyjmuje
siê zasadê, ¿e pocz¹tkiem doby rozliczeniowej jest godzina rozpoczêcia przez
pracownika pracy na danej zmianie, a nie jej zakoñczenia.

Norma czasu pracy jest norm¹ „przeciêtn¹” w tym znaczeniu, ¿e czas pracy
we wszystkich tygodniach nie jest jednakowy. „Przeciêtny” czas tygodniowy
oznacza œredni¹ arytmetyczn¹ liczbê godzin w tygodniu w okresie rozliczenio-
wym. W poszczególnych tygodniach czas pracy mo¿e byæ ró¿ny.

D o b o w y w y m i a r c z a s u p r a c y m o ¿ e b y æ p r z e d ³ u ¿ o n y t y l -
k o w s y t u a c j a c h w y r a Ÿ n i e w s k a z a n y c h w p r z e p i s a c h ,
a w i ê c w p r z y p a d k u:

— wprowadzenia w danym roku wiêkszej ni¿ 39 liczby dodatkowych dni wol-
nych od pracy, co upowa¿nia do przed³u¿enia dobowego wymiaru do 9 godzin
(art. 1292 K.p.), przy zachowaniu normy nie przekraczaj¹cej 42 godzin tygodnio-
wo,

— wprowadzenia pracy w równowa¿nych normach — dopuszczalny jest wy-
miar do 12 godzin na dobê, z wyj¹tkiem pracy kierowców w transporcie samo-
chodowym i w komunikacji samochodowej, w stosunku do których przepis art.
1294 §1 K.p. dopuszcza maksymalny 10-godzinny wymiar dobowy,

— w systemie pracy w ruchu ci¹g³ym dopuszczalne jest przed³u¿enie dobowe-
go wymiaru czasu pracy — ale tylko jednego dnia w niektórych tygodniach okre-
su rozliczeniowego — do 12 godzin (art. 132 §2 K.p.),

— pracy przy dozorze urz¹dzeñ lub zwi¹zanej z czêœciowym pozostawaniem
w pogotowiu do pracy w wymiarze powy¿ej 12 godzin na dobê (art. 142 K.p.).
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S k r a c a n i e c z a s u p r a c y. Normy te mog¹ byæ skrócone przez pracodaw-
cê w uk³adzie zbiorowym pracy. Skrócenie normy czasu pracy przez pracodawcê
nie powinno powodowaæ obni¿enia wynagrodzenia; a wiêc wynagrodzenie p³atne
stawk¹ godzinow¹ czy dniówkow¹ powinno zostaæ odpowiednio przeliczone.

Skrócenie normy czasu pracy po³¹czone ze zmniejszeniem wynagrodzenia wy-
maga wypowiedzenia zmieniaj¹cego, oznacza bowiem niekorzystn¹ zmianê wa-
runków umowy o pracê.

W y m i a r c z a s u p r a c y. W y m i a r e m t y m j e s t l i c z b a g o d z i n ,
j a k ¹ w d a n y m o k r e s i e r o z l i c z e n i o w y m p r a c o w n i k m a f a k -
t y c z n i e p r z e p r a c o w a æ — p r z y o k r e œ l o n e j n o r m i e c z a s u
p r a c y. Wymiar czasu pracy nie zawsze pokrywa siê z norm¹. Ewentualna ró¿-
nica w liczbie godzin miêdzy norm¹ a wymiarem wystêpuje w tych okresach roz-
liczeniowych, w których œwiêto przypada w innym dniu ni¿ niedziela. Ka¿de bo-
wiem œwiêto przypadaj¹ce w innym dniu ni¿ niedziela powoduje zmniejszenie
liczby godzin, które pracownik powinien przepracowaæ.

O k r e s r o z l i c z e n i o w y. S³u¿y z jednej strony do ustalenia wymiaru cza-
su pracy w celu sporz¹dzenia harmonogramu pracy, a z drugiej do rozliczenia
czasu pracy w celu ustalenia, czy nie dosz³o do przekroczenia œredniotygodniowej
normy czasu pracy. P o d s t a w o w y o k r e s r o z l i c z e n i o w y n i e m o ¿ e
p r z e k r a c z a æ t r z e c h m i e s i ê c y. W ró¿nych rozk³adach i systemach czasu
pracy przepisy okreœlaj¹ ró¿ne okresy rozliczeniowe.

Okres rozliczeniowy musi byæ wyraŸnie ustalony i wskazany w regulaminie
pracy lub w uk³adzie zbiorowym pracy.

N a j d ³ u ¿ s z y o k r e s r o z l i c z e n i o w y , j a k i d o p u s z c z a j ¹ o b o -
w i ¹ z u j ¹ c e p r z e p i s y , w y n o s i 6 m i e s i ê c y, wy³¹cznie w sytuacjach
okreœlonych w art. 1294 §3 K.p., czyli przy pracach uzale¿nionych od pory roku
lub warunków atmosferycznych w razie zastosowania systemu pracy w rów-
nowa¿nych normach.

B i l a n s c z a s u p r a c y. Je¿eli czas pracy zak³adu pracy jest d³u¿szy ni¿
czas pracy pracownika, to pracodawca powinien sporz¹dziæ bilans czasu pracy,
czyli ustaliæ, ilu pracowników powinno przypadaæ na jedno stanowisko pracy.

Przy normie czasu pracy nie przekraczaj¹cej 40 godzin — bior¹c za przyk³ad
rok 2000 — nale¿y 52 tygodnie pomno¿yæ przez 40 godzin, odj¹æ dni œwi¹t
przypadaj¹cych w inne dni ni¿ niedziele (w 2000 r. — 10 dni) i 8 godzin oraz
dodaæ iloczyn 8 godzin i dnia roboczego (dni roboczych w latach przestêpnych)
od poniedzia³ku do pi¹tku „wystaj¹cych” poza pe³ne tygodnie. W roku 2000 poza
pe³nymi tygodniami pozostaj¹ tylko sobota i niedziela, których siê nie uwzglêd-
nia. W sumie daje to 2000 godzin, czyli 250 dniówek. Liczbê tê nale¿y jednak
pomniejszyæ o dni urlopu wypoczynkowego nale¿nego ka¿demu pracownikowi,
z wyj¹tkiem dopiero rozpoczynaj¹cego pracê zawodow¹. Przy za³o¿eniu, ¿e
ka¿dy pracownik ma prawo do 26 dni urlopu, daje to 224 dni pracy (po 8 go-
dzin), czyli 1792 godziny.
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W przypadku stosowania normy nie przekraczaj¹cej 42 godzin przeciêtnie na
tydzieñ, ustalaj¹c liczbê godzin, które pracownik powinien przepracowaæ, nale¿y
od liczby dni roboczych 304 (od 366 dni odjêto 52 niedziele i 10 œwi¹t) odj¹æ 39
dodatkowych dni wolnych od pracy, co daje 265 dni, pomniejszonych o 26 dni
urlopu, a wiêc 239 dni pracy (po 8 godzin), czyli 1912 godzin.

Ustalaj¹c, ilu pracowników potrzeba do obsadzenia jednego stanowiska pracy,
nale¿y 1784 godziny podzieliæ przez przewidywan¹ liczbê godzin, które powinien
przepracowaæ statystyczny pracownik. Przy normie 40-godzinnej potrzeba 4,90
pracownika, przy normie 42-godzinnej 4,59 pracownika na jedno stanowisko pra-
cy, na którym praca wykonywana jest ca³y rok bez przerwy.

Podobne obliczenia nale¿y wykonaæ, je¿eli praca nie jest wykonywana przez
wszystkie dni w roku b¹dŸ krócej ni¿ 24 godziny na dobê. W ka¿dej sytuacji
nale¿y ustaliæ liczbê godzin pracy (dniówek), w czasie których bêdzie wykony-
wana praca na danym stanowisku i porównaæ z czasem pracy jednego pracow-
nika.

P r a c o d a w c a n i e m o ¿ e t a k u s t a l i æ o r g a n i z a c j i p r a c y , a b y
z a c h o d z i ³ a k o n i e c z n o œ æ s t a ³ e j p r a c y w g o d z i n a c h n a d l i c z -
b o w y c h.

S y s t e m c z a s u p r a c y. Poza „normaln¹”, 8-godzinn¹ prac¹ w ka¿dy dzieñ
roboczy — z wy³¹czeniem jedynie dni dodatkowo wolnych od pracy — przepisy
przewiduj¹ nastêpuj¹ce systemy czasu pracy:

A — pracy w równowa¿nych normach,
B — przerywanego czasu pracy,
C — zadaniowego czasu pracy,
D — pracy w ruchu ci¹g³ym,
E — pracy w czterobrygadowej organizacji pracy,
F — pracy przy dozorze urz¹dzeñ lub pozostawaniu w pogotowiu do pracy.
Jeden pracodawca mo¿e stosowaæ rozmaite systemy czasu pracy — w zale¿no-

œci od potrzeb. Pracownik musi byæ zatrudniony w okreœlonym systemie czasu
pracy. Przepisy Kodeksu nie ograniczaj¹ mo¿liwoœci zatrudnienia pracownika
w ka¿dym systemie organizacji czasu pracy stosowanym u danego pracodawcy,
je¿eli w stosunku do danego pracownika mo¿liwoœci tej nie wy³¹cza umowa
o pracê lub przepis szczególny, np. dotycz¹cy ochrony pracy kobiet. Je¿eli strony
nie zastrzeg³y w umowie, ¿e pracownik bêdzie zatrudniony w okreœlonym syste-
mie organizacyjnym pracy, system ten w ramach uprawnieñ pracodawcy mo¿e
byæ zmieniony — pracodawca mo¿e przenieœæ pracownika do innego systemu or-
ganizacji czasu pracy. Nie jest wymagana ani zgoda pracownika, ani wypowie-
dzenie warunków pracy. Nie s¹ jednak dopuszczalne ci¹g³e zmiany systemu pra-
cy, w jakim pracownik ma pracowaæ. Je¿eli w wyniku przeniesienia pracownika
do innego systemu organizacji pracy nastêpuje obni¿enie zarobków, np. z powodu
pracy tylko w porze dziennej, to nie jest to zmiana wynagrodzenia wymagaj¹ca
wypowiedzenia zmieniaj¹cego.
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R o z k ³ a d c z a s u p r a c y. W ramach poszczególnych systemów czasu pracy
mo¿e byæ stosowany ró¿ny rozk³ad czasu pracy. Rozk³ad czasu pracy oznacza
ustalenie liczby godzin pracy w poszczególnych dniach tygodnia oraz godzin roz-
poczynania i koñczenia pracy w ramach okreœlonego systemu organizacji czasu
pracy. Rozk³ad czasu pracy musi byæ ustalony w sposób gwarantuj¹cy pracowni-
kowi planowanie czasu wolnego od pracy przy zapewnieniu prawid³owego toku
pracy zak³adu. Stosowany rozk³ad czasu pracy musi byæ okreœlony w regulaminie
pracy lub w uk³adzie zbiorowym.

H a r m o n o g r a m p r a c y. Graficznym przedstawieniem rozk³adu czasu pra-
cy jest harmonogram pracy. Pracodawca obowi¹zany jest sporz¹dziæ harmono-
gram pracy dla ka¿dego pracownika, poza zatrudnionym w systemie przewi-
duj¹cym pracê codzienn¹ we wszystkie dni robocze (z wy³¹czeniem dodatkowych
dni wolnych od pracy), czyli dla ka¿dego pracownika, którego czas pracy nie po-
krywa siê z godzinami pracy (funkcjonowania) danego zak³adu pracy. Rozk³ad
czasu pracy powinien byæ z góry ustalony w harmonogramie i podany do wiado-
moœci pracowników przed okresem rozliczeniowym. Je¿eli pracownik pracuje
w ró¿nych godzinach, to harmonogram pracy powinien okreœlaæ konkretne godzi-
ny pracy w poszczególnych dniach.

E w i d e n c j a c z a s u p r a c y. Pracodawca jest obowi¹zany prowadziæ ewi-
dencjê czasu pracy, z uwzglêdnieniem pracy w godzinach nadliczbowych. Praco-
dawca udostêpnia tê ewidencjê pracownikowi na jego ¿¹danie. E w i d e n c j a
c z a s u p r a c y m a b y æ p r o w a d z o n a w f o r m i e i m i e n n e j k a r t y.
Przepisy nie okreœlaj¹ wzoru karty — mo¿e ona byæ prowadzona w dowolnej for-
mie, pod warunkiem, ¿e zawiera wszystkie niezbêdne informacje. Ka¿dy praco-
dawca sam ustala wzór karty w zale¿noœci od potrzeb wynikaj¹cych m.in. ze sto-
sowanych systemów i rozk³adów czasu pracy. Karta ta powinna zawieraæ infor-
macje o liczbie godzin przepracowanych w ka¿dym dniu, bez zbêdnych szczegó-
³ów (takich, jak godzina przyjœcia do pracy czy wyjœcia z pracy).

3. Etapy formu³owania strategii

Ni¿ej przedstawiono charakterystykê etapów, czy raczej kwestii, wystê-
puj¹cych w procesie budowy strategii wynagradzania pracowników. Ich rozstrzy-
gniêcie warunkuje dalsze prace nad doskonaleniem systemu czasu pracy maj¹ce
charakter operacyjny.

Etap I — okreœlenie funkcji czasu pracy

System czasu pracy w organizacji mo¿e pe³niæ funkcjê ochronn¹, motywa-
cyjn¹, organizacyjn¹ i marketingow¹. W przypadku pierwszych dwóch funkcji
mo¿na mówiæ o przyjmowaniu przez przedsiêbiorstwo orientacji na pracowników,
gdzie uwzglêdniane s¹ g³ównie interesy za³ogi takie, przyk³adowo, jak obci¹¿enie
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prac¹ czy preferencje pracowników w zakresie czasu pracy i zwi¹zane z nimi
oczekiwania p³acowe.

Funkcja organizacyjna, uto¿samiana z orientacj¹ kapita³ow¹, podkreœla zwi¹zki
stosowanej organizacji czasu pracy z wykorzystaniem czynników wytwórczych,
zw³aszcza œrodków trwa³ych, celem m.in. zmniejszenia udzia³u kosztów sta³ych
w koszcie jednostkowym produktu.

Z kolei zorientowanie na otoczenie (funkcja marketingowa), czyli zorientowa-
nie na szeroko rozumianych klientów, wi¹¿e siê z koniecznoœci¹ takiego uregulo-
wania czasu pracy, aby zapewniæ wielkoœæ i terminowoœæ dostaw, szybko reago-
waæ na zmniejszaj¹ce siê zapotrzebowanie, stworzyæ odpowiednie warunki wpro-
wadzenia nowych produktów.

Wybór którejœ z wymienionych funkcji i przyjêcie odpowiedniej orientacji od-
dzia³ywa na system (model) czasu pracy w firmie. Wszystkie s¹ wa¿ne, lecz ich
znaczenie zmienia siê stosownie do roli w realizacji strategii i uwarunkowañ
funkcjonowania danej kategorii pracowników. Dla przyk³adu mo¿na podaæ, ¿e
w odniesieniu do pracowników, którzy w poœredni sposób i zarazem w niewiel-
kim stopniu przyczyniaj¹ siê do realizacji strategicznego celu organizacji, np. pra-
cowników obs³ugi, dominuje funkcja ochronna, tj. zapewnienie pracownikowi
bezpieczeñstwa pracy i bezpieczeñstwa materialnego.

Wprawdzie doœæ czêsto podejmowane s¹ próby znalezienia równowagi miêdzy
interesami klientów, pracowników i przedsiêbiorstwa, nale¿y jednak zaakcento-
waæ, ¿e orientacja na otoczenie odgrywa dominuj¹c¹ i ci¹gle rosn¹c¹ rolê.

Sumuj¹c powy¿sze uwagi, warto podkreœliæ, ¿e etap pierwszy budowania stra-
tegii czasu pracy powinien zakoñczyæ siê, po pierwsze: wyodrêbnieniem kategorii
zatrudnionych oraz ukazaniem ich roli w realizacji strategii firmy; po drugie:
podjêciem decyzji dotycz¹cej okreœlenia funkcji czasu pracy dla wspomnianych
kategorii pracowników; po trzecie: stwierdzeniem, które spoœród kluczowych dla
firmy zachowañ czy kompetencji nale¿y wzmacniaæ za pomoc¹ odpowiedniej or-
ganizacji czasu pracy i systemu wynagrodzeñ.

Etap II — okreœlenie pozycji firmy na rynku czasu pracy i wynagrodzeñ

Na tym etapie nale¿y znaleŸæ odpowiedŸ na pytanie dotycz¹ce wymiaru czasu
pracy pracowników firmy i poziomu jego op³acania na tle czasu pracy w danej
bran¿y oraz wynagrodzeñ oferowanych na lokalnym rynku pracy.

OdpowiedŸ na to pytanie jest wa¿na z punktu widzenia ogólnej efektywnoœci
organizacji. Wysokoœæ wynagrodzeñ i wymiar czasu pracy decyduje bowiem
o kosztach pracy w firmie, czyli tak¿e o jej rentownoœci. Je¿eli czas pracy bêdzie
krótszy, a wynagrodzenia bêd¹ wy¿sze od tych, jakie oferuj¹ konkurenci, to ob-
ni¿y to konkurencyjnoœæ kosztow¹ firmy, chyba ¿e wy¿szym wynagrodzeniom
odpowiada odpowiednio wy¿szy poziom efektywnoœci czasu pracy. Natomiast
w sytuacji, kiedy wynagrodzenia w firmie za dan¹ jednostkê czasu bêd¹ ni¿sze
od oferowanych na rynku albo wymagana bêdzie du¿a dyspozycyjnoœæ i czêste
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przed³u¿anie dobowego wymiaru czasu pracy lub czasu pracy pracowników, to
groziæ to bêdzie utrat¹ pracowników nale¿¹cych do trzonu za³ogi, na których fir-
mie najbardziej zale¿y.

Etap III — wybór formy czasu pracy i okreœlenie jego elementów

Wybór i praktyczne zastosowanie sta³ego czy elastycznego czasu pracy wraz
z wynikaj¹c¹ z niego kombinacj¹ zatrudnienia silnie oddzia³ywa na realizacjê ce-
lów firmy. Charakterystykê form czasu pracy oraz macierz efektów potencja³u
elastycznoœci w firmie przedstawiono na wykresie 2 i w tabeli 1.
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Alternatywy uregulowania czasu pracy w postaci
odchyleñ od umiejscowienia i/lub trwania

tradycyjnego czasu pracy

Formy sta³ego czasu pracy Formy elastycznego czasu pracy

Wg umiejscowienia
praca zmianowa
krótkie zmiany
zamienne zmiany
system modu³owy

C

C

C

C

Wg trwania (wymiaru)
praca na 1/2 etatu
w sta³ych godzinach

C

Wg umiejscowienia i trwania
praca w niedzielê
praca w dni œwi¹teczne
praca dzienna
praca nocna

C

C

C

C

Obszar swobody dzia³ania dla
pracowników

system pracy dzielonej ( )
z wariantami

C job sharing

Obszar swobody dzia³ania
przedsiêbiorstwa i pracowników

ruchomy czas pracy
praca w niepe³nym wymiarze
system d³ugoterminowych urlopów
( )
elastyczna granica wieku
emerytalnego

C

C

C

C

sabbaticals

Obszar swobody dzia³ania
przedsiêbiorstwa

czas pracy zorientowany na
zdolnoœci wytwórcze

C

W y k r e s 2

Formy czasu pracy

� r ó d ³ o: opracowano na podstawie Ch. S c h o l z, Personalmanagement, Verlag Vahlen, Mün-
chen 1993, s. 339.



Niezwykle wa¿ne z punktu widzenia strategii czasu pracy jest okreœlenie ele-
mentów systemu czasu oraz sposobów ich op³acania. W szczególnoœci dotyczy to
d³ugoœci urlopu wypoczynkowego i urlopów okolicznoœciowych, op³acania absen-
cji w pracy, przerw w pracy, przestojów, pracy w godzinach nadliczbowych,
w niedziele i œwiêta, w porze nocnej itp.
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T a b e l a 1

Macierz efektów du¿ego potencja³u elastycznoœci w przedsiêbiorstwie

Cele g³ówne
przedsiêbiorstwa

Cele
uelastycznienia
czasu pracy

Zadowo-
lenie

klientów

Rentow-
noœæ

Gospo-
darnoœæ

Produk-
tywnoœæ

Zadowo-
lenie

pracow-
ników

Wyp³a-
calnoœæ

1. Mniejsza sta³a za³oga

— ni¿sze sta³e koszty pracy

— mniejsza liczba nadgodzin

+
+

+
+

2. Mniejsze stany zapasów

— ni¿sze koszty
magazynowania

— mniejsze zaanga¿owanie
kapita³u

+

+

+

+ +

+

+

3. Elastyczniejsze
wykorzystanie w³asnego
i obcego personelu

— uelastycznienie kosztów
pracy

— wy¿sze zmienne koszty
pracy

+ +

–

4. Wysokie zdolnoœci
dostosowawcze

— krótkie czasy reakcji
i dostaw

— lepsze porozumienie
z pracownikami

— wy¿sze koszty osobowe
przy nadmiernym
wykorzystaniu personelu

— bezkosztowe
utrzymywanie rezerw

+ +

–

+

–

+

+

+

–

+ dodatni wp³yw na osi¹ganie celów g³ównych.
– ujemny wp³yw na osi¹ganie celów g³ównych.
� r ó d ³ o: opracowano na podstawie H. T. B e y e r, Strategische Perspektiven des Arbeitzeitma-

nagements [w:] K. F. A c k e r m a n n, M. H o f m a n n, Innovationes Arbeitszeit- und Betriebszeit-
management, Frankfurt/Main, New York 1990, s. 41.



W zakoñczeniu omawiania tej kwestii warto podkreœliæ, ¿e rozwi¹zania w za-
kresie czasu pracy mog¹ dotyczyæ przedsiêbiorstw i instytucji, ich wyodrêbnio-
nych jednostek organizacyjnych (wydzia³, dzia³), a nawet poszczególnych stano-
wisk pracy czy konkretnych osób. Wskazuj¹ na to doœwiadczenia nowoczesnych
firm w kraju i za granic¹.

4. Implementacja systemu czasu pracy

W projektowaniu i wprowadzaniu rozwi¹zañ w zakresie czasu pracy mo¿na
wyró¿niæ nastêpuj¹ce etapy: powo³anie zespo³u badawczego oraz wstêpne rozpo-
znanie opcji, konsultacja, identyfikacja operacyjnych warunków i preferencji pra-
cowników, tworzenie konkretnych planów, negocjacje, informowanie i dokszta³ce-
nie, wprowadzanie w ¿ycie.

1. Powo³anie zespo³u oraz wstêpne rozpoznanie opcji

Zanim podejmie siê prace projektowe, warto poprzedziæ je odpowiednimi
dzia³aniami preparacyjnymi. Pierwsze z nich i nieodzowne to powo³anie grupy
planuj¹cej. Taka grupa powinna reprezentowaæ tych, których dane rozwi¹zanie
dotyczy, a wiêc obejmowaæ przedstawicieli pracowników, personelu nadzo-
ruj¹cego, osoby z ró¿nych jednostek organizacyjnych, które musz¹ ze sob¹
wspó³pracowaæ. Grupa planistyczna powinna tak¿e obejmowaæ kierownictwo fir-
my i dzia³aj¹ce w niej zwi¹zki zawodowe albo mieæ z nimi sta³y kontakt. Anali-
zowane rozwi¹zania w sferze czasu pracy powinny pomagaæ w osi¹gniêciu eko-
nomicznych i spo³ecznych celów zak³adu. Rozpoznanie opcji winno byæ poprze-
dzone bardziej szczegó³owym, wyraŸnym okreœleniem tych celów oraz zachowañ
pracowników, które sprzyjaj¹ ich realizacji. Przyk³adem celów, których osi¹ganiu
mog¹ s³u¿yæ rozwi¹zania w zakresie organizacji czasu pracy, mo¿e byæ wzrost
produkcji oparty na wykorzystaniu istniej¹cej powierzchni i wyposa¿enia, pozys-
kiwaniu i motywowaniu pracowników, ochronie miejsc pracy itp.

Do identyfikacji najwa¿niejszych zachowañ pracowników, które sprzyjaj¹ re-
alizacji celów strategicznych firmy, s³u¿y model kompetencji. Wykorzystywany
on jest jako narzêdzie budowania systemu wynagrodzeñ: struktury p³ac podstawo-
wych oraz systemu premiowania. Mo¿e równie¿ pos³u¿yæ do budowy systemu
czasu pracy. Lista kompetencji obejmuje zachowania najwa¿niejsze dla osi¹gniê-
cia strategicznych celów firmy. Do takich zachowañ zaliczyæ mo¿na: dobre ko-
munikowanie siê z klientami, wspó³pracownikami, podejmowanie ryzyka, pracê
zespo³ow¹, inicjatywê, twórcze podejœcie do rozwi¹zywania z³o¿onych proble-
mów, sprawnoœæ techniczn¹, orientacjê na wyniki ekonomiczne mierzone w pie-
ni¹dzu i inne.

W wielu sytuacjach zmiany w rozk³adach czasu pracy s¹ wynikiem konkretnej
potrzeby, s¹ nakazem chwili, jak np. planowany wzrost produkcji. W takich przy-
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padkach równie¿ warto w sposób systemowy podejœæ do opracowania nowych
projektów. Warto te¿ zebraæ uwagi i opinie na temat ju¿ funkcjonuj¹cych form
czasu pracy w przedsiêbiorstwach krajowych i zagranicznych.

Metod¹ pomocn¹ w projektowaniu nowych rozwi¹zañ organizacyjnych w za-
kresie czasu pracy jest benchmarking. Polega ona na porównywaniu w³asnych
rozwi¹zañ z najlepszymi oraz ich udoskonalaniu przez uczenie siê od innych oraz
wykorzystaniu ich doœwiadczenia6. Jak mo¿na zauwa¿yæ, punkt ciê¿koœci analizy
po³o¿ono nie tyle na znajdowanie i przenoszenie rozwi¹zañ wzorcowych, ile ra-
czej na sposoby dochodzenia do rozwi¹zañ najlepszych. Zastosowanie benchmar-
kingu do wybranych metod czy sposobów pracy wymaga odpowiedzi na nastê-
puj¹ce pytania7:

1) dlaczego dany proces jest realizowany?
2) dlaczego jest realizowany w taki w³aœnie sposób?
3) jakie s¹ przyk³ady tego typu procesów (rozwi¹zañ organizacyjnych) wzor-

cowych?
4) jak w œwietle porównañ proces ten (rozwi¹zanie organizacyjne) powinien

byæ usprawniony?

2. Konsultacje

Zanim zapadnie decyzja o przyjêciu danego systemu czasu pracy, nale¿y mo-
¿liwie szeroko upowszechniæ informacjê o nim oraz o mo¿liwych zmianach
w rozk³adach czasu pracy. Jeszcze wczeœniej powinno siê okreœliæ procedury
opracowania i wdra¿ania zmian w rozk³adach czasu pracy. W procedurach tych
przewiduje siê konsultacje z ka¿d¹ zainteresowan¹ osob¹, w szczególnoœci z pra-
cownikami i ich przedstawicielami.

W opracowywaniu nowych rozwi¹zañ w zakresie organizacji czasu pracy po-
winni uczestniczyæ pracownicy. Firma nie odnotuje postêpu organizacyjnego, jeœli
nowe rozwi¹zania organizacyjne zostan¹ narzucone, nie zaakceptowane przez
pracowników. Warto zatem siêgn¹æ po metody mieszcz¹ce siê w nurcie partycy-
pacyjnym teorii organizacji i zarz¹dzania (np. demokratyczny styl kierowania,
ko³a jakoœci) czy metodê marketingu wewnêtrznego. Specjalista francuski
Ch. Michon uwa¿a, ¿e jest to postêpowanie marketingowe wewn¹trz przedsiê-
biorstwa, pozwalaj¹ce tworzyæ i promowaæ idee, projekty i wartoœci u¿yteczne
dla firmy, komunikowaæ siê przez dialog z pracownikami, aby mogli je wyraziæ
albo wybraæ swobodnie, a w ostatecznym rachunku — sprzyjaæ ich wprowadza-
niu w przedsiêbiorstwie8.
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3. Identyfikacja operacyjnych warunków i preferencji pracowników

Rozk³ady czasu pracy pracowników powinny byæ przygotowywane w oparciu
o aktualn¹ i szczegó³ow¹ informacjê dotycz¹c¹ dzia³alnoœci operacyjnej firmy. In-
formacje o operacyjnych warunkach funkcjonowania przedsiêbiorstwa powinny
dotyczyæ wydzia³ów oraz, jeœli zajdzie taka potrzeba, nawet poszczególnych sta-
nowisk pracy. Informacje o czasie funkcjonowania zak³adu, zatrudnienia i roz-
wi¹zañ logistycznych mog¹ byæ gromadzone np. w toku analizy danych plani-
stycznych, na podstawie statystyki czasu pracy, godzin nadliczbowych, absencji
oraz wywiadów z personelem nadzoruj¹cym i kierowniczym.

4. Opracowywanie konkretnych planów

Opieraj¹c siê na zebranych informacjach, mo¿na opracowaæ nowe rozwi¹zania
w organizacji czasu pracy. Powinno to byæ wynikiem dzia³ania grupy roboczej,
obejmuj¹cej przedstawicieli pracowników. Plany nowych rozwi¹zañ powinny byæ
przygotowane na piœmie.

5. Negocjacje

Wiêkszoœæ wprowadzanych rozwi¹zañ organizacyjnych obejmuje zagadnienia,
które zazwyczaj s¹ przedmiotem negocjacji. Nale¿y zatem wykonaæ prace wska-
zane wy¿ej tak, by w fazie negocjacji odnosiæ siê do konkretnych propozycji, eta-
pów zagadnieñ, a nawet kwestii.

Zagadnienia mog¹ce byæ przedmiotem negocjacji obejmuj¹ m.in.:
— zg³aszane przez pracowników i ich przedstawicieli zmiany we wstêpnych

propozycjach i za³o¿eniach budowy systemu czasu pracy wysuwanych przez kie-
rownictwo zak³adu,

— skracanie czasu pracy lub dodatki za pracê zmianow¹, pracê nocn¹, pracê
w czasie weekendów i œwi¹t, organizacjê czasu pracy w ró¿nych okresach doby,
w dni œwi¹teczne itp.,

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

— procedury wprowadzania nowych rozwi¹zañ w praktyce firmy.

6. Informacje i szkolenia

Po zakoñczeniu negocjacji powinno siê udostêpniæ wszystkim pracownikom
szczegó³ow¹ i wyczerpuj¹c¹ informacjê o uzgodnionych rozwi¹zaniach.

Przed wdro¿eniem nowych rozwi¹zañ mo¿e wyst¹piæ potrzeba przeszkolenia
personelu nadzoru. Przeszkolenie powinno obejmowaæ takie zagadnienia, jak: wy-
korzystanie nowego sprzêtu rejestracji czasu, prowadzenie ewidencji czasu pracy
dla poszczególnych osób, kierowanie grupami pracowników, którzy funkcjonuj¹
w niestandardowych systemach czasu pracy czy systemach indywidualnych.

Projektowanie systemu czasu pracy w firmie... 31



Mo¿e byæ potrzebne równie¿ przeszkolenie pracowników, szczególnie jeœli
sami maj¹ organizowaæ czy rejestrowaæ swój czas pracy, zw³aszcza w przypadku
wykonywania wielu ró¿norodnych zadañ, stosowania czasu zadaniowego czy rów-
nowa¿nych norm czasu pracy.

7. Wdra¿anie rozwi¹zañ

Zazwyczaj po¿¹dane jest wprowadzanie nowych rozwi¹zañ dopiero po ich wy-
próbowaniu, kiedy zarówno pracodawca, jak i pracownicy czy ich przedstawiciele
mog¹ oceniæ nowy system i zaproponowaæ mo¿liwe usprawnienia.

Stopniowe wprowadzanie nowych rozwi¹zañ kolejno w poszczególnych wy-
dzia³ach mo¿e równie¿ umo¿liwiæ identyfikacjê i rozwi¹zanie problemów, zanim
wyst¹pi¹ one w skali ca³ego zak³adu, destabilizuj¹c jego funkcjonowanie9.
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BOGUSZ MIKU£A

Klimat organizacyjny a kultura organizacyjna —
próba systematyzacji pojêæ

Rozpatruj¹c zagadnienie efektywnoœci pracy ludzkiej, realizowane przez
cz³owieka prace warto teoretycznie zró¿nicowaæ na wykonywane indywidualnie
i zespo³owo. Praca indywidualna polega na samodzielnej realizacji przez pracow-
nika przydzielonego zadania. Pracownik jest w du¿ej mierze zobowi¹zany do sa-
modzielnego rozwi¹zywania pojawiaj¹cych siê problemów, choæ okreœla to ró¿ny
stopieñ (w zale¿noœci od posiadanej autonomii) nadzoru i wspomagania przez
prze³o¿onego. Oczywiœcie prace indywidualne nie s¹ realizowane w ca³kowitej
izolacji od pracy na innych stanowiskach. Oprócz kontaktów nieformalnych za-
chodz¹ bowiem interakcje z prze³o¿onym. Prace indywidualne wymagaj¹ równie¿
niejednokrotnie kontaktów z innymi wspó³pracownikami lub mog¹ wymagaæ kon-
taktów z osobami pochodz¹cymi z otoczenia organizacji. Prace zespo³owe pole-
gaj¹ na wspólnej, dwu- lub kilkuosobowej realizacji przydzielonych na sta³e za-
dañ albo wykonywaniu zadañ przypisanych specjalnie powo³anym zespo³om. Wy-
stêpuj¹ wiêc bezpoœrednie zwi¹zki miêdzy czynnoœciami sk³adaj¹cymi siê na za-
danie, a tym samym œcis³e zale¿noœci i kontakty miêdzy pracownikami. Pracow-
nik mo¿e tak¿e pracowaæ indywidualnie, a oprócz tego uczestniczyæ w pracach
jednego lub kilku zespo³ów specjalnych (zadaniowych). Dlatego te¿ rozpatruj¹c
zagadnienie tworzenia wysokiej efektywnoœci dzia³ania ludzi w pracy, nale¿y sku-
piæ uwagê na klimacie i kulturze organizacyjnej. Ten klimat i ta kultura tworz¹
bowiem spo³eczne warunki wspó³dzia³ania ludzi w procesie pracy, wp³ywaj¹c na:

— zachowania pracowników w organizacji,
— sposób podejœcia do pracy,
— stopieñ innowacyjnoœci,
— stopieñ zespo³owoœci,
— efektywnoœæ komunikowania,
— poziom wewnêtrznej motywacji do pracy.
Literatura przedmiotu podaje wiele sposobów rozumienia klimatu i kultury or-

ganizacyjnej. Spotkaæ równie¿ mo¿na obok pojêcia kultury organizacyjnej pojêcia
kultury organizacji i przedsiêbiorstwa. Przyk³ady ich definicji zawiera tabela 1.
W niniejszym artykule podjêto próbê syntetycznego przedstawienia sposobów ro-
zumienia klimatu i kultury organizacyjnej, wskazania istotnych ró¿nic i zwi¹zków



miêdzy nimi. Podstawowym celem jest jednak podkreœlenie znaczenia klimatu or-
ganizacyjnego, który wydaje siê bardzo wa¿nym wyznacznikiem sprawnoœci
dzia³ania. W ostatnim okresie jest on bowiem zagadnieniem czêsto pomijanym na
rzecz nadania szczególnego znaczenia kulturze organizacyjnej lub traktowanym
jako ma³o istotne.
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T a b e l a 1

Przyk³ady definicji klimatu organizacyjnego, kultury organizacji i kultury organizacyjnej

Klimat organizacyjny
Kultura przedsiêbiorstwa

(organizacji)
Kultura organizacyjna

Wg J.P. Campbella, M.D. Dunne-
tte'a, E.E. Lawlera i K.E. Weicka
to zbiór specyficznych cech orga-
nizacji indukuj¹cy sposób jej po-
stêpowania wobec pracowników
i otoczenia [Hershberger, Lich-
tenstein, Knox 1994, s. 24].

Wg S.M. Daviesa to „wzorzec wy-
znawanych przekonañ i wartoœci,
nadaj¹cy pracownikom przedsiê-
biorstwa sens dzia³ania i dostarcza-
j¹cy im regu³ zachowania siê w ich
organizacji” [K³os 1998, s. 17].

Wg G. Desslera i A. Turnera
to wartoœci, wierzenia, wzory
zachowañ, zdolnoœæ pojmo-
wania, za³o¿enia, normy,
spostrze¿enia, emocje i uczu-
cia, które s¹ podzielane przez
cz³onków organizacji [De-
ssler, Turner 1992, s. 22].

Wg M. Bratnickiego, R. Krysia
i J. Stachowicza to „zbiór subiek-
tywnie spostrzeganych przez pra-
cowników przedsiêbiorstwa tych
cech charakterystycznych sytu-
acji organizacyjnych, które s¹
wzglêdnie trwa³ymi skutkami
funkcjonowania spo³ecznej orga-
nizacji, kszta³tuj¹cymi motywy
zachowañ organizacyjnych tych
pracowników” [Bratnicki, Kryœ,
Stachowicz 1988, s. 95].

Wg Ch. Handy to g³êboko zakorze-
nione przekonanie o tym, jak nale¿y
organizowaæ pracê, sprawowaæ w³a-
dzê, nagradzaæ, kontrolowaæ ludzi,
jaki jest niezbêdny stopieñ oficjal-
noœci, jak wiele i jak daleko nale¿y
planowaæ, jakiego po³¹czenia
pos³uszeñstwa i inicjatywy nale¿y
oczekiwaæ od podw³adnych, czy
istotne s¹ godziny pracy, strój, oso-
biste ekstrawagancje, czy zespo³y
kontroluj¹ jednostkê, czy istniej¹
regu³y i procedury, czy tylko ich
wyniki [Bank 1996, s. 133–134].

Wg C. Sikorskiego to „zbiór
norm spo³ecznych i syste-
mów wartoœci, które s¹ sty-
mulatorami zachowañ cz³on-
ków instytucji istotnych
z punktu widzenia stosun-
ków maj¹cych znaczenie dla
realizacji okreœlonego celu,
a zachodz¹cych w czasie
i przestrzeni miêdzy ludŸmi
oraz miêdzy ludŸmi i ele-
mentami aparatury” [Sikor-
ski 1985, s. 254].

Wg A. Potockiego to „charakte-
rystyczny dla danego przedsiê-
biorstwa zespó³ norm warunku-
j¹cy zachowanie pracowników.
Wynika on zarówno z obiektyw-
nie funkcjonuj¹cych procesów
organizacyjnych, jak i subiek-
tywnych ich odczuæ. Oba te obra-
zy nak³adaj¹ siê nawzajem i wy-
znaczaj¹ ramy postêpowania pra-
cowników w danej organizacji”
[Potocki 1992, s. 32].

Wg M. Armstronga to „zbiór wspól-
nych przekonañ, nastawieñ, celów
i wartoœci przedsiêbiorstwa, który
wprawdzie nie musi byæ wyra¿ony,
lecz który bez specjalnych nakazów
kszta³tuje sposób, w jaki dzia³aj¹
i wspó³dzia³aj¹ pracownicy, oraz
silnie wp³ywa na sposób wykony-
wania zadañ” [Armstrong 1997,
s. 115].

Wg M. Holstein-Beck to
„sposoby zachowania siê lu-
dzi w procesie pracy niezale-
¿nie od tego, czy i jak s¹ pod-
porz¹dkowane celom przed-
siêbiorstwa, pracowników
i grup” [S³ownik... 1991,
s. 78].

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie podanych w tabeli Ÿróde³.



Klimat oraz kultura organizacyjna s¹ pojêciami czêsto uto¿samianymi ze sob¹.
Zbyt ogólne ich potraktowanie mo¿e tworzyæ przekonanie o ich jednoznacznoœci.
Spotkaæ jednak mo¿na ujêcia znacz¹co ró¿nicuj¹ce ich istotê. Przyk³adowo,
G. Dessler i A. Turner okreœlaj¹ (obok podanej definicji kultury organizacyjnej
w tabeli 1) klimat organizacyjny jako panuj¹c¹ atmosferê w organizacji, która od-
dzia³uje na ludzi [Dessler, Turner 1992, s. 23]. Typ klimatu organizacyjnego mo-
¿na subiektywnie odczuæ w postaci atmosfery:

— przyjaŸni lub wrogoœci,
— ciep³a lub ch³odu,
— otwartoœci lub nieufnoœci,
— wsparcia lub jego braku,
— innowacji lub stagnacji,
— zaanga¿owania lub pasywnoœci,
— nieustêpliwoœci lub ustêpstw.
Z jednej strony klimat kszta³tuje motywacjê pracowników i efektywnoœæ ich

pracy, a z drugiej jest on odzwierciedleniem satysfakcji pracowników, ich osobo-
woœci, uzyskiwanych sukcesów oraz korzyœci, jak równie¿ organizacji pracy.
Z³o¿onoœæ tego zjawiska przedstawia wykres 1.

Kultura organizacyjna to najogólniej zbiór wartoœci, norm, pogl¹dów podziela-
nych przez grupê ludzi, które warunkuj¹ ich postêpowanie. Pojêcie to mo¿e byæ
rozpatrywane na poziomie bardzo du¿ych grup spo³ecznych (np. narodowoœci),
jak równie¿ wê¿szych (firmy, instytucji administracyjnej, jednostki organizacyj-
nej) — st¹d mowa o kulturze organizacji (przedsiêbiorstwa). O ile klimat organi-
zacyjny jest spostrzegany i odczuwany, to kultura organizacyjna tworzona jest
przez elementy w ró¿nym stopniu spostrzegane i uœwiadamiane. Wed³ug
E.H. Scheina s¹ to [Kostera 1994, s. 11—13; Czerska 1996, s. 151]: symbole (ar-
tefakty — tworzone i wykorzystywane w sposób œwiadomy), normy i wartoœci
(identyfikowalne, lecz czêœciowo nieœwiadome), za³o¿enia kulturowe (to pewniki
i aksjomaty podœwiadomie i bezdyskusyjnie przyjmowane) (wykres 2).

Podsumowuj¹c ró¿nice w istocie klimatu organizacyjnego i kultury organiza-
cyjnej, warto przytoczyæ uwagi na ten temat G. Hofstede’a [1998, s. 486]:

— pojêcie klimatu organizacyjnego zaczerpniêto z socjologii, kultury organi-
zacyjnej — z antropologii,

— klimat organizacyjny jest œciœlej zwi¹zany z indywidualn¹ motywacj¹ i za-
chowaniem ni¿ kultura, która wy³¹cznie dotyczy poziomu organizacyjnego,

— klimat organizacyjny posiada szacunkowe konotacje, czêœciowo pokry-
waj¹ce siê z satysfakcj¹; kultury mog¹ byæ ró¿ne na zewn¹trz, jedna obiektywnie
lepsza od drugiej,

— klimat organizacyjny mo¿e byæ z powodzeniem widziany jako subgrupa
kultury.

Miêdzy omawianym klimatem a kultur¹ istniej¹ bardzo silne zwi¹zki. Klimat
organizacyjny mo¿na traktowaæ jako zjawisko czêœciowo wynikowe kultury orga-
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Pracownik
indywidualne normy, pogl¹dy, wartoœci,
inteligencja, temperament, osobowoœæ,
motywacja wewnêtrzna,
kompetencje zawodowe,
pe³niona rola zawodowa i spo³eczna,
percepcja ról i stosunków miêdzyludzkich

Organizacja
misja i strategia
struktura organizacyjna, organizacja pracy
kultura organizacyjna
styl kierowania
materialne œrodowisko pracy
system partycypacji

KLIMAT
ORGANIZACYJNY

zachowania ludzi
w procesie pracy

(rodzaj dzia³alnoœci)

Efekty

satysfakcja
stopieñ zespo³owoœci

produkty lub us³ugi
innowacje

W y k r e s 1

Mechanizm kszta³towania siê klimatu organizacyjnego

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

Widoczne,
œwiadome, ale
wymagaj¹ce
interpretacji

Czêœciowo
widoczne,
czêœciowo
œwiadome

Niewidoczne,
nieœwiadome

SYM-
BOLE

NORMY
I WARTOŒCI

ZA£O¯ENIA
PODSTAWOWE

Symbole konceptualne
(jêzyk, anegdoty, legendy, organizacje)

Symbole materialne
(ubiór, budynki, wyposa¿enia, aran¿acje

wnêtrz, dokumenty organizacyjne)

Maksymy, ideologie, wytyczne
zachowañ, zakazy, hierarchie wartoœci

(rzeczywiste i deklarowane)

Pojmowanie otoczenia, autorytety,
wizja natury cz³owieka, wizja
ludzkich dzia³añ i stosunków

miêdzyludzkich, znaczenie pracy
w ¿yciu spo³eczeñstwa

Charakterystyka Elementy Przejawy

W y k r e s 2

Modele kultury wed³ug E.H. Scheina

� r ó d ³ o: [Czerska 1996, s. 152].



nizacyjnej. Kszta³towany jest on bowiem równie¿ przez elementy kultury organi-
zacyjnej. Warto wskazaæ jeszcze dodatkowe ró¿nice miêdzy tym klimatem i kul-
tur¹:

— kultura organizacyjna jest tworem wzglêdnie trwa³ym, ulegaj¹cym zazwy-
czaj ewolucyjnej zmianie przebiegaj¹cej w d³ugim czasie (oprócz zmian rewolu-
cyjnych, np. przez wymianê du¿ej czêœci personelu); klimat organizacyjny mo¿e
ulegaæ szybkim zmianom, które mog¹ byæ wrêcz gwa³towne (przy zachowaniu
sta³oœci zatrudnienia),

— kultura organizacyjna mo¿e byæ ró¿na w ró¿nych grupach spo³ecznych, ale
rozpatruj¹c j¹ na poziomie narodowym czy regionalnym, przedsiêbiorstwa, po-
szczególnych dzia³ów czy grup zawodowych, mo¿na wskazaæ wiele elementów
wspólnych dla poszczególnych subkultur, ³¹cz¹cych je w jedn¹ ca³oœæ; klimat or-
ganizacyjny mo¿e byæ diametralnie ró¿ny, a granicami oddzielaj¹cymi grupy lu-
dzi, w których panuj¹ odmienne typy klimatu, mog¹ byæ granice komórek organi-
zacyjnych, pomieszczeñ biurowych czy ró¿nice w sposobie kierowania przez me-
ned¿erów.

Bior¹c pod uwagê podane wy¿ej ró¿nice miêdzy omawianymi pojêciami, wy-
daje siê, ¿e najtrafniej jest traktowaæ klimat organizacyjny jako atmosferê wystê-
puj¹c¹ w kontaktach miêdzy ludŸmi, bêd¹c¹ „wypadkow¹ subiektywnych odczuæ
uczestników organizacji dotycz¹cych obiektywnie istniej¹cej rzeczywistoœci”
[Wyciœlak 1980, s. 41]. Klimat organizacyjny dotyczy wiêc sfery spostrze¿eñ,
wyznaczaj¹c efektywnoœæ funkcjonowania i rozwoju organizacji. Stanowi wyraz
rozumienia przez pracowników sposobów oddzia³ywania na nich systemu kiero-
wania, ale równie¿ materialnego œrodowiska pracy i organizacji przebiegu proce-
su pracy.

Wœród czynników okreœlaj¹cych typ klimatu organizacyjnego przede wszyst-
kim wyró¿niæ nale¿y:

1) rodzaj prowadzonej dzia³alnoœci, misjê i strategiê dzia³ania,
2) politykê personaln¹ prowadzon¹ przez kierownictwo wobec pracowników

(zw³aszcza spostrzegany przez pracowników sposób traktowania personelu orga-
nizacji przez jej naczelne kierownictwo),

3) styl kierowania, stopieñ nadzoru i kontroli,
4) poziom partycypacji,
5) treœæ pracy i stosowan¹ technologiê,
6) potrzeby pracowników i przewa¿aj¹cy rodzaj motywacji wewnêtrznej (w³a-

dzy, osi¹gniêæ, dobrych stosunków miêdzyludzkich, bezpieczeñstwa),
7) cechy psychiczne pracowników, g³ównie typ osobowoœci i temperamentu

oraz poziom inteligencji,
8) poziom kompetencji pracowników,
9) zbiór stosowanych œrodków zachêty i perswazji oraz zasad ich wykorzysta-

nia, a tak¿e sposób oceny pracowników (czyli system motywacji i ocen pracow-
niczych),
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10) mechanizmy kontroli,
11) organizacjê systemu informacyjno-komunikacyjnego przedsiêbiorstwa,
12) oddzia³ywanie interpersonalne — poziom zespo³owoœci cz³onków grupy

pracowniczej i stosunki panuj¹ce miêdzy wspó³pracownikami,
13) poziom innowacyjnoœci,
14) kulturê organizacyjn¹.
Czynniki wskazane powy¿ej uznaæ mo¿na za zasadnicze wyznaczniki typu kli-

matu organizacyjnego. Badaj¹c je oraz sposób ich subiektywnego spostrzegania
przez pracowników, okreœla siê cechy klimatu organizacyjnego. Dodaæ nale¿y, ¿e
na typ klimatu organizacyjnego maj¹ równie¿ wp³yw inne czynniki, przyk³adowo:
struktura organizacyjna, struktura spo³eczna, wielkoœæ organizacji i poszczegól-
nych jej jednostek oraz komórek organizacyjnych, sytuacja w otoczeniu organiza-
cji, sytuacja finansowa, ró¿nica poziomów p³ac pracowników danej organizacji
i pracowników firm najbli¿szego otoczenia oraz konkurencji.

W ró¿nym czasie ka¿dy ze wskazanych wyznaczników klimatu organizacyjne-
go mo¿e z odmienn¹ si³¹ kszta³towaæ jego typ, maj¹c równie¿ wp³yw domi-
nuj¹cy. Przyk³adowo, wyniki badañ M. Bratnickiego, R. Krysia i J. Stachowicza
[1988, s. 96 i n.] wskazuj¹, ¿e o typie klimatu organizacyjnego decyduj¹ nastê-
puj¹ce rodzaje motywacji: osi¹gniêcia, w³adza, przynale¿noœæ do grupy, bezpie-
czeñstwo. Przewaga okreœlonego rodzaju motywacji w dzia³aniach kadry kierow-
niczej oraz podw³adnych prowadzi w sposób bezpoœredni do tworzenia siê odpo-
wiadaj¹cego jej typu klimatu organizacyjnego. Kolejno (uwzglêdniaj¹c podane ro-
dzaje motywacji) s¹ to: innowacyjno-technokratyczny typ klimatu organizacyjne-
go, autorytarno-autokratyczny typ klimatu organizacyjnego, towarzyski typ klima-
tu organizacyjnego, biurokratyczny typ klimatu organizacyjnego.

Wspó³czeœnie zalecanym do wdra¿ania klimatem organizacyjnym jest typ in-
nowacyjno-partycypacyjny. Stanowi on efekt stosowania zarz¹dzania partycypa-
cyjnego i innowacyjnego, a wiêc wykorzystuj¹cego szeroko partycypacjê i inno-
wacyjnoœæ pracowników. Zalecenie stosowania zarz¹dzania innowacyjnego wyni-
ka z przekonania, ¿e instytucje nie unowoczeœniaj¹ce siê zmierzaj¹ ku upadkowi.
Natomiast zarz¹dzanie partycypacyjne tworzy warunki sprzyjaj¹ce powstawaniu
innowacji. Zdaniem A. Potockiego [1996] dzia³ania wdra¿aj¹ce ten typ klimatu
w organizacji winny koncentrowaæ siê na piêciu podstawowych zakresach: kwali-
fikacjach i rozwoju zawodowym pracowników, innowacyjnoœci, zespo³owoœci,
komunikacji, systemie ocen pracowniczych. Wydaje siê, ¿e szczególne znaczenie
ma przede wszystkim wskazana powy¿ej zespo³owoœæ. U pod³o¿a zespo³owoœci
opartej na wspólnocie celów le¿¹: wspó³zale¿noœæ zadañ, wspó³zale¿noœæ wyni-
ków, poczucie si³y grupy. Wspó³zale¿noœæ zadañ oraz wyników tworzona jest
przez podejœcie w organizowaniu skoncentrowanym na proces, ale bez pominiêcia
tworzenia zhumanizowanej treœci pracy ka¿dego ze wspó³pracuj¹cych w procesie
pracy ludzi. Wspó³zale¿noœæ wyników rozumiana jest tu jako stopieñ odczucia
przez cz³onków grupy skutków pracy, a wiêc jej znaczenia. W du¿ej mierze okre-
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œla ona uczucie przynale¿noœci do grupy poszczególnych jej cz³onków. Poczucie
si³y grupy to natomiast wspólne przekonanie o skutecznoœci prowadzonych dzia-
³añ, czyli poczucie bardzo wysokiego prawdopodobieñstwa osi¹gniêcia celów czy
sukcesów. Zdaniem G. Shea i R. Guzzo wspó³zale¿noœæ zadañ, poczucie si³y oraz
wspó³zale¿noœæ wyników stanowi¹ wyznaczniki efektywnoœci grupy roboczej
[Stoner, Freeman, Gilbert 1997, s. 492—493].

Zespo³owoœæ nie zostanie jednak osi¹gniêta, jeœli nie stworzy siê wewn¹trz
przedsiêbiorstwa w³aœciwego systemu komunikacyjnego, funkcjonuj¹cego w od-
powiedniej atmosferze spo³ecznej, tj. otwartoœci, zaufania, chêci zrozumienia
i wspó³pracy, wspólnoty celów. Przep³yw informacji nie mo¿e byæ tylko jedno-
stronny (kierownictwo — podw³adni), musi wystêpowaæ sprzê¿enie zwrotne,
a przekazywane informacje musz¹ cechowaæ siê rzetelnoœci¹. Komunikowanie
jest podstaw¹ stworzenia warunków pobudzaj¹cych do usprawnieñ i innowacji,
a wiêc wprowadzania nowych rozwi¹zañ. Bez w³aœciwej komunikacji nie osi¹g-
nie siê warunków wspó³pracy, przekonania o s³usznoœci wdra¿ania zmian, prze³a-
mania wobec nich oporów i warunków stosowania metod inwentycznych i wspo-
magaj¹cych innowacyjnoœæ, np. zespo³ów zadaniowych i kó³ jakoœci. Elementem
anga¿uj¹cym pracowników do podejmowania po¿¹danych dzia³añ na rzecz orga-
nizacji jest natomiast odpowiednio skonstruowany system ocen pracowniczych.
Posiada on dwie podstawowe funkcje: motywacyjn¹ i informacyjn¹ (np. o tym,
w jakim kierunku powinno przebiegaæ doskonalenie zawodowe).

Podczas rozpatrywania zagadnienia efektywnoœci pracy ludzkiej, przy koncen-
tracji uwagi na spo³ecznym œrodowisku pracy przedsiêbiorstwa, uwzglêdnienie je-
dynie kultury organizacyjnej jest podejœciem niewystarczaj¹cym. Okazuje siê bo-
wiem, ¿e bie¿¹ca atmosfera kontaktów miêdzyludzkich ma niejednokrotnie wiêk-
szy wp³yw na postêpowanie ludzi w organizacji ni¿ stosowane przez nich normy,
pogl¹dy i regu³y zachowania. St¹d bardzo wa¿ne jest, aby w codziennym postê-
powaniu kierownictwo uwzglêdnia³o zagadnienie klimatu organizacyjnego
i kszta³towa³o wszystkie czynniki determinuj¹ce owe zjawisko zgodnie z ist-
niej¹cymi potrzebami. Mo¿na bowiem wyprowadziæ tezê, ¿e uzyskanie proefek-
tywnoœciowego modelu klimatu organizacyjnego jest pierwszym krokiem w kie-
runku uzyskania po¿¹danego proefektywnoœciowego modelu kultury organizacyj-
nej. Teza ta winna staæ siê w najbli¿szym czasie przedmiotem dociekañ i badañ
naukowych jednoznacznie wskazuj¹cych „granice” miêdzy klimatem i kultur¹ or-
ganizacyjn¹.
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ANNA PIECHNIK-KURDZIEL

Analiza pracy jako instrument zarz¹dzania
zasobami ludzkimi

1. Zakres i instrumentarium zarz¹dzania zasobami ludzkimi

W ka¿dej organizacji da siê wyró¿niæ pewien zestaw podstawowych funkcji,
które s¹ niezbêdne do osi¹gania jej celów. Jedn¹ z nich jest funkcja personalna
polegaj¹ca na efektywnym pozyskiwaniu i wykorzystaniu zasobów ludzkich fir-
my. Funkcja ta jest okreœlana wspó³czeœnie najczêœciej terminem zarz¹dzania za-
sobami ludzkimi.

Zarz¹dzanie zasobami ludzkimi jest procesem sk³adaj¹cym siê z szeregu spe-
cyficznych funkcji, logicznie ze sob¹ powi¹zanych, a ukierunkowanych na za-
pewnienie organizacji w okreœlonym czasie i miejscu wymaganej liczby pracow-
ników o odpowiednich kompetencjach oraz tworzenie warunków stymuluj¹cych
efektywne zachowania zatrudnionego personelu zgodnie z nadrzêdnym celem or-
ganizacji [Pocztowski 1998, s. 28].

Tak rozumiane zarz¹dzanie zasobami ludzkimi ma swój wymiar funkcjonalny,
instytucjonalny i instrumentalny. W w y m i a r z e f u n k c j o n a l n y m obejmuje
ono ci¹g czynnoœci/funkcji niezbêdnych do realizacji celów w omawianej dziedzi-
nie zarz¹dzania. Z kolei w w y m i a r z e i n s t y t u c j o n a l n y m odnosi siê do
podmiotów uprawnionych do podejmowania decyzji personalnych oraz wzajem-
nych — merytorycznych i hierarchicznych — powi¹zañ miêdzy nimi. I n s t r u -
m e n t a l n y w y m i a r zarz¹dzania zasobami ludzkimi dotyczy metod i technik
wykorzystywanych w realizacji szczegó³owych funkcji wyodrêbnionych w sferze
zarz¹dzania zasobami ludzkimi.

W prezentowanym na wykresie 1 modelowym ujêciu procesu zarz¹dzania za-
sobami ludzkimi wyró¿niono osiem podstawowych funkcji, a mianowicie: analizê
zasobów ludzkich, planowanie zasobów ludzkich, rekrutacjê i derekrutacjê perso-
nelu, kierowanie prac¹, wynagradzanie, rozwój personelu, kszta³towanie warun-
ków i stosunków pracy oraz controlling personalny; ponadto okreœlono ich cele
szczegó³owe.

W realizacji wyodrêbnionych na wykresie 1 funkcji zarz¹dzania zasobami ludz-
kimi wykorzystuje siê wiele narzêdzi o ró¿nym stopniu z³o¿onoœci, które stanowi¹
instrumentarium mened¿era personalnego, konsultanta czy badacza. Ze wzglêdu na
interdyscyplinarny charakter zarz¹dzania zasobami ludzkimi, znajduje tu zastoso-



wanie równie¿ wiele metod i technik nale¿¹cych do dyscyplin pokrewnych, m.in.
socjologii pracy, fizjologii pracy, ergonomii czy analizy ekonomicznej.

Poni¿ej zamieszczono listê narzêdzi najczêœciej stosowanych w obszarze za-
rz¹dzania zasobami ludzkimi [Pocztowski 1998, s. 34]:

— analiza pracy,
— techniki planowania zatrudnienia,
— techniki naboru kandydatów do pracy,
— techniki badania uzdolnieñ pracowników,
— systemy oceniania pracowników,
— œrodki motywowania personelu,
— komunikowanie siê,
— style kierowania,
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Okreœlenie funkcji Cel funkcji

Analiza zasobów ludzkich
Opis mocnych i s³abych stron
personelu oraz otoczenia systemu zzl

Planowanie zasobów ludzkich Plany strategiczne i operacyjne

Rekrutacja i derekrutacja Optymalizacja struktury zatrudnienia

Kierowanie prac¹ (dzia³aniem)
Bie¿¹ce efekty pracy
i zachowania pracowników

Wynagradzanie Dochód, koszty, motywacja

Rozwój personelu Potencja³ pracy jednostek i zespo³ów

Kszta³towanie warunków
i stosunków pracy

Komfort pracy i klimat spo³eczny

Controlling personalny
Sterowanie produktywnoœci¹
i kosztami pracy

W y k r e s 1

Proces zarz¹dzania zasobami ludzkimi

� r ó d ³ o: [Pocztowski 1998, s. 35].



— wartoœciowanie pracy,
— systemy wynagradzania,
— rachunek kosztów pracy,
— analiza czynników wydajnoœci pracy,
— techniki szkolenia,
— planowanie karier zawodowych,
— formy organizacji czasu pracy,
— assessment centre,
— audit personalny,
— techniki kwestionariuszowe,
— socjometria,
— analiza wskaŸnikowa,
— analiza przypadku,
— uk³ady zbiorowe,
— regulaminy pracy,
— formy partycypacji pracowników w ¿yciu organizacji,
— systemy organizacji czasu pracy,
— systemy ubezpieczeñ spo³ecznych,
— programy emerytalno-rentowe,
— sposoby ograniczania zatrudnienia,
— systemy informacji personalnej.
Za najwa¿niejsze narzêdzie zarz¹dzania zasobami ludzkimi uwa¿a siê po-

wszechnie analizê pracy.

2. Istota analizy pracy

Artyku³ niniejszy dotyczy istoty, procedury, metod oraz zastosowania analizy
pracy w zarz¹dzaniu zasobami ludzkimi w organizacji.

Za jeden z warunków efektywnego zarz¹dzania zasobami ludzkimi w organi-
zacji nale¿y uznaæ systematyczne stosowanie analizy pracy. Analiza ta stanowi
równie¿ podstawê doboru lub konstrukcji wielu innych narzêdzi s³u¿¹cych reali-
zacji celów cz¹stkowych zarz¹dzania zasobami ludzkimi w firmie.

Analiza pracy jest procesem badawczym polegaj¹cym na gromadzeniu infor-
macji o pracy jako szczególnym zachowaniu organizacyjnym pracownika.

Istota owej analizy sprowadza siê do zbierania kompleksowych informacji,
charakteryzuj¹cych konkretne prace wchodz¹ce w zakres wykonywanych czynno-
œci b¹dŸ pe³nionych funkcji zawodowych. Na podstawie tych informacji dokonuje
siê opisu pracy, przy czym stopieñ szczegó³owoœci tego opisu zale¿y od celu, ja-
kiemu ma on s³u¿yæ. Nieco inaczej sporz¹dza siê opis pracy, który ma s³u¿yæ np.
za podstawê ustalania w³aœciwych stawek wynagrodzenia za pracê, a nieco ina-
czej, gdy celem analizy ma byæ racjonalny dobór pracowników [Borkowska
1988, s. 111 oraz Piechnik-Kurdziel 1991, s. 124].

Analiza pracy jako instrument zarz¹dzania zasobami ludzkimi 43



Nadrzêdny cel analizy pracy sprowadza siê do takiego zorganizowania pracy,
aby by³a ona l¿ejsza, jakoœciowo bogatsza i efektywniejsza, z drugiej zaœ strony,
aby przysparza³a pracownikom zadowolenia oraz przyczynia³a siê do rozwoju ich
osobowoœci i kwalifikacji zawodowych [Piechnik-Kurdziel 1991, s. 125].

Analizuj¹c pracê cz³owieka1, z jednej strony mamy do czynienia z nim sa-
mym, z jego mo¿liwoœciami wykonawczymi, z drugiej zaœ z prac¹ stawiaj¹c¹
okreœlone wymagania przed pracownikiem. Dlatego ca³oœciowe i interdyscyplinar-
ne ujmowanie analizy pracy jest zasadniczym warunkiem uzyskania pe³nej
i obiektywnej oceny nie tylko samego procesu pracy, lecz przede wszystkim oce-
ny podmiotu tego procesu, to jest cz³owieka [Piechnik-Kurdziel 1991, s. 126].

Wdra¿anie nowej techniki wprawdzie uwalnia cz³owieka od wykonywania pra-
cy fizycznej, jednak¿e zarazem rodzi nowe problemy zwi¹zane ze zwiêkszonym
obci¹¿eniem psychonerwowym cz³owieka i ocen¹ jego kreatywnoœci. Wyniki ana-
lizy jednego miejsca pracy (stanowiska, oddzia³u, przedsiêbiorstwa) nie mog¹ byæ
odnoszone do innych miejsc, z uwagi na ró¿norodnoœæ wspomnianych elem-
entów, tj. pracy i cz³owieka. A zatem analiza pracy powinna byæ przeprowadzana
wszêdzie tam, gdzie proces pracy ma miejsce.

Analiza pracy wymaga systematycznoœci. W postêpowaniu analitycznym w od-
niesieniu do sytuacji rzeczywistych pozwala to na bie¿¹ce uzyskiwanie istotnych
dla zarz¹dzania informacji, a tym samym oddzia³ywaæ na wzrost efektywnoœci
zasobów ludzkich. Z punktu widzenia praktyki zarz¹dzania analiza pracy jest naj-
tañszym sposobem podnoszenia poziomu efektywnoœci pracy zatrudnionego per-
sonelu, nie wymagaj¹cym prawie ¿adnych nak³adów inwestycyjnych.

3. Procedura analityczna

Przystêpuj¹c do analizy pracy, nale¿y okreœliæ:
1) rodzaj informacji, któr¹ chcemy uzyskaæ, 2) formê, w której informacja ma

byæ otrzymana lub przedstawiona, 3) Ÿród³a, z których czerpiemy niezbêdne in-
formacje, 4) osoby odpowiedzialne za przeprowadzenie analizy oraz 5) metody
(sposób prowadzenia) analizy. Rozstrzygniêcie piêciu wymienionych kwestii
wi¹¿e siê z wyborem okreœlonej procedury analizy pracy [McCormick, Ilgen
1985, s. 41].

W wyniku przeprowadzonej analizy uzyskujemy wiele ró¿norodnych informa-
cji o badanej pracy. Spoœród nich za najwa¿niejsze uznaje siê informacje o wyko-
nywaniu pracy, u¿ywanym sprzêcie, warunkach i œrodowisku pracy oraz wymaga-
niach wobec wykonawców [Levine 1983; McCormick, Ilgen 1985, s. 41].

W opisie w y k o n y w a n i a p r a c y dominuj¹ dwa zasadnicze podejœcia,
ukierunkowane na sam¹ pracê lub na jej wykonawcê. W pierwszym przypadku
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1 Nale¿y dodaæ, ¿e analiza pracy obejmuje obecnie swym zasiêgiem wiele zró¿nicowanych pod
wzglêdem treœci znaczeñ pracy, wœród których za najistotniejsze uwa¿a siê znaczenie fizyczne, bio-
logiczne, psychologiczne, ekonomiczne i socjologiczne.



interesuj¹ nas zazwyczaj efekty koñcowe pracy lub rodzaj produkcji i us³ug, np.
galwanizowanie metali czy pranie i czyszczenie odzie¿y. Natomiast w drugim po-
dejœciu opisujemy typy ludzkich zachowañ w toku wykonywanej pracy: odczuwa-
nie, podejmowanie decyzji, wydatkowanie si³ fizycznych, komunikowanie siê itp.

Informacje o u ¿ y w a n y m s p r z ê c i e dotycz¹ maszyn, narzêdzi, rodzaju
oprzyrz¹dowania i pomocy warsztatowych, niezbêdnych do wykonywania danej
pracy.

W opisie w y m a g a ñ stawianych wykonawcom okreœla siê szereg cech psy-
chofizycznych potrzebnych do wykonywania konkretnej pracy. Cechy te obejmuj¹
typ osobowoœci, poziom inteligencji, mo¿liwoœci fizyczne wykonawcy, jego cechy
osobiste, takie jak: wiek, p³eæ, stan zdrowia, zainteresowania, poziom wykszta³ce-
nia, stopieñ wyszkolenia i doœwiadczenia zawodowego oraz wiedza o wykonywa-
nej pracy.

Informacje o analizowanej pracy mog¹ byæ ujmowane w formie j a k o œ c i o -
w e j i i l o œ c i o w e j. D a n e j a k o œ c i o w e s¹ stosowane g³ównie w opisie
pracy oraz wówczas, gdy w sposób ogólny okreœlamy warunki pracy, jej otocze-
nie spo³eczne i wymagania stawiane wykonawcom.

I n f o r m a c j e i l o œ c i o w e uzyskujemy dziêki pos³ugiwaniu siê odpowied-
nimi wskaŸnikami liczbowymi — w postaci danych numerycznych, charaktery-
zuj¹cych analizowan¹ pracê i jej wyniki. Jako przyk³ady mierzalnych cech pracy
mo¿na wymieniæ czas niezbêdny do wykonania pracy i zu¿ycie tlenu przez wy-
konawcê.

Obiektywna ocena istniej¹cego stanu oraz przydatnoœæ wniosków z analizy
w zarz¹dzaniu firm¹ w du¿ej mierze zale¿¹ od Ÿróde³ informacji, z których ko-
rzystamy opracowuj¹c charakterystykê okreœlonej pracy.

Najwa¿niejszymi Ÿród³ami informacji niezbêdnych do przeprowadzenia analizy
pracy s¹:

— obserwacja procesu pracy,
— wywiady z pracownikami wykonawczymi i kierownikami liniowymi oraz

z tzw. ekspertami,
— kwestionariusze analityczne,
— instrukcje stanowiskowe i zakresy obowi¹zków,
— uczestnictwo w badanym procesie,
— dokumentacja techniczna i technologiczna,
— opisy i sprawozdania dotycz¹ce wypadków przy pracy.
Materia³ niezbêdny do przeprowadzenia dok³adnego opisu pracy uzyskuje siê

od bezpoœrednich wykonawców, od kierowników liniowych oraz z dzia³ów organi-
zacji i dzia³ów personalnych, niekiedy równie¿ od specjalistów z zakresu psycho-
logii i socjologii. Gromadzenie materia³u informacyjnego odbywa siê zgodnie
z metodyk¹ badania pracy, która pos³uguje siê okreœlonym zespo³em œrodków i in-
strumentów badawczych, np. arkuszami obserwacyjnymi, chronometrami, makieta-
mi, aparatami filmowymi, ankietami, wykresami [Piechnik-Kurdziel 1991, s. 129].

Analiza pracy jako instrument zarz¹dzania zasobami ludzkimi 45



Najbardziej rozpowszechnionym Ÿród³em informacji potrzebnych do przepro-
wadzenia analizy s¹ kwestionariusze. Daj¹ one mo¿liwoœæ sporz¹dzenia bardzo
dok³adnego opisu badanej pracy na podstawie odpowiednio zestawionego formu-
larza.

Kwestionariusze analityczne dotycz¹ opisu:
— wymaganych kwalifikacji,
— warunków pracy,
— wykonywanych zadañ,
— cech fizycznych i psychicznych pracownika2.
Kwestionariusze te s¹ zwykle znormalizowane. S³u¿¹ do budowy profilu wy-

magañ ka¿dego stanowiska i rangowania stanowisk. Adresowane s¹ do badanych
z równoczesn¹ proœb¹ o udzielenie odpowiedzi na zawarte w nich pytania.

4. Metody i techniki analizy pracy

Praktyka zarz¹dzania zasobami ludzkimi w ró¿nych organizacjach potwierdza
du¿¹ przydatnoœæ nastêpuj¹cych metod i technik gromadzenia informacji oraz
opisu pracy: 1) tradycyjnej (konwencjonalnej) analizy pracy, 2) strukturalnych
kwestionariuszy analizy pracy z ich odmianami, spisem zadañ, kwestionariuszem
analizy stanowiska i funkcjonaln¹ analiz¹ pracy, 3) list kontrolnych oraz 4) tech-
niki zdarzeñ krytycznych [Borkowska 1988, s. 114—115 oraz McCormick, Ilgen
1985, s. 42—47].

T r a d y c y j n a (k o n w e n c j o n a l n a) a n a l i z a p r a c y jest metod¹
o charakterze jakoœciowym. W wyniku zastosowania tej metody otrzymujemy
opis wykonywanej pracy oraz szereg informacji jakoœciowych dotycz¹cych bada-
nej pracy. Analiza pracy dokonywana t¹ metod¹ polega na obserwacji przebiegu
pracy i/lub przeprowadzeniu wywiadów z wykonawcami pracy oraz na
sporz¹dzeniu na ich podstawie pisemnej charakterystyki pracy, obejmuj¹cej treœæ
badanej pracy oraz szczegó³owy opis wszystkich wykonywanych zadañ.

Najwiêksz¹ zalet¹ dobrego opisu pracy jest ukazanie ról i funkcji badanej pra-
cy w odniesieniu do celów danej organizacji oraz przedstawienie zarysu ca³oœcio-
wej koncepcji tego, jakie role organizacyjne przypadaj¹ wykonawcom i w jaki
sposób je oni spe³ni¹. Opis analizowanej pracy sporz¹dza siê zazwyczaj wed³ug
schematu zawieraj¹cego podstawowe informacje, np. „co”, „jak” i „dlaczego” jest
wykonywane.

Podstawow¹ wad¹ omawianej tu metody, na co powszechnie zwraca siê uwa-
gê, jest dwuznacznoœæ jej wyników, spowodowana werbalnym opisem pracy. In-
nym istotnym mankamentem jest brak informacji, które mo¿na by przedstawiæ
w postaci iloœciowej.
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Rosn¹ce zapotrzebowanie na skwantyfikowane informacje o pracy sprzyja³o
rozwojowi bardziej precyzyjnych i systematycznych metod analizy pracy. Jedn¹
z nich s¹ s t r u k t u r a l n e k w e s t i o n a r i u s z e a n a l i z y p r a c y.

W przeciwieñstwie do poprzedniej, metoda ta pozwala na przedstawienie
wyników analizy pracy w formie iloœciowej. Podstawowym narzêdziem analizy
jest tutaj kwestionariusz, który umo¿liwia sprowadzenie badanego procesu do po-
staci wieloelementowej struktury, sk³adaj¹cej siê z przyjêtych wczeœniej „jedno-
stek” lub „pozycji” (kolejnych punktów). Wyszczególnione w kwestionariuszu
pozycje mog¹ dawaæ obraz ró¿nych cech pracy. Jednak¿e w wiêkszoœci przypad-
ków pozycje te dotycz¹ wykonywania pracy, tj. samej pracy b¹dŸ jej wykonawcy.

W zale¿noœci od tego, czy dany kwestionariusz obrazuje cechy samej pracy
czy zachowania organizacyjne pracowników, rozró¿nia siê kilka technik omawia-
nej metody badawczej. Pierwsz¹ z nich jest s p i s ( i n w e n t a r z ) z a d a ñ.

Spis zadañ, który mo¿na nazwaæ zakresem obowi¹zków zwi¹zanych z danym
stanowiskiem, zawiera wykaz zadañ odnosz¹cych siê do okreœlonego obszaru za-
wodowego, np. s³u¿by zdrowia czy mechaniki samochodowej. Sporz¹dzaj¹c ów
spis dla ka¿dego stanowiska w ramach okreœlonego obszaru zawodowego,
wszystkie zadania sprawdza siê b¹dŸ ocenia pod wzglêdem mo¿liwoœci zastoso-
wania ich do charakterystyki badanego stanowiska pracy. Ocena ta mo¿e byæ
zgodna w zakresie któregokolwiek z kilku mo¿liwych kryteriów, jakimi s¹:

— czêstotliwoœæ, z jak¹ zadanie jest wykonywane,
— czas przeznaczony na zadanie,
— jego okreœlona wa¿noœæ lub znaczenie,
— stopieñ jego trudnoœci,
— stopieñ powi¹zania z innymi zadaniami,
— czas potrzebny na jego nauczenie siê.
W przypadku spisu zadañ podstawowe dane charakteryzuj¹ce prace indywidu-

alne s¹ wyra¿one za pomoc¹ wskaŸników iloœciowych. St¹d te¿ wyniki analizy
pracy mog¹ byæ przedmiotem badañ statystycznych, przeprowadzanych za po-
moc¹ technik komputerowych.

Inn¹ kwestionariuszow¹ technik¹ analizy pracy jest k w e s t i o n a r i u s z
a n a l i z y s t a n o w i s k a p r a c y (position analysis questionnaire — PAQ).

W przeciwieñstwie do poprzedniej techniki, kwestionariusz ten jest bardziej
ukierunkowany na wykonawcê pracy. Zawiera on pozycje (informacje) odnosz¹ce
siê do zachowañ pracowników. Owe zachowania okreœlone s¹ w sposób bardzo
ogólny i to decyduje o znacznie szerszym zastosowaniu omawianej techniki ana-
lizy pracy. Przyk³adowo, zachowanie pracownika mo¿e byæ okreœlone jako „Uzy-
skiwanie informacji”, co wi¹¿e siê m.in. z „U¿yciem materia³ów pisanych”, które
stanowi element wykonywanej pracy.

Trzecim przyk³adem techniki strukturalnych kwestionariuszy jest f u n k c j o -
n a l n a a n a l i z a p r a c y (functional job analysis — FJA).

Analiza pracy jako instrument zarz¹dzania zasobami ludzkimi 47



U podstaw stosowania tej techniki le¿y za³o¿enie, ¿e funkcje pracownika (wy-
konawcy) s¹ dzia³aniami, które odzwierciedlaj¹ jego powi¹zania z danymi (infor-
macjami), ludŸmi i rzeczami (zob. tab. 1).

Ka¿da funkcja obrazuje szerokie dzia³anie, które sumuje to, co pracownik czy-
ni w stosunku do danych (informacji), ludzi b¹dŸ rzeczy. Jakkolwiek uk³ad funk-
cji pracowniczych w ramach wyró¿nionych trzech kategorii jest tak u³o¿ony, by
sugerowa³ progresjê od mniej do bardziej z³o¿onych funkcji, zdarzaj¹ siê przypad-
ki, w których za³o¿ony (przyjêty wczeœniej) uk³ad hierarchiczny bywa ograniczo-
ny, niedok³adny, odmienny b¹dŸ nie istnieje. Wobec tego owe funkcje powinny
byæ t³umaczone jako odzwierciedlaj¹ce charakter stosunku pracownika do danych,
ludzi i rzeczy, a nie jako wskaŸnik niezmiennego poziomu z³o¿onoœci pracy.

T e c h n i k a l i s t k o n t r o l n y c h opiera siê na za³o¿eniu, ¿e wystêpuje
wiele wspólnych zadañ na podobnych stanowiskach, mo¿na je zatem znormalizo-
waæ. Wykaz zadañ adresowany jest zarówno do wykonawcy, jak i do oce-
niaj¹cego (na ogó³ do bezpoœredniego prze³o¿onego) z proœb¹ o zaznaczenie, któ-
re z wymienionych zadañ wystêpuj¹ na badanym stanowisku pracy. Rozbie¿noœci
notowañ wykonawcy i oceniaj¹cego s¹ nastêpnie wyjaœniane i uzgadniane na dro-
dze dyskusji. Ani oceniaj¹cy, ani wykonawca nie okreœlaj¹ wag punktowych.
Wzglêdne wagi punktowe ustalane s¹ póŸniej na podstawie statystycznej analizy
zadañ wystêpuj¹cych na badanych stanowiskach. Suma wag poszczególnych czyn-
ników sk³ada siê na ³¹czn¹ notê punktow¹ stanowiska pracy.
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T a b e l a 1

Funkcje wykonawcy w systemie FJA, stosowanym w odniesieniu do zatrudnionych w us³ugach

Dane Ludzie Rzeczy

Kod Opis Kod Opis Kod Opis

0 Syntetyzowanie 0 Przemawianie 0 Ustawianie

1 Koordynowanie 1 Negocjowanie 1 Dok³adne obrabianie

2 Analizowanie 2 Instruowanie 2 Kontrolowanie

3 Kompilowanie 3 Kierowanie 3 Uruchamianie

4 Obliczanie 4 Nak³anianie 4 Manipulowanie

5 Przepisywanie 5 Przekonywanie 5 Nadzorowanie

6 Porównywanie 6 Mówienie-sygnalizowanie 6 Zasilanie

7 Obs³ugiwanie 7 Sterowanie rêczne

8 Dawanie instrukcji pomocniczych

� r ó d ³ o: U.S. Employment Service. A Guide to Job Analysis, 1982, s. 95. Podano za: [McCor-
mick, Ilgen 1985, s. 46].



Zalet¹ tej techniki jest próba eliminacji tendencyjnoœci w ocenach pracy. Listy
kontrolne s³u¿¹ g³ównie do analizy pracy ukierunkowanej na jej wartoœciowanie.
Stanowi³y one podstawê rozwoju szeregu nowych metod analizy pracy, jeszcze
nie stosowanych powszechnie, a przystosowanych do obróbki danych i spo-
rz¹dzania opisów pracy za pomoc¹ komputerów (np. metoda wymuszonego wy-
boru, metryczny system informacji o pracy, TI/CODAP)3.

T e c h n i k a z d a r z e ñ k r y t y c z n y c h (critical incident technique —
CIT), rozwiniêta przez J.C. Flanagana [1954, s. 327—358], polega na gromadze-
niu informacji o wszelkich zdarzeniach i na opisie zachowañ w pracy, najogólniej
charakteryzuj¹cych przede wszystkim efektywne lub nieefektywne wykonywanie
pracy przez poszczególnych pracowników, którym przydzielono zadanie lub gru-
pê zadañ. Stosuj¹c tê metodê, informacje o du¿ej liczbie zdarzeñ krytycznych
uzyskuje siê od bezpoœrednich wykonawców pracy, ich wspó³pracowników, by-
³ych wykonawców, kierowników i specjalistów, za pomoc¹ indywidualnych lub
grupowych wywiadów, kwestionariuszy, pamiêtników b¹dŸ w inny sposób. Zgro-
madzone zdarzenia krytyczne s¹ nastêpnie krótko charakteryzowane co do ich
istoty i klasyfikowane w odpowiednie kategorie. W rezultacie owe kategorie zda-
rzeñ przedstawiaj¹ z³o¿ony obraz podstawowych w³aœciwoœci analizowanej pracy.
Omawiana technika analizy pracy jest œciœle zwi¹zana z ocenianiem pracowni-
ków. Kierownicy oceniaj¹cy swoich podw³adnych zazwyczaj bowiem odnotowuj¹
szereg zdarzeñ krytycznych, jakie obserwuj¹ w zakresie subordynacji pracowni-
ków, i klasyfikuj¹ owe zdarzenia do okreœlonych kategorii.

5. Analiza stanowiska pracy

Miejscem procesu pracy jest okreœlone stanowisko. Z tego wzglêdu praktyka
zarz¹dzania odwo³uje siê najczêœciej do analizy konkretnych stanowisk pracy4 —
wykonawczych b¹dŸ kierowniczych.

Cel nadrzêdny tej analizy wymaga rozpatrywania stanowiska pracy jako syste-
mu, który cechuje uporz¹dkowany zbiór elementów z wewnêtrzn¹ i zewnêtrzn¹
sieci¹ powi¹zañ (zob. wykres 2). Kompleksowe poznanie zagadnieñ zwi¹zanych
z celowym dzia³aniem cz³owieka wymaga podzia³u badanego systemu na elemen-
ty maj¹ce wp³yw na przebieg procesu pracy. Krytyczna ocena wyodrêbnionych
elementów powinna zmierzaæ do utworzenia doskonalszej — z punktu widzenia
organizacyjnego i efektów dzia³ania — ca³oœci.
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3 Szerzej na temat metody TI/CODAP (Task Inwentory/Comprehensive Occupational Data Ana-
lysis Program, czyli: Inwentarz Zadañ/Informatyczny Program Kompleksowej Analizy Stanowiska
Pracy) zob. [Borkowska 1988, s. 289 i nast].

4 Stanowisko pracy jest najmniejsz¹, niepodzieln¹ komórk¹ organizacyjn¹ przedsiêbiorstwa,
w której odbywa siê proces pracy, wyró¿niaj¹cy siê zarówno statycznym uk³adem elementów, jak
i dynamik¹ pracy ludzkiej, funkcjonowaniem maszyn i urz¹dzeñ oraz oddzia³ywaniem czynników
otoczenia [Sajkiewicz 1986, s. 41].



Analiza pracy na danym stanowisku obejmuje:
1) opis wykonywanych czynnoœci,
2) opis cech wymaganych od pracownika.
Niezwykle trudne jest ustalenie jednolitego uniwersalnego schematu przepro-

wadzania analizy pracy, wed³ug którego mo¿na by opisywaæ zebrane informacje.
Niemniej procedura analityczna dotycz¹ca ka¿dego stanowiska pracy obejmuje
œciœle okreœlony zakres tematyczny, do którego nale¿y zaliczyæ [Michoñ 1981,
s. 178—180]:

— ustalenie, jakie czynnoœci pracownik wykonuje faktycznie na stanowisku
pracy,

— w jaki sposób je wykonuje,
— dlaczego je wykonuje,
— jakich umiejêtnoœci czynnoœci te wymagaj¹.
Warto zauwa¿yæ, ¿e opisy stanowisk pracy najczêœciej wykorzystywane s¹

w procesie rekrutacji i doboru pracowników [Pocztowski 1998, s. 78—79].
Wówczas opisu stanowisk pracy dokonuje siê wed³ug nastêpuj¹cego schematu:

1 . I d e n t y f i k a c j a s t a n o w i s k a p r a c y
1.1. Nazwa stanowiska.
1.2. Wydzia³.
1.3. Data sporz¹dzenia.
1.4. Kod identyfikacyjny.

2 . S t r e s z c z e n i e
3 . Z a l e ¿ n o œ æ s ³ u ¿ b o w a

3.1. Zwierzchnik s³u¿bowy.
3.2. Sprawuje nadzór.
3.3. Wspó³pracuje:

— na zewn¹trz firmy,
— wewn¹trz firmy.
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Stanowisko pracy

Wyposa¿enie
stanowiska

Metoda
pracy

Warunki
pracy

Uk³ad
zasilania

Wykonawca
Wyroby,
us³ugi

Otoczenie

W y k r e s 2

Podstawowe elementy stanowiska pracy

� r ó d ³ o: [Juchnowicz 1988, s. 86].



4 . O b o w i ¹ z k i i z a k r e s o d p o w i e d z i a l n o œ c i
4.1. G³ówne obowi¹zki.
4.2. Obowi¹zki drugorzêdne.

5 . W y m a g a n i a k w a l i f i k a c y j n e
5.1. Wykszta³cenie (niezbêdne/po¿¹dane).
5.2. Doœwiadczenie (niezbêdne/po¿¹dane).
5.3. Predyspozycje (niezbêdne/po¿¹dane).
5.4. Trening specjalistyczny (niezbêdny/po¿¹dany).
5.5. Cechy osobowoœci (niezbêdne/po¿¹dane).

6 . W y m a g a n i a n a t u r y f i z y c z n e j
7 . Wa r u n k i p r a c y
8 . R e l a c j e z i n n y m i s t a n o w i s k a m i

Oto przyk³ad opisu pracy dokonanego z zastosowaniem powy¿szego schematu
[Pocztowski 1998, s. 78—79]:

1. I d e n t y f i k a c j a s t a n o w i s k a p r a c y
Kierownik Dzia³u Personalnego.
2. O g ó l n a c h a r a k t e r y s t y k a w y k o n y w a n e j p r a c y
Celem pracy jest koordynowanie dzia³añ w sferze zatrudnienia obejmuj¹ce re-

alizacjê programów strategicznych oraz administrowanie sprawami personalnymi.
3. Z a l e ¿ n o œ æ s ³ u ¿ b o w a

3.1. Podlega: Dyrektorowi ds. Organizacji i Personelu.
3.2. Sprawuje nadzór: nad pracownikami Dzia³u Personalnego.
3.3. Wspó³pracuje z: kierownikami komórek liniowych, zwi¹zkami zawo-

dowymi oraz instytucjami zewnêtrznymi, jak: MPiPS, Urz¹d Pracy, Urz¹d Skar-
bowy, ZUS, GUS, uczelnie, firmy konsultingowe.

4. Z a k r e s o b o w i ¹ z k ó w
— kierowanie prac¹ podleg³ego Dzia³u,
— planowanie i kontrola realizacji bud¿etu Dzia³u Personalnego,
— monitorowanie poziomu i struktury zatrudnienia w firmie, organizowa-

nie procesów personalnych, w szczególnoœci: rekrutacji, rozwoju, oceniania i wy-
nagradzania personelu, nadzorowanie przestrzegania przez pracowników firmy
dyscypliny s³u¿bowej,

— inicjowanie dzia³añ wspieraj¹cych realizacjê strategii firmy.
5. W y m a g a n e k w a l i f i k a c j e

5.1. Wykszta³cenie: wy¿sze ekonomiczne lub prawnicze.
5.2. Doœwiadczenie: praca w dziale personalnym lub firmie doradztwa per-

sonalnego.
5.3. Predyspozycje: ³atwoœæ kontaktów z ludŸmi, umiejêtnoœæ komuniko-

wania siê, odpornoœæ na stres, odpowiedzialnoœæ.
5.4. Trening specjalistyczny: prowadzenie negocjacji, zarz¹dzanie projektem.

6. Wa r u n k i p r a c y
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Stanowisko pracy zlokalizowane jest w dobrze wyposa¿onym budynku biuro-
wym. Ewentualne uci¹¿liwoœci mog¹ byæ zwi¹zane z u¿ytkowaniem komputera
oraz wystêpowaniem czynników stresogennych. Praca odbywa siê w systemie
jednozmianowym.

7. R e l a c j a d o i n n y c h s t a n o w i s k p r a c y
Awans na stanowisko kierownika Dzia³u Personalnego mo¿liwy jest ze stano-

wiska specjalisty w Dziale Personalnym lub z zewn¹trz. Ze stanowiska kierowni-
ka Dzia³u Personalnego mo¿liwy jest awans na stanowisko Dyrektora ds. Organi-
zacji i Personelu. Mo¿liwe jest tak¿e przemieszczenie poziome na inne stanowi-
ska kierownicze.
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Okreœlenie cechy Znaczenie cechy

1 2 3 4 5 6 7

Wykszta³cenie

Doœwiadczenie

Wiek

Stan zdrowia

Znajomoœæ jêzyków obcych

Umiejêtnoœæ organizowania pracy

Umiejêtnoœæ pracy w grupie

Umiejêtnoœæ komunikowania siê

Zdolnoœæ podejmowania decyzji

Si³a przekonywania

Umiejêtnoœæ analizowania problemów

Odpornoœæ na stresy

Stabilnoœæ emocjonalna

Kreatywnoœæ

Asertywnoœæ

Odpowiedzialnoœæ

Inicjatywa

Sk³onnoœæ do ryzyka

Wra¿liwoœæ na s³abe sygna³y

Gotowoœæ uczenia siê

Skala natê¿enia cechy:

Cecha ma³o wa¿na 1 2 3 4 5 6 7 Cecha bardzo wa¿na

W y k r e s 3

Przyk³adowy profil cech osobowych

� r ó d ³ o: [Pocztowski 1998, s. 80].
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KARTA OPISU PRACY NA STANOWISKU

I. Nazwa stanowiska .................................................................................................................................
II. Charakterystyka czynnoœci (operacji) wykonywanych na stanowisku

III. Szczegó³owy opis pracy na stanowisku

Kryteria wyceny pracy Szczegó³owy opis pracy Liczba punktów

A.1. Wymagane wykszta³cenie zawodowe

A.2. Wymagane doœwiadczenie zawodowe

A.3. Myœlenie twórcze

A.4. Zrêcznoœæ

A.5. Wspó³dzia³anie

B.1. Odpowiedzialnoœæ za przebieg
i skutki pracy

B.2. Odpowiedzialnoœæ za decyzje

B.3. Odpowiedzialnoœæ za kierowanie ludŸmi

B.4. Odpowiedzialnoœæ za kontakty
zewnêtrzne

B.5. Odpowiedzialnoœæ za œrodki
i przedmioty pracy

B.6. Odpowiedzialnoœæ za bezpieczeñstwo
innych osób

C.1. Wysi³ek fizyczny

C.2. Wysi³ek psychonerwowy

C.3. Wysi³ek umys³owy

C.4. Monotonia

C.5. Obci¹¿enie psychiczne z tytu³u niskiego
presti¿u pracy

D.1. Materialne œrodowisko pracy

D.2. Niebezpieczeñstwo wypadków

£¹czna liczba punktów

Uwaga: Kolumnê 3 „Liczba punktów” wype³nia Komisja ds. wartoœci

Opis pracy sporz¹dzi³:

.............................................................. .........................
(Nazwisko i imiê, stanowisko) data

� r ó d ³ o: [Czajka 1987, s. 111—112].



Inny schemat analizy pracy5, wykorzystywany z kolei w celu wartoœciowania
pracy, przedstawia za³¹czona „Karta opisu pracy na stanowisku” [Czajka 1987,
s. 111—112].

W drugim etapie analizy pracy okreœla siê po¿¹dan¹ sylwetkê wykonawcy,
czyli profil jego cech osobowych (zob. wykres 3), co jest konsekwencj¹ ustalo-
nych wczeœniej wymogów na opisywanym stanowisku pracy.

6. Wykorzystanie analizy pracy
w zarz¹dzaniu zasobami ludzkimi

Wyniki analizy pracy maj¹ szerokie zastosowanie. Powszechnie uwa¿a siê, ¿e
s¹ one podstaw¹ do:

— projektowania i usprawniania organizacji pracy,
— okreœlania wymogów kwalifikacyjnych na stanowiskach pracy i racjonalne-

go doboru pracowników,
— wartoœciowania i oceny efektów pracy,
— programowania szkolenia i doskonalenia pracowników,
— budowy systemów motywacyjnych, w tym przede wszystkim skutecznych

systemów wynagradzania pracowników,
— poprawy warunków pracy, likwidacji zagro¿eñ i dostosowania maszyn do

cz³owieka zgodnie z zasadami ergonomii,
— prowadzenia dzia³alnoœci profilaktycznej i leczniczej [Borkowska 1988,

s. 111—112].
Zarz¹dzaj¹cy personelem powinni byæ zainteresowani przede wszystkim tymi

wnioskami p³yn¹cymi z analizy pracy, które wskazuj¹ na realne mo¿liwoœci efek-
tywniejszego pozyskiwania i spo¿ytkowania zasobów ludzkich w firmie.

E.J. McCormick i D. Ilgen wskazuj¹ na wiele kierunków wykorzystywania
wyników analizy pracy, podkreœlaj¹c jednoczeœnie, i¿ stwarza ona przede wszyst-
kim racjonalne podstawy nowoczesnego zarz¹dzania zasobami ludzkimi, które
obejmuje: rekrutacjê, dobór i rozmieszczenie pracowników, ich szkolenie i roz-
wój, planowanie karier zawodowych, ocenianie za wyniki pracy, wartoœciowanie
pracy, wynagradzanie oraz kszta³towanie warunków i stosunków pracy [McCor-
mick, Ilgen 1985, s. 40].

Podobne stanowisko zajmuj¹ nasi ekonomiœci [Michoñ 1981, s. 177 oraz Neh-
ring 1973, s. 85—86]. Na przyk³ad F. Michoñ stwierdza, ¿e analizê pracy mo¿na
uznaæ za jeden z podstawowych warunków rozwi¹zywania wszelkich problemów
maj¹cych zwi¹zek z zatrudnieniem w przedsiêbiorstwie. W szczególnoœci analiza
pracy s³u¿y racjonalizacji doboru pracowników. Na podstawie posiadanych infor-
macji o wykonywanych czynnoœciach i warunkach pracy mo¿na bowiem ustaliæ

54 Anna Piechnik-Kurdziel

5 W literaturze przedmiotu znajdujemy liczne przyk³ady bardziej rozbudowanych schematów
przeprowadzania analizy pracy na stanowisku [Borkowska 1988, s. 121—127; Oleksyn 1992,
s. 164—173 oraz Padzik 1999, s. 3—14].



wymagane kwalifikacje zawodowe i moralne, jakimi winien odznaczaæ siê
przysz³y pracownik. Tylko w ten sposób mo¿na realizowaæ zasadê „w³aœciwy
cz³owiek na w³aœciwym miejscu”. Nie bez znaczenia jest te¿ fakt, ¿e wykonywa-
nie pracy odpowiadaj¹cej cz³owiekowi jest podstaw¹ jego zadowolenia, co jest
niezmiernie wa¿nym czynnikiem wzrostu efektywnoœci pracy.

W realizowaniu pe³nego wykorzystania potencja³u kwalifikacyjnego personelu
szczególnej wagi nabiera problem kszta³towania optymalnej struktury zawodowo-
-kwalifikacyjnej zasobów ludzkich firmy. W przedsiêbiorstwach prowadzone s¹
szkolenia maj¹ce na celu podnoszenie kwalifikacji pracowników i zdobywanie
przez nich nowych umiejêtnoœci. Aby jednak szkolenie to spe³nia³o swoje zada-
nie, trzeba dok³adnie okreœliæ, czego i jak uczyæ. OdpowiedŸ na to pytanie daje
w³aœnie analiza pracy, prowadzona specjalnie pod tym k¹tem widzenia.

Analiza pracy pozwala równie¿ na dokonanie wyboru obiektywnych kryteriów
potrzebnych do oceny i awansu pracowników. Dostarcza ona wskazówek w za-
kresie dokonywania zmian i wzbogacania treœci pracy, racjonalnego przemiesz-
czania pracowników b¹dŸ dzia³añ zmierzaj¹cych do ich stabilizacji, w³aœciwego
przeprowadzania wewnêtrznych redukcji lub zwolnieñ w przypadku nieprzydatno-
œci pracowników w firmie.

Omawiaj¹c zastosowanie analizy pracy, nie mo¿na pomin¹æ jej wp³ywu na
ustalanie w³aœciwych norm i mierników efektów pracy. Równie¿ problem racjo-
nalnego podzia³u pracy miêdzy poszczególnych wykonawców rozwi¹zywany jest
zgodnie z wnioskami wynikaj¹cymi z analizy pracy.

Powszechnie wiadomo, jak du¿e znaczenie ma system wynagrodzeñ odpowia-
daj¹cy poczuciu spo³ecznej sprawiedliwoœci. Jego podstawê stanowi wartoœciowa-
nie pracy, które nie jest mo¿liwe bez przeprowadzenia kompleksowej analizy po-
szczególnych prac. Im dok³adniejszymi i pe³niejszymi informacjami rozporz¹dza
siê, tym s³uszniej mo¿na oceniaæ dane prace pod wzglêdem ich z³o¿onoœci,
uci¹¿liwoœci i odpowiedzialnoœci, a zarazem skuteczniej motywowaæ pracowni-
ków.

Analiza pracy, poprzez opis warunków poszczególnych prac, dostarcza jedno-
czeœnie danych o uci¹¿liwoœci i ewentualnym niebezpieczeñstwie zwi¹zanym
z wykonywanymi czynnoœciami. Pozwala tym samym na podjêcie odpowiednich
kroków w celu poprawy fizycznych warunków pracy. Zapewnienie pracownikom
bezpiecznych i nieuci¹¿liwych warunków pracy powinno byæ stawiane na pierw-
szym miejscu w ka¿dym przedsiêbiorstwie.

W obecnych warunkach spo³eczno-gospodarczych szczególnie pilnymi zada-
niami staj¹ siê: mechanizacja i automatyzacja najbardziej uci¹¿liwych i powta-
rzalnych czynnoœci produkcyjnych i pomocniczych (np. transportowych), kompu-
teryzacja prac administracyjnych, zw³aszcza ewidencji materia³owej i personalnej,
zdecydowana poprawa organizacji i rytmicznoœci pracy, racjonalizacja wykorzy-
stania czasu pracy, przerw i wypoczynku; wymiana zdekapitalizowanego maj¹tku
produkcyjnego stwarzaj¹cego zagro¿enie dla zdrowia i ¿ycia pracowników, polep-
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szenie mikroklimatu pracy, poprawa stanu zaplecza socjalnego i sanitarnego wie-
lu komórek produkcyjnych i organizacyjnych w naszych firmach.

Przedstawione szerokie mo¿liwoœci wykorzystania analizy pracy potwierdzaj¹,
i¿ stanowi ona niezmiernie wa¿ne narzêdzie zarz¹dzania zasobami ludzkimi
w przedsiêbiorstwie. Warto przy tym podkreœliæ, ¿e kompleksowo i systematycz-
nie przeprowadzana analiza pracy s³u¿y nie tylko realizacji celów cz¹stkowych
zarz¹dzania zasobami ludzkimi, dotycz¹cych pozyskiwania, utrzymania i rozwoju
pracowników, lecz równie¿ dynamicznemu wi¹zaniu ich z celami przedsiêbior-
stwa i strategi¹ jego rozwoju.

Wymierne korzyœci ze stosowania instrumentu, jakim jest analiza pracy, mo¿na
rozpatrywaæ zarówno z punktu widzenia podmiotów zarz¹dzania zasobami ludz-
kimi w przedsiêbiorstwie, jak i wykonawców pracy.

Korzyœci z opisów pracy s¹ nastêpuj¹ce:
K o r z y œ c i d l a z a r z ¹ d u f i r m y
— mo¿liwoœæ eliminowania dublowania siê zadañ,
— mo¿liwoœæ kontrolowania realizacji zadañ,
— podniesienie efektywnoœci rekrutacji pracowników,
— zwiêkszenie efektywnoœci przep³ywu informacji,
— poprawa informacji dla systemu wynagradzania, a w szczególnoœci dla

wartoœciowania pracy,
— wzbogacenie informacji dla systemu oceniania,
— tworzenie przes³anek przy wyznaczaniu œcie¿ek karier,
— minimalizacja konfliktów w firmie.
K o r z y œ c i d l a k i e r o w n i k ó w l i n i o w y c h
— u³atwienie organizowania i kontrolowania pracy,
— u³atwienie oceniania pracowników,
— usprawnienie procesu decyzyjnego,
— zmniejszanie konfliktów w procesie pracy.
K o r z y œ c i d l a p r a c o w n i k ó w
— lepsze rozpoznanie miejsca i roli stanowiska pracy,
— pe³niejsze zrozumienie stopnia trudnoœci pracy,
— u³atwienie zrozumienia metod oceniania pracy,
— sprzyjanie planowaniu samodoskonalenia,
— minimalizacja wystêpowania konfliktów [Zasadzka 1997, s. 62—63].
Chc¹c uzyskaæ maksimum korzyœci ze sporz¹dzanych opisów pracy, nale¿y

spe³niæ szereg warunków [Zasadzka 1997, s. 63—64].
Po pierwsze, trzeba przygotowaæ w firmie program przeprowadzenia analizy

pracy, okreœlaj¹cy wszystkie obszary dzia³añ przy tworzeniu opisów pracy i osoby
lub komórki organizacyjne odpowiedzialne za wykonanie poszczególnych zadañ.

Po drugie, nale¿y powo³aæ zespó³ ds. sporz¹dzania opisów pracy. Sk³ad ze-
spo³u powinien byæ w miarê sta³y, co zapewni dobr¹ komunikacjê wewnêtrzn¹,
wp³ywaj¹c tym samym na ³atwiejsze podejmowanie dalszych analiz.
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Po trzecie, trzeba powo³aæ zespó³ ds. wdro¿enia i weryfikowania opracowa-
nych projektów opisów pracy. W sk³ad tego zespo³u powinni wchodziæ przedsta-
wiciele wszystkich pionów firmy. Kwalifikacje cz³onków zespo³u powinny byæ
wysokie. Przede wszystkim powinny to byæ osoby dobrze znaj¹ce firmê, ce-
chuj¹ce siê umiejêtnoœciami analizy i syntezy oraz umiej¹ce pracowaæ zespo³owo.

W obu zespo³ach warto zatrudniæ zewnêtrznych konsultantów ds. zarz¹dzania
zasobami ludzkimi i prawa pracy, co zapewni gwarancjê dystansowania siê wo-
bec problemów firmy, zw³aszcza od powi¹zañ personalnych. Konsultanci (dorad-
cy) wnios¹ specjalistyczn¹ wiedzê i umiejêtnoœci.

Po czwarte, nale¿y zorganizowaæ szkolenie dotycz¹ce analizowania pracy
i sporz¹dzania opisów pracy dla wszystkich uczestników omawianego dzia³ania.
Celem tego szkolenia jest nie tylko przekazywanie wiedzy i informowanie praco-
wników, lecz przede wszystkim uzyskanie ich akceptacji dla podejmowanego
przedsiêwziêcia.

Spe³nienie powy¿szych warunków pozwoli unikn¹æ wielu b³êdów pope³nia-
nych przez firmy przy pracach nad opisami pracy.
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ANNA WOJTOWICZ

Zmiany w firmie a kultura organizacyjna

Nowoczesna firma to taka firma,
która przejawia gotowoœæ do zmian.

Claus Möller

1. Zmiany1 w firmie

Ka¿da firma staje obecnie przed nastêpuj¹c¹ koniecznoœci¹ — aby przetrwaæ,
musi siê rozwijaæ, aby siê rozwijaæ musi siê zmieniaæ. Wymusza to na niej dyna-
micznie zmieniaj¹ce siê otoczenie. Wykres 1 przedstawia si³y wywo³uj¹ce ko-
niecznoœæ zmian organizacji.

O zmianach w firmie w wyniku zmiennoœci otoczenia mo¿emy mówiæ
w dwóch podejœciach:

— podejœciu indywidualnym (jednostkowym),
— podejœciu zbiorowym.
P o d e j œ c i e j e d n o s t k o w e akcentuje zindywidualizowany charakter dzia-

³añ adaptacyjnych na podstawie ujêcia H.I. Ansoffa, który podkreœla w nim logi-
kê nastêpuj¹cych zjawisk i procesów [Ansoff 1985, s. 85]:

— wysoki stopieñ turbulencji otoczenia organizacji,
— dostosowanie do zmian w otoczeniu oraz — w miarê mo¿liwoœci — ak-

tywne ich kszta³towanie, bêd¹ce warunkiem przetrwania i rozwoju przedsiêbior-
stwa,

— zró¿nicowanie reakcji przedsiêbiorstwa adekwatnie do skali i charakteru
zmian oraz zamierzonych celów,

— wzajemne wewnêtrzne dostosowanie otoczenia, reakcji, kultury organizacji
i umiejêtnoœci ludzi w celu odniesienia sukcesu na rynku, koniecznoœæ podjêcia
przez przedsiêbiorstwo dzia³añ strategicznych (d³ugofalowych), którym towa-
rzysz¹ niezbêdne zachowania operacyjne (bie¿¹ce).

1 Termin z m i a n a bêdziemy rozumieæ jako wszelkie przeobra¿enia struktur spo³ecznych, norm
i zwyczajów, ról spo³ecznych, wartoœci i symboli. Mog¹ one te¿ dotyczyæ wzorów zarówno
powi¹zañ pomiêdzy uczestnikami organizacji, jak i dzia³ania. Celem zmiany w organizacji jest prze-
kszta³cenie strategii organizacyjnej, jej struktur, a tak¿e postaw uczestników w celu zwiêkszenia jej
efektywnoœci [£ucewicz 1999, s. 178].



Rozszerzeniem klasycznego ujêcia jednostkowego jest p o d e j œ c i e z b i o -
r o w e, akcentuj¹ce nie tyle kwestie zindywidualizowanego przystosowania
przedsiêbiorstwa, ile procesy zewnêtrznej selekcji, okreœlaj¹ce powstanie i/lub
upadek ca³ych grup (populacji) przedsiêbiorstw. W tym podejœciu przyjmuje siê,
¿e istniej¹ trzy etapy wyznaczaj¹ce proces zmian w danej zbiorowoœci organizacji
[Suszyñski 1999, s. 21]:

1) z m i e n n o œ æ (variation) — ci¹g³e powstawanie nowych przedsiêbiorstw
zarówno wytwarzaj¹cych tradycyjne produkty i us³ugi, jak i postrzegaj¹cych
nowe potrzeby otoczenia; w ostatnich latach przyk³adami takich firm s¹ m.in.
producenci programów komputerowych, firmy œwiadcz¹ce wyspecjalizowane
us³ugi doradcze wielkim korporacjom itp.,

2) s e l e k c j a (selection) — natê¿enie potrzeb zg³aszanych przez otoczenie
oraz mo¿liwoœæ ich zaspokojenia (dostêpne zasoby) przes¹dza o pozytywnej b¹dŸ
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negatywnej selekcji przedsiêbiorstw; tylko nieliczne z nich maj¹ szansê przetrwa-
nia przez d³u¿szy czas,

3) z a c h o w a n i e (retention) — utrzymanie oraz instytucjonalizacja form or-
ganizacyjnych, które pomyœlnie przesz³y etap selekcji; czêœæ z nich, szczególnie
wysoko oceniana przez otoczenie, mo¿e z czasem tworzyæ jego istotne fragmen-
ty; dotyczy to przede wszystkim takich instytucji, jak agencje rz¹dowe lub
szko³y, ale tak¿e niektórych producentów dóbr konsumpcyjnych.

Mimo obiecuj¹cych perspektyw, jakie niesie ze sob¹ zmiana w organizacji (fir-
mie), w wielu przypadkach jej wprowadzenie stanowi powa¿ny problem zarówno
dla kadry mened¿erskiej, jak i ca³ej organizacji.

Dawniej, wprowadzaj¹c zmiany w organizacji, kierownictwo podejmowa³o de-
cyzje i komunikowa³o je pracownikom. Celem by³o uœwiadomienie i pozyskanie
akceptacji ca³ej za³ogi po to, aby wdro¿yæ decyzje w ¿ycie. Kolejnym etapem by³
nadzór nad wdro¿eniem nowych rozwi¹zañ. Kierownictwo by³o „od myœlenia”,
reszta od wykonawstwa. Od pracowników nie ¿¹dano pomys³ów i inicjatywy.
Wspó³czeœnie wprowadzanie zmian w organizacji odbywa siê w zupe³nie odmien-
ny sposób. Nie przeprowadza siê analiz w celu ustalenia pocz¹tku zmian, lecz
aby ustaliæ, czy wystarczaj¹ca liczba pracowników w³¹czy³a zmiany w swoje co-
dzienne zachowania. Uwa¿a siê bowiem, ¿e dla efektywnego wprowadzania
zmian potrzebna jest pewna „masa krytyczna” pracowników, dlatego d¹¿y siê do
tego, aby jak najwiêcej osób na wszystkich szczeblach zarz¹dzania wykazywa³o
inicjatywê oraz wspiera³o siê nawzajem [Zbiegieñ-Maci¹g 1999, s. 94].

Zmiany w przedsiêbiorstwie dokonuj¹ siê na ogó³ w sferze powi¹zañ i struktur
sformalizowanych, co powoduje naruszenie uk³adów nieformalnych. W konse-
kwencji mo¿e to doprowadziæ do oporu blokuj¹cego przekszta³cenia, a w d³u¿szej
perspektywie — niechêci do przemian jako zagro¿enia osi¹gniêtego wygodnego
status quo.

Wiemy, ¿e organizacja, jeœli ma przetrwaæ, powinna reagowaæ na zmiany
w otoczeniu. Musi siê przystosowaæ do nowej sytuacji, kiedy konkurenci wpro-
wadzaj¹ nowe wyroby, w³adze uchwalaj¹ nowe przepisy, znikaj¹ wa¿ne Ÿród³a
zaopatrzenia albo w otoczeniu zachodz¹ inne podobne zmiany. W takim przypad-
ku zmianê nale¿y traktowaæ jako dzia³alnoœæ zamierzon¹, tzw. planow¹ zmianê,
prowadz¹c¹ do osi¹gniêcia okreœlonych celów. Zasadniczo mo¿na wyró¿niæ dwa
cele zmiany planowej:

— ma ona s³u¿yæ zwiêkszeniu zdolnoœci organizacji w dostosowaniu siê do
otoczenia,

— zmierza te¿ do zmian zachowañ pracowników.
Przyk³adem dzia³añ maj¹cych na celu planow¹ zmianê, prowadz¹c¹ do reago-

wania organizacji na zmiany w otoczeniu, s¹ próby wprowadzania zespo³ów ro-
boczych, decentralizowania decyzji i wdra¿ania nowej kultury organizacji.

Mo¿na pokusiæ siê o pokazanie pewnych elementów i etapów zmiany, których
zaprojektowanie pozwala przedsiêbiorstwu znacznie zwiêkszyæ szanse jej prze-
prowadzenia (wykres 2).

Zmiany w firmie a kultura organizacyjna 61



Z wykresu 2 wynika, ¿e podstawowe etapy procesu projektowania zmiany to
[Suszyñski 1999, s. 24]:

1) zaprojektowanie procesu (wyobra¿enie sobie ca³oœci zmian),
2) okreœlenie wymagañ zwi¹zanych z procesem (ich szczegó³owy opis i doku-

mentacja),
3) uruchomienie systemu przygotowuj¹cego ludzi do zmiany (infrastruktura

procesu),
4) usuniêcie elementów „starego porz¹dku” utrudniaj¹cych zmianê (demonta¿

barier),
5) wdro¿enie wykszta³conych umiejêtnoœci (nowy profil dzia³añ).

2. Zmiany w firmie a kultura organizacyjna

Zainteresowanie analiz¹ zwi¹zków miêdzy organizacj¹ a kultur¹ organizacyjn¹
wynika z pewnych aspektów naszego ¿ycia, które — jak na razie — umyka³y ba-
daniom. Chodzi miêdzy innymi o:

— zwrócenie uwagi na symboliczne znaczenie nawet najbardziej racjonalnych
aspektów ¿ycia organizacyjnego, co daje mo¿liwoœæ lepszego ich poznania i zro-
zumienia,

62 Anna Wojtowicz

Projektowanie
procesu zmiany

Sformu³owanie szczegó³owych
wymagañ dotycz¹cych zmiany

Stworzenie podstaw rozwoju
po¿¹danych umiejêtnoœci

Wyeliminowanie i przetworzenie
elementów starej organizacji

Wprowadzenie w ¿ycie
nowych umiejêtnoœci

Architektura
procesu
zmiany

Uszczegó³o-
wienie procesu

Projektowanie
zmiany

W y k r e s 2

Projektowanie zmiany w przedsiêbiorstwie

� r ó d ³ o: C. B a i n b r i d g e, Designing for Change. A Practical Guide to Business Transfor-
mation, John Wiley & Sons, London 1996, s. 42; podajê za: C. S u s z y ñ s k i, Restrukturyzacja
przedsiêbiorstw, PWE, Warszawa 1999, s. 24.



— pokazanie, ¿e œrodkami zorganizowanej dzia³alnoœci ludzi s¹ m.in. jêzyk,
normy spo³eczne, folklor, ceremonie, rytua³y i wartoœci, które pozwalaj¹ reinter-
pretowaæ powsta³e ju¿ koncepcje uznane za klasyczne oraz procesy kierownicze,

— zrozumienie relacji zachodz¹cych pomiêdzy organizacj¹ a jej otoczeniem,
które zale¿¹ od interpretacji otoczenia przez uczestników organizacji (etos
wspó³zawodnictwa tworzy konkurencyjne otoczenie, wizja za³amania gospodarki
tworzy recesjê itp.),

— wyjaœnienie istoty zmian organizacyjnych, które polegaj¹ nie tylko na
zmianie technologii, struktury organizacyjnej i umiejêtnoœci pracowników, lecz
tak¿e na zmianie wartoœci kulturowych sankcjonuj¹cych dotychczasowe rozwi¹za-
nia [£ucewicz 1999, s. 63].

Kultura organizacji2 stanowi ramy odniesienia wyznaczaj¹ce pracownikom ich co-
dzienne zachowania i decyzje oraz prowadz¹ce do osi¹gniêcia celów organizacji.
W istocie to kultura rodzi i definiuje te cele. Kultura musi byæ dostosowana do in-
nych rodzajów dzia³alnoœci organizacyjnej, jak planowanie, organizowanie, przewo-
dzenie i kontrolowanie; je¿eli nie ma zgodnoœci miêdzy kultur¹ a tymi zadaniami,
organizacjê czekaj¹ ciê¿kie czasy [Stoner, Freeman, Gilbert 1998, s. 192].

Istnieje wiele definicji kultury organizacyjnej przedsiêbiorstwa, niektórzy auto-
rzy nie u¿ywaj¹ w ogóle zwrotów „kultura organizacyjna czy kultura organiza-
cji”, lecz stosuj¹ wyró¿niki opisowe: scenariusz organizacyjny; filozofia, która
kieruje polityk¹ organizacji; rdzeñ wartoœci, które okreœlaj¹ filozofiê lub misjê fir-
my; klimat organizacyjny; nastawienie do pracy; zasady „gry” osi¹gania postêpu
w organizacji.

Definicje kultury organizacyjnej

E. S c h e i n [Strategor 1996, s. 512]: Kultura jest ca³oœci¹ fundamentalnych
za³o¿eñ, które dana grupa wymyœli³a, odkry³a lub stworzy³a, ucz¹c siê rozwi¹zy-
wania problemów adaptacji do œrodowiska i integracji wewnêtrznej. Za³o¿enia te
zosta³y na tyle potwierdzone praktyk¹, ¿e mo¿na je by³o uznaæ za prawomocne
i wpajaæ ka¿demu nowemu cz³onkowi grupy jako w³aœciwy sposób myœlenia
o problemach dzia³ania zespo³owego i odczuwania ich.

E. M o r i n [Strategor 1996, s. 508]: Kultura to system ³¹cz¹cy osobiste do-
œwiadczenia ¿yciowe ludzi i zgromadzon¹ wspóln¹ wiedzê, która jest rejestrowa-
na i kodowana oraz przyswajalna tylko dla tych, którzy kod ten znaj¹, a tak¿e
powi¹zana z konfiguracj¹ umo¿liwiaj¹c¹ organizowanie i strukturalizowanie ist-
niej¹cych relacji, praktyk i wyobra¿eñ.

G. M o o r h e a d i R. W. G r i f f i n [McKenna, Beech 1997, s. 66]: Kultura
firmy to zbiór wartoœci, czêsto przyjêtych za oczywiste, pomagaj¹cych ludziom
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w organizacji zrozumieæ, które dzia³ania s¹ mo¿liwe do przyjêcia, a które nie. Te
wartoœci s¹ czêsto przekazywane za pomoc¹ opowiadañ i innych œrodków symbo-
licznych.

H. S c h e n p l e i n [Zbiegieñ-Maci¹g 1999, s. 15]: Kultura organizacji to
wszelkie pojêcia, wartoœci, normy i przekonania, które s¹ w firmie akceptowane
i przestrzegane przez wszystkich lub przez wiêkszoœæ. Dzia³aj¹ one jako system,
tzn. ¿e elementy oddzia³uj¹ na siebie wzajemnie i s¹ od siebie zale¿ne. Owa kul-
tura jest jednym z centralnych czynników pozwalaj¹cych firmie przetrwaæ.

L.W. R u e i P.G. H o l l a n d [Zbiegieñ-Maci¹g 1999, s. 16]: Kulturê mo¿emy
definiowaæ jako wierzenia, przekonania szerz¹ce siê w firmie, dotycz¹ce tego, jak
prowadziæ interesy, jak powinni siê zachowywaæ pracownicy i jak powinni byæ
traktowani.

Zmiany w organizacji w sposób oczywisty kojarz¹ siê z konkretnymi posuniê-
ciami typu: wycofanie siê z rynków czy produktów w fazie schy³ku, poprawa
zdolnoœci produkcyjnych, fuzje itd. Mniej oczywisty jest fakt, ¿e zmiany, zw³asz-
cza strategiczne, wymagaj¹ innego sposobu myœlenia i innych zachowañ [Ani-
szewska, Gielnicka 1999, s. 82]. Zmiany w przedsiêbiorstwie mo¿na zatem spro-
wadziæ najogólniej do:

— zwiêkszenia adaptacyjnoœci przedsiêbiorstwa (lub jego czêœci) do otoczenia,
— przekszta³cania wzorów zachowañ pracowników (w tym tak¿e ich syste-

mów wartoœci) w kierunku integracyjnym [Mas³yk-Musia³ 1995, s. 35].
Przes³anki zmian w przedsiêbiorstwie s¹ zwi¹zane poœrednio lub bezpoœred-

nio z jego dzia³aniami strategicznymi. Strategia okreœla bowiem nie tylko cele
dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa, zasoby zaanga¿owane do ich realizacji, lecz rów-
nie¿ relacje firmy z otoczeniem. Mo¿e zatem odgrywaæ istotn¹ rolê w procesie
zmian poprzez oddzia³ywanie inicjuj¹ce ten proces. Patrz¹c na strategiê przed-
siêbiorstwa, nie mo¿emy pomin¹æ kontekstu kulturowego. Tworzenie strategii
przedsiêbiorstwa zaczyna siê od sformu³owania jego misji, która obejmuje cele
jego dzia³alnoœci oraz system wartoœci, jaki funkcjonuje w danej organizacji.
A czym innym, jak nie systemem wartoœci i filozofi¹ przedsiêbiorstwa jest
jego kultura? Ka¿da firma musi mieæ sta³e, niezmienne wartoœci — rodzaj
kompasu, który bêdzie wskazywaæ pracownikom kierunek postêpowania. War-
toœci kulturowe decyduj¹ równie¿ o tym, kto i jak konstruuje strategiê. Decy-
duj¹ one równie¿ o liczbie i treœci wariantów, wp³ywaj¹ na kryteria oceny
i wyboru wariantu strategicznego. Dwustronny zwi¹zek miêdzy kultur¹ przed-
siêbiorstwa a jego strategi¹ polega na tym, i¿ z jednej strony jego kultura wy-
znacza ramy dla formu³owanej strategii, a z drugiej to strategia jest wyznacz-
nikiem rozwoju kultury organizacyjnej. Dlatego bardzo wa¿ne dla przedsiêbior-
stwa, jego rozwoju i efektywnoœci jest to, aby strategia i kultura by³y ze sob¹
zgodne.
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Znaczenie kultury organizacyjnej w zarz¹dzaniu wynika z funkcji, jakie pe³ni
ona w przedsiêbiorstwie. Mo¿na wyró¿niæ trzy funkcje kultury organizacyjnej:

— integracyjn¹,
— percepcyjn¹,
— adaptacyjn¹.
I n t e g r a c y j n a f u n k c j a kultury organizacyjnej polega na tym, i¿ jej po-

szczególne sk³adniki s¹ czynnikiem ³¹cz¹cym instytucje w ca³oœæ. Wspólny spo-
sób myœlenia i dzia³ania wynikaj¹cy z przyjêtej kultury organizacyjnej u³atwia
osi¹ganie celów instytucji. Szczególne znaczenie tej funkcji ujawnia siê w za-
rz¹dzaniu strategicznym.

P e r c e p c y j n a f u n k c j a kultury organizacyjnej polega na sposobie po-
strzegania œrodowiska i nadaniu w zwi¹zku z tym odpowiedniego znaczenia ¿yciu
organizacji. Sprawowanie tej funkcji umo¿liwia zrozumienie sensu rzeczywisto-
œci, w której organizacja dzia³a.

A d a p t a c y j n a f u n k c j a kultury organizacyjnej polega na stabilizowaniu
rzeczywistoœci poprzez wypracowanie i stosowanie gotowych schematów reago-
wania na zmiany zachodz¹ce w otoczeniu organizacji. Dziêki temu kultura sprzy-
ja zmniejszeniu niepewnoœci i redukcji lêków zwi¹zanych z koniecznoœci¹ przy-
stosowania siê do nowej lub niestabilnej sytuacji.

Determinuj¹cy wp³yw kultury organizacyjnej na strategiê wynika z jej funkcji
zewnêtrznych, których spe³nienie pozwala wypracowaæ strategiê zmiany oraz kie-
runki doskonalenia organizacji. W zakresie dostosowania zewnêtrznego kultura
organizacyjna umo¿liwia [Zarz¹dzanie strategiczne... 1998, s. 335]:

— zrozumienie misji i strategii organizacji oraz identyfikacjê podstawowego
celu organizacji,

— integracjê uczestników wokó³ misji i strategii organizacji,
— integracjê wokó³ œrodków przyjêtych w d¹¿eniu do celów firmy oraz zwiê-

kszenie zaanga¿owania jej uczestników,
— ulepszenie œrodków i przeformu³owanie celów, jeœli niezbêdna jest zmiana.
Funkcje te spe³nia tylko proefektywnoœciowa kultura organizacyjna, czyli taka,

która sprzyja osi¹gniêciu po¿¹danych celów strategicznych. Jeœli kultura organiza-
cyjna przedsiêbiorstwa nie ma po¿¹danych z tego punktu widzenia cech, musi
ulec zmianie.

Jak z tego wynika, pod³o¿em wszelkich zmian w przedsiêbiorstwie jest kultura
organizacyjna i jej zmiana. Je¿eli przyjrzymy siê kulturze organizacyjnej z punktu
widzenia procesu wdra¿ania zmian w przedsiêbiorstwie, to dojdziemy do wnio-
sku, i¿ kultura przedsiêbiorstwa staje siê w tym momencie broni¹ obosieczn¹.
Kultura stanowi dla firmy unikatow¹ wizytówkê, identyfikuj¹c¹ ka¿de przedsiê-
biorstwo w œwietle jego historii, modeli zachowañ, systemu wartoœci oraz stoso-
wanej polityki. Je¿eli nie zrozumiemy dobrze tradycji, która jest fundamentem
ka¿dej firmy, mo¿emy zaproponowaæ zmiany ca³kowicie nieodpowiednie dla fir-
my i tym samym skazane na odrzucenie. Z drugiej strony wiele organizacji
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ca³kiem œwiadomie wykorzystuje zmianê kultury organizacyjnej jako element
wspieraj¹cy proces zmian3. Kultura jako stymulator zmian ma tê wadê, ¿e jej
zmiana wymaga bardzo du¿o czasu. Niektórzy badacze twierdz¹, ¿e potrzeba
przynajmniej 5 lat dla osi¹gniêcia zasadniczej zmiany postaw pracowników [Clar-
ke 1997, s. 54]. Jednak ¿adna zmiana, jeœli ma byæ trwa³a, nie mo¿e odbyæ siê
bez zmiany kulturowej.

Skuteczne ³¹czenie zmian z kultur¹ organizacyjn¹ to, wed³ug Johna Kottera,
przede wszystkim [Aniszewska, Gielnicka 1999, s. 97—98]:

1. Œwiadomoœæ, ¿e najwa¿niejszym krokiem w procesie transformacji przed-
siêbiorstwa jest zmiana norm i wartoœci. Kultura organizacyjna jest jednak t¹
czêœci¹ systemu, któr¹ bardzo trudno siê manipuluje. Zmienia siê ona w sposób
trwa³y tylko wtedy, gdy ludzie potrafi¹ zmieniæ swoje zachowania, gdy nowe
zachowania dadz¹ im jak¹œ korzyœæ w niezbyt d³ugim czasie i wreszcie gdy
zdadz¹ sobie sprawê z zale¿noœci pomiêdzy popraw¹ stanu firmy a swoimi za-
chowaniami.

2. Œwiadomoœæ, ¿e bardzo czêsto zmiana kulturowa dokonuje siê na koñcu,
a nie na pocz¹tku procesu zmian. Tak wiêc, o ile zmiany kultury organizacyjnej
musz¹ rozpocz¹æ siê równoczeœnie, je¿eli nie wczeœniej ni¿ przekszta³cenia w fir-
mie, to jej trwa³e rezultaty na pewno bêd¹ widoczne du¿o póŸniej ni¿ skutki
transformacji. Mamy tu do czynienia z nastêpuj¹c¹ zale¿noœci¹: zmiana norm
i wartoœci pozwala rozpocz¹æ i realizowaæ zmiany organizacyjne, a widoczny
sukces zmian organizacyjnych pozwala trwale zmieniæ kulturê w firmie.

3. Œwiadomoœæ, ¿e zmiana kulturowa wymaga ci¹g³ej komunikacji. Nie wy-
starczy wydaæ polecenia, aby ludzie zmienili swe postawy, oczekiwania i ogólne
za³o¿enia o firmie. Pracownicy musz¹ byæ wspierani przez swoich prze³o¿onych.
Tylko dialog pozwoli im zrozumieæ wagê nowych norm i wartoœci.

4. Za³o¿enie, ¿e czasami nie da siê zmieniæ kultury organizacyjnej bez zmiany
ludzi pracuj¹cych w przedsiêbiorstwie. Dotyczyæ to bêdzie zw³aszcza pracowni-
ków na kluczowych stanowiskach w firmie.

5. Œwiadomoœæ, ¿e zmiana kultury organizacyjnej wymaga zmiany systemów
oceny, motywowania, nagradzania, kszta³towania œcie¿ek karier. Najwiêksze zna-
czenie bêd¹ mia³y stanowiska kierownicze, chocia¿by z uwagi na fakt, ¿e nowe
normy i wartoœci musz¹ byæ konsekwentnie propagowane i przestrzegane w fir-
mie. Ka¿da zmiana potrzebuje nie jednego, ale wielu liderów. Jeœli liderzy nie
wierz¹ w nowe zasady obowi¹zuj¹ce w firmie, nie bêd¹ wymagali przestrzegania
ich od swoich podw³adnych, co oznacza, ¿e prawdziwa zmiana nigdy siê nie do-
kona. Pozostanie w sferze marzeñ i pobo¿nych ¿yczeñ.
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3. Zmiana kultury organizacyjnej

Jak zosta³o wczeœniej stwierdzone, nie mo¿na mówiæ o efektywnych zmianach
w organizacji bez równoczesnego przeprowadzenia procesu zmiany kultury orga-
nizacyjnej.

W literaturze przedmiotu najczêœciej przedstawiane s¹ dwa sposoby zmiany
kultury organizacyjnej:

— zmiana rewolucyjna — radykalne odciêcie siê od przesz³oœci,
— zmiana ewolucyjna — stopniowe przekszta³canie obowi¹zuj¹cego w firmie

systemu wartoœci i norm.
Przemiany kulturowe w przedsiêbiorstwie, w tym przede wszystkim zmiany

ewolucyjne, powinny przebiegaæ z uwzglêdnieniem kilku etapów [Potencja³ pra-
cy... 1999, s. 66—67]:

1. Punktem wyjœcia musi byæ strategia globalna przedsiêbiorstwa oraz okreœlo-
ne w jej ramach cele strategiczne.

2. Nastêpnie nale¿y dokonaæ analizy i oceny istniej¹cej kultury organizacyjnej.
W zwi¹zku z tym zasadne jest przeprowadzenie diagnozy tej kultury. Jej wyniki
powinny byæ skonfrontowane ze strategi¹ przedsiêbiorstwa. Konfrontacja ta mo¿e
ujawniæ nastêpuj¹ce sytuacje:

— kultura wspomaga realizacjê strategii, a zatem nale¿y podejmowaæ dzia-
³ania maj¹ce na celu wzmocnienie istniej¹cej kultury,

— kultura nie wspomaga osi¹gania celów strategicznych; nale¿y zatem wyraŸ-
nie okreœliæ po¿¹dane cechy i charakterystyki tej kultury, ³¹cznie z jej profilem,
oraz zaplanowaæ przebieg procesu zmian wraz z narzêdziami, które zostan¹
w tym procesie wykorzystane4.

3. Trzeba pamiêtaæ, ¿e skutecznoœæ przeobra¿eñ w kulturze przedsiêbiorstwa
zale¿y tak¿e od ich wsparcia przez odpowiednio ukszta³towan¹ strukturê organi-
zacyjn¹, która ma u³atwiæ m.in. uczestnictwo i zaanga¿owanie pracowników. Za-
pewnienie nale¿ytej harmonii pomiêdzy strategi¹, struktur¹ organizacyjn¹ i kul-
tur¹ decyduje w du¿ej mierze o sukcesie przedsiêbiorstwa.

4. Nale¿y braæ pod uwagê, ¿e wzmacnianie, a tak¿e zmiana istniej¹cej kultury
przedsiêbiorstwa s¹ œciœle powi¹zane z procesem zarz¹dzania personelem. Chodzi
tutaj przede wszystkim o odpowiedni dobór kryteriów rekrutacji, ocen i awansu
oraz nagradzania, karania i zwalniania pracowników z przedsiêbiorstwa. Kryteria
te powinny uwzglêdniaæ i promowaæ po¿¹dany system norm i wartoœci.

Punktem wyjœcia dla zmiany jest sytuacja konfliktowa. Dotychczasowe wzorce
dzia³añ prowadz¹ do kryzysu. Powstaje uczucie niepewnoœci, stare normy s¹ kry-
tykowane, trac¹ wiarygodnoœæ. Pojawiaj¹ siê tzw. kultury-cienie, czyli dotychczas
ukryte i nie postrzegane. Powstaje sytuacja konfliktowa miêdzy star¹ i now¹ kul-
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tur¹, propagowan¹ przez nowe kierownictwo. Je¿eli nowym orientacjom uda siê
opanowaæ kryzys, s¹ akceptowane i nowa kultura mo¿e siê rozwijaæ wraz z no-
wymi rytua³ami i symbolami. Ten stan trwa do momentu wyst¹pienia nowego
konfliktu i rozpoczêcia siê ca³ego cyklu od pocz¹tku.

W literaturze mo¿na spotkaæ równie¿ inne propozycje zmian kultury organiza-
cyjnej5. Na przyk³ad J.B. M i n e r wymienia kilka kolejnych etapów w kierowa-
niu zmian¹ kulturow¹:

1) uzewnêtrznienie, wydobycie na powierzchniê obowi¹zuj¹cych norm —
cz³onkowie grup sporz¹dzaj¹ listê norm, które w danej chwili wytyczaj¹ ich za-
chowania i postawy,

2) wytyczenie nowych kierunków — dyskusja o tym, dok¹d zmierza organiza-
cja i jaki rodzaj zachowañ jest konieczny, by dalej siê rozwijaæ,

3) ustalenie nowych norm — cz³onkowie grup ustalaj¹ listê nowych norm ko-
niecznych do osi¹gniêcia celów,

4) okreœlenie luk w kulturze — ró¿nice miêdzy normami obowi¹zuj¹cymi
i po¿¹danymi s¹ rozumiane jako luki kulturowe, im wiêksze s¹ te ró¿nice, tym
wiêksze jest prawdopodobieñstwo, ¿e obecne normy powstrzymaj¹ dzia³ania,

5) eliminowanie luk kulturowych — cz³onkowie grup, asymiluj¹c nowe nor-
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1. Dotychczasowe wzory dzia³añ
i interpretacji prowadz¹ do kryzysu

2. Wystêpuje brak pewnoœci. Symbole
i rytua³y trac¹ na wiarygodnoœci, s¹
krytykowane

3. Pojawiaj¹ siê kultury pozorne albo
nowa kadra kierownicza próbuje
stworzyæ nowe wzory
ukierunkowania

4. Stare i nowe kultury popadaj¹
w konflikt

5. Jeœli nowym orientacjom uda siê
opanowaæ kryzys, s¹ akceptowane

6. Nowa kultura rozwija siê wraz
z nowymi symbolami, rytua³ami itd.

W y k r e s 3

Typowy przebieg zmiany kultury organizacyjnej wg Dyera

� r ó d ³ o: H. S t e i n m a n n, G. S c h r e y ö g g, Zarz¹dzanie. Podstawy kierowania przedsiêbior-
stwem. Koncepcje, funkcje, przyk³ady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroc³awskiej, Wroc³aw
1998, s. 458.

5 Szerzej na ten temat zob.: [Zbiegieñ-Maci¹g 1999].



my, musz¹ osi¹gn¹æ porozumienie o zast¹pieniu starych norm nowymi oraz ¿e te
zmiany bêd¹ kontrolowane przez grupy; na sesjach grupowych omawia siê sytu-
acje konfliktowe i negocjuje nowe uk³ady.

S.M. D a v i s proponuje roz³o¿yæ proces zmian kulturowych na siedem nastê-
puj¹cych etapów:

1) sporz¹dzenie za pomoc¹ narzêdzi diagnostycznych inwentarza kulturowego
firmy (mapa kultury firmy),

2) ocenienie kultury i okreœlenie potrzeby zmiany,
3) oszacowanie ryzyka kulturowego,
4) odmro¿enie istniej¹cych wzorów kulturowych,
5) budowanie poparcia ze strony elity kulturowej — wa¿na jest identyfikacja

tej elity i motywowanie wsparcia z jej strony,
6) dokonanie selekcji strategii interwencyjnych,
7) wprowadzenie monitoringu i ocen.

T.J. G o u i l l a r d i J.N. K e l l y 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 bodŸców do ci¹g³ego uczenia siê i odna-

wiania zasobów).

Zmiana kultury w tym modelu wystêpuje przy pierwszym i przy czwartym R.
Reorientacja — zmiana, rozszerzenie œwiadomoœci pracowników poza dotych-

czasowe myœlenie, nastêpuje otwarcie siê na nowe idee, metody dzia³ania.
Regeneracja — firma musi opracowaæ system sta³ego odnawiania siê, tzn. sys-

tem:
— bodŸców, które bêd¹ motywowaæ do dzia³añ zgodnych z nowymi celami

(ludzie obserwuj¹, ¿e nowe zachowania s¹ nagradzane),
— czêstego dokszta³cania ludzi,
— uczenia siê nowej kultury poprzez gromadzenie wiedzy wewn¹trz firmy.
Jak proponuj¹ praktycy, niezale¿nie od wybranego modelu zmiany kultury or-

ganizacyjnej nale¿y przestrzegaæ nastêpuj¹cych regu³:
— Nie kontynuowaæ zatrudnienia osób, które odmawiaj¹ zmiany swego za-

chowania i akceptacji nowej kultury.
— Nie spodziewaæ siê, ¿e ludzie zmieni¹ siê sami — trzeba im to umo¿liwiæ.
— Nie oczekiwaæ, ¿e zmiany w kulturze zajm¹ kilka tygodni lub miesiêcy,

jest to program na lata.
— Nie zapowiadaæ zmian w kulturze, a nastêpnie odk³adaæ procesy prze-

kszta³ceniowe na póŸniej.
A jak radziæ sobie ze zmian¹ kultury w przypadku fuzji lub wykupu przedsiê-

biorstwa? Nale¿y pamiêtaæ, i¿ pochopne ³¹czenie dwóch przedsiêbiorstw, repre-
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zentuj¹cych ró¿ne wartoœci i normy, mo¿e negatywnie wp³yn¹æ na sposób funk-
cjonowania firm oraz os³abiæ ewentualny sukces fuzji [Aniszewska, Gielnicka
1999, s. 104].

Oto jak postêpuje w przypadku fuzji i wykupów General Electric Capital —
jedna z niewielu organizacji, która nauczy³a siê zarz¹dzaæ procesem wykupów
i integrowania przedsiêbiorstw6.

Podstawowa zasada, jakiej ho³duje GE Capital, to traktowanie integracji przed-
siêbiorstw jako procesu, który ma swój pocz¹tek du¿o wczeœniej ni¿ w chwili
podpisania umowy. Etapy procesu integracji przedstawia wykres 4.
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PRZED AKWIZYCJ¥
(negocjacje,

podpisanie umowy)

— ocena kultury organizacyjnej wykupywanego przedsiêbiorstwa
— identyfikacja ró¿nic kulturowych mog¹cych stanowiæ przeszkodê

dla sukcesu zmian
— wybór mened¿era ds. integracji
— ocena s³abych i mocnych stron kadry kierowniczej wykupywanej

firmy
— opracowanie strategii komunikacji

— formalne wprowadzenie do wykupionej firmy mened¿era ds.
integracji

— wspólne opracowanie planu integracji, w tym planu na pierwsze sto
dni, planów komunikacji

— widoczne zaanga¿owanie kadry kierowniczej wy¿szego szczebla
w proces zmian

— zgromadzenie niezbêdnych zasobów

— budowanie map procesów w celu przyœpieszenia procesu integracji
— dbanie o ci¹g³e doskonalenie pracowników
— ci¹g³a adaptacja planów integracji

— ci¹g³e rozwijanie procedur, narzêdzi, procesów u³atwiaj¹cych
budowanie organizacji jako spójnego systemu

— tworzenie wspólnego jêzyka w organizacji
— szkolenia, wymiana kadry kierowniczej
— opracowanie spójnych systemów oceny pracowników,

umo¿liwiaj¹cych integracjê oraz zwiêkszenie zaanga¿owania
w dzia³ania firmy

BUDOWANIE
FUNDAMENTÓW

(uruchomienie programu
integracji, formu³owanie

strategii)

SZYBKA
INTEGRACJA

(implementacja, ocena)

ASYMILOWANIE
KULTUR

ORGANIZACYJNYCH
(d³ugoterminowe

plany ocen)

W y k r e s 4

Etapy procesu integracji wed³ug GE Capital

� r ó d ³ o: R.N. A s h k e n a s, L.J. De M o n a c o, S.C. F r a n c i s, Making the Deal Real: how
GE Capital Integrates Acquisitions, Harvard Business Review; podajê za: G. A n i s z e w s k a,
I . G i e l n i c k a, Firma to ja, firma to my. Poradnik kultury organizacyjnej firmy, ODDK, Gdañsk
1999, s. 115.



Zakoñczenie

Podsumowuj¹c, mo¿na stwierdziæ, ¿e miêdzy zmian¹ w przedsiêbiorstwie
a kultur¹ organizacyjn¹ przedsiêbiorstwa istnieje silna zale¿noœæ. Nie mo¿e byæ
zmiany w firmie bez zmiany kultury organizacyjnej. W pewnym momencie kolej-
noœæ tych procesów ulega przestawieniu — aby efektywnie, do koñca wprowadziæ
zmianê w firmie, musimy najpierw zmieniæ jej kulturê organizacyjn¹. Nale¿y rów-
nie¿ pamiêtaæ, i¿ kultura nie jest i nie mo¿e byæ czymœ niezmiennym, trwa³ym
monolitem. Gdy to sobie uœwiadomimy, dochodzimy do momentu, w którym nale-
¿y siê zastanowiæ nad zarz¹dzaniem kultur¹. Nie chodzi tutaj jednak o procesy
zwi¹zane z formalnymi praktykami kierowniczymi, lecz — jak pisze C. Sikorski
— o „dzia³ania znacznie bardziej subtelne i wyrafinowane” [1990, s. 177].

Zarz¹dzanie kultur¹ organizacyjn¹ polega na œwiadomym jej kszta³towaniu,
wprowadzaniu norm i tworzeniu nowych i lepszych systemów wartoœci. Znacz¹c¹
rolê odgrywa tu naczelne kierownictwo, które powinno umieæ po³¹czyæ misjê i stra-
tegiê firmy z jej kultur¹ organizacyjn¹. W procesie przemian kulturowych szczegól-
nie wa¿na jest postawa przywódcy i zintegrowanie siê wokó³ niego za³ogi w celu
realizacji tych przemian. Mened¿erowie powinni staæ siê g³ównymi rzecznikami
wartoœci i norm, które zamierzono wykreowaæ w przedsiêbiorstwie. Wa¿ne jest przy
tym tworzenie warunków do w³aœciwej komunikacji, otwartoœci i zaufania, sprzy-
jaj¹cych zaadaptowaniu siê personelu do wymogów nowej kultury organizacyjnej.
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RAFA£ KALISZ

Elastyczne formy organizacji czasu pracy
i ich wykorzystanie w przedsiêbiorstwie

1. Pojêcie elastycznoœci

Proces transformacji systemu gospodarczego naszego kraju powoduje wydatny
wzrost nieokreœlonoœci otoczenia przedsiêbiorstwa. Jednym z istotnych sposobów
umo¿liwiaj¹cych samoistne przystosowanie siê przedsiêbiorstw do zmieniaj¹cego
siê œrodowiska jest zwiêkszenie ich elastycznoœci w sferze wytwarzania.

Zarówno praktycy, jak i pracownicy nauki zgodni s¹ co do tego, ¿e zwiêksze-
nie elastycznoœci w systemie wytwórczym firm jest nieodzowne dla ich rozwoju.
Nale¿y jednak podkreœliæ koniecznoœæ zachowania proporcji pomiêdzy elastycz-
noœci¹ systemu a jego predyktywnoœci¹. Pe³na i niczym nie ograniczona elastycz-
noœæ mo¿e groziæ chaosem, a nawet rozpadem systemu — podobnie rzecz siê ma
w odniesieniu do predyktywnoœci systemu. Absolutna predyktywnoœæ oznacza
ignorowanie zmiennoœci, powoduj¹c utratê stabilnoœci systemu. A zatem roz-
wi¹zania techniczno-organizacyjne zastosowane w systemach wytwórczych musz¹
spe³niaæ wymóg zachowania wspomnianej relacji.

W zakresie technologii wymogi te spe³niaj¹ elastyczne systemy produkcyjne
oparte na wspomaganych komputerowo nowoczesnych technikach wytwarzania.

W odniesieniu zaœ do elastycznoœci pracy w³aœciw¹ proporcjê miêdzy elastycz-
noœci¹ a predyktywnoœci¹ systemu mog¹ zapewniæ tzw. elastyczne formy zatrud-
nienia i czasu pracy oraz powi¹zane z nimi elastyczne systemy wynagradzania.

Potocznie elastycznoœæ jest rozumiana jako zdolnoœæ lub ³atwoœæ przystosowa-
nia siê jakiegoœ systemu (uk³adu) do nowych, zmieniaj¹cych siê warunków1.
W znaczeniu uniwersalnym elastycznoœæ zdefiniujemy jako mo¿noœæ dokonywa-
nia przekszta³ceñ struktury albo w³asnoœci systemu, przy których nie dochodzi do
naruszenia jej równowagi stacjonarnej lub dynamicznej. W porównaniu z potocz-
nym rozumieniem elastycznoœci to sformu³owanie akcentuje przyjêcie za³o¿enia
o utrzymaniu stanu równowagi. Elastycznoœæ jest wiêc szczególn¹ postaci¹ zorga-
nizowania systemu, a zarazem jest miar¹ — optymentem jego samodzielnoœci:
ustala siê j¹ dla potrzeb utrzymania po¿¹danego poziomu równowagi, którym

1 A. S t a b r y ³ a, Elastycznoœæ struktury organizacyjnej, „Zeszyty Naukowe”, AE, Kraków
1990, nr 309, s. 6—7.



mo¿e byæ wielkoœæ efektów lub jakiœ wskaŸnik sprawnoœci systemu (np. trwa³oœæ,
niezawodnoœæ, intensywnoœæ funkcjonalna).

W praktyce natomiast elastycznoœæ oznacza mo¿liwoœæ szybkiej, efektywnej
alokacji zasobów przedsiêbiorstwa (w³asnych lub pozyskanych) z jednej sfery
dzia³alnoœci do innej. Jest tak¿e elastycznoœæ cech¹ systemu przejawiaj¹c¹ siê
w zdolnoœci do inicjowania i dokonywania zmian regu³ dotychczas w nim obo-
wi¹zuj¹cych. Ponadto cecha ta umo¿liwia samorzutne przystosowanie siê do
zmiennego œrodowiska zgodnie z postulatem zachowania niezbêdnej ró¿noro-
dnoœci2. Wielu autorów akceptuje tak¿e definicjê elastycznoœci rozumian¹ jako
„zdolnoœæ do efektywnego reagowania na zmieniaj¹ce siê zak³ócenia”, przy czym
pod pojêciem „zak³ócenia” rozumie siê tak ró¿ne jakoœciowo problemy, jak awa-
ria maszyny i zmiana wymogów rynku3.

Poni¿ej przedstawiono najbardziej rozpowszechnione definicje elastycznoœci
w sferze wytwarzania na poziomie operacyjnym4.

E l a s t y c z n o œ æ d y n a m i c z n a — zdolnoœæ do podejmowania nowych
dzia³añ w celu sprostania pojawiaj¹cym siê zak³óceniom b¹dŸ zdolnoœæ systemu
do odpowiadania na zak³ócenia przez interwencjê zewnêtrzn¹ (np. w postaci do-
konania wymiany wyposa¿enia technologicznego).

E l a s t y c z n o œ æ s t a t y c z n a — zdolnoœæ do kontynuacji efektywnego
funkcjonowania, mimo wystêpuj¹cych zmian w œrodowisku, b¹dŸ zdolnoœæ syste-
mu do odpowiadania na zak³ócenia bez interwencji z zewn¹trz. Elastycznoœæ sta-
tyczna ³¹czy w sobie elastycznoœæ pracy i elastycznoœæ maszyn.

E l a s t y c z n o œ æ p r a c y — zdolnoœæ systemu do radzenia sobie ze zmien-
noœci¹ przetwarzanych zadañ.

E l a s t y c z n o œ æ m a s z y n — zdolnoœæ systemu do radzenia sobie ze zmia-
nami i zak³óceniami w pracy maszyn i urz¹dzeñ.

Ze wzglêdu na horyzont czasowy wyró¿nia siê e l a s t y c z n o œ æ k r ó t k o-
i d ³ u g o o k r e s o w ¹. E l a s t y c z n o œ æ k r ó t k o o k r e s o w a mierzona jest
wielkoœci¹ nak³adów na przezbrojenie systemu, co zwi¹zane jest z przestawieniem
siê na produkcjê innego zestawu wyrobów w ramach bie¿¹cego asortymentu pro-
dukcji. E l a s t y c z n o œ æ d ³ u g o o k r e s o w ¹ mo¿na mierzyæ wielkoœci¹ nak³a-
dów na uruchomienie nowych zadañ produkcyjnych w zwi¹zku ze zmianami asor-
tymentu wyrobów i zwi¹zan¹ z tym koniecznoœci¹ zmiany zdolnoœci produkcji5.

Mo¿na te¿ wyodrêbniæ e l a s t y c z n o œ æ z e w n ê t r z n ¹ i w e w n ê t r z n ¹
systemu produkcyjnego. E l a s t y c z n o œ æ z e w n ê t r z n a mierzona jest liczb¹
ró¿nych wyrobów, które mo¿na w sposób ekonomicznie efektywny produkowaæ
w systemie. Natomiast e l a s t y c z n o œ æ w e w n ê t r z n a to zdolnoœæ systemu
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produkcyjnego do wytwarzania w nim, w sposób ekonomicznie efektywny, okre-
œlonego asortymentu wyrobów, przy zmianie proporcji programu produkcji.

Elastycznoœæ dotyczy tak¿e ró¿nych kwestii, a mianowicie takich, jak6:
— elastycznoœæ zastosowania — wielostronnoœæ, du¿a liczba procesów pro-

dukcyjnych, które mo¿na wykonywaæ w danym systemie elastycznym (automa-
tycznie),

— elastycznoœæ planowania — dotycz¹ca zainstalowanych mocy produkcyj-
nych, wybieranych procesów produkcyjnych, zastosowania maszyn,

— elastycznoœæ wykorzystania — wystêpuje w zale¿noœci od warunków logi-
stycznych (organizacja przebiegu procesów),

— elastycznoœæ dostosowania — zdolnoœæ dostosowawcza, mo¿liwoœæ prze-
zbrojenia maszyn w krótkim czasie lub ma³ym kosztem.

Podsumowuj¹c powy¿szy przegl¹d definicji pojêcia „elastycznoœci”, nale¿y
wspomnieæ, i¿ termin ten obejmuje trzy podstawowe sk³adowe (wymiary)7:

1. Wielostronnoœæ, zwi¹zan¹ z zakresem mo¿liwoœci przedsiêbiorstwa, systemu
produkcyjnego lub jego elementów.

2. Sk³adow¹ czasow¹, zwi¹zan¹ z szybkoœci¹ reakcji na zmienione wymogi
otocznia przedsiêbiorstwa, systemu produkcyjnego lub jego elementów.

3. Sk³adow¹ ekonomiczn¹, zwi¹zan¹ z efektywnoœci¹ dostosowywania siê do
realizacji zmieniaj¹cych siê zadañ produkcyjnych.

2. Charakterystyka form elastycznego czasu pracy

Elastycznoœæ w organizacji czasu pracy jest elementem szerzej pojmowanej
elastycznoœci zatrudnienia.

Koncepcja elastycznego czasu pracy przede wszystkim zrywa z podstawowymi
zasadami, na których opiera siê tradycyjny model czasu pracy. Nale¿¹ do nich:

— z a s a d a j e d n o l i t o œ c i — uregulowanie czasu pracy w danym przed-
siêbiorstwie jest jednolite dla wszystkich pracowników,

— z a s a d a r ó w n o c z e s n o œ c i — pocz¹tek i koniec czasu pracy dla
wszystkich znajduj¹ siê w tym samym punkcie czasowym,

— z a s a d a p u n k t u a l n o œ c i — pocz¹tek i koniec czasu pracy musz¹ byæ
œciœle przestrzegane,

— z a s a d a a u t o r y t e t u c z a s u — pracownik nie ma mo¿liwoœci wp³y-
wu na uregulowanie czasu pracy,

— z a s a d a t a b u — nie nale¿y rozpowszechniaæ wariantowych uregulowañ
czasu pracy.

Tradycyjny system czasu pracy oznacza dla wszystkich pracowników nie tylko
rozpoczynanie i koñczenie pracy w tym samym momencie, ale równie¿ koñczenie
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w tym samym wieku aktywnoœci zawodowej. Jedynymi zmiennymi elementami
s¹ tu urlopy, przerwy w pracy oraz godziny nadliczbowe. Natomiast uelastycznie-
nie czasu pracy oznacza przede wszystkim indywidualizacjê rozwi¹zañ w sferze
kszta³towania czasu pracy, a wiêc wprowadzenie zamiast jednego, powszechnie
obowi¹zuj¹cego sytemu, ró¿nych form dotycz¹cych wymiaru (d³ugoœci czasu pra-
cy dziennego, tygodniowego, rocznego, ¿yciowego) i rozk³adu czasu pracy
(umiejscowienie czasu pracy w ramach przyjêtego okresu, np. dnia, tygodnia).
Wa¿n¹ cech¹ tej koncepcji jest to, ¿e przy jej zastosowaniu mo¿na zaspokoiæ po-
trzeby i pogodziæ interesy zarówno przedsiêbiorstwa, jak i jego pracowników.

Warunkiem wyboru korzystnych rozwi¹zañ jest istnienie ró¿norodnych form
i znajomoœæ zasad ich funkcjonowania. Od pocz¹tku lat siedemdziesi¹tych, kiedy
powsta³a koncepcja elastycznego czasu pracy, stworzono wiele modeli elastyczne-
go czasu pracy, a ka¿dy z nich ma obecnie wiele wariantów, poniewa¿ przedsiê-
biorstwa czêsto modyfikuj¹ istniej¹ce rozwi¹zania, dostosowuj¹c je do w³asnych
potrzeb.

Uelastycznienie organizacji czasu pracy mo¿emy rozpatrywaæ w wymiarze:
chronometrycznym, chronologicznym oraz chronometrycznym i chronologicznym.

Uelastycznienie organizacji czasu pracy w wymiarze chronometrycznym ozna-
cza zmiany w d³ugoœci czasu pracy, które mog¹ dotyczyæ d³ugoœci dziennego, ty-
godniowego, rocznego oraz ¿yciowego czasu pracy.

Uelastycznienie organizacji czasu pracy w wymiarze chronologicznym polega
na stworzeniu pracownikom mo¿liwoœci wyboru i umiejscowienia obowi¹zuj¹ce-
go ich czasu pracy w ci¹gu doby, tygodni, roku lub nawet ca³ego ¿ycia. Chrono-
metryczny wymiar czasu pracy, tzn. jego d³ugoœæ, pozostaje w tym przypadku
bez zmian.

Do najbardziej innowacyjnych form organizacji czasu pracy zalicza siê te, któ-
re zapewniaj¹ elastycznoœæ w wymiarze chronometrycznym i chronologicznym,
np. praca okresowa.

Wyró¿niamy nastêpuj¹ce podstawowe formy elastycznego czasu pracy:
1. Z m i e n n e g o d z i n y r o z p o c z y n a n i a i k o ñ c z e n i a p r a c y
W systemie tym poszczególni pracownicy albo ich grupy rozpoczynaj¹ i koñ-

cz¹ pracê o ró¿nych godzinach. System daje pracownikom prawo do ustalania
momentu rozpoczynania i koñczenia pracy, ale z chwil¹, gdy momenty te zostan¹
okreœlone (mo¿e je wyznaczyæ równie¿ pracodawca), s¹ ju¿ sta³e. Forma ta jest
stosowana g³ównie w pracy dziennej, aby unikaæ jednoczesnego przebywania
w pracy i wychodzenia z pracy du¿ej liczby pracowników, a tak¿e w systemie
pracy zmianowej w celu na³o¿enia na siebie zmian (potrzeba wiêkszej liczby pra-
cowników w szczytowych okresach realizacji zadañ).

2. R u c h o m y c z a s p r a c y (flex time)
System ten polega na indywidualnym ustaleniu godzin rozpoczynania i koñ-

czenia pracy, z tym ¿e wymagana jest liczba godzin pracy do przepracowania
w okreœlonym czasie, zwykle dniu lub tygodniu. W systemie tym pracownik
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mo¿e pracowaæ najkrócej tyle, ile wynosi czas obecnoœci obowi¹zkowej, a naj-
d³u¿ej tyle, ile maksymalna dzienna norma czasu pracy. Powstaj¹ce niedobory
lub nadmiary przepracowanego czasu s¹ wyrównywane w przyjêtym w danym
przedsiêbiorstwie okresie rozliczeniowym.

3. R o c z n y c z a s p r a c y
Czêsto spotykan¹ metod¹ ustalania d³ugoœci czasu pracy jest okreœlenie rocz-

nego funduszu czasu pracy pracownika, który mo¿na nastêpnie w ró¿norodny
sposób dzieliæ w ci¹gu roku. Ustala siê go w ten sposób, ¿e od nominalnego cza-
su pracy odlicza siê urlop wypoczynkowy. System ten pozwala na dostosowanie
czasu pracy do sezonowej lub innej zmiennoœci w popycie na dobra i us³ugi albo
poda¿y surowców. System ten pozwala równie¿ na zmienn¹ d³ugoœæ dnia pracy
w skali rocznej lub tygodniowej. Wa¿n¹ spraw¹ w tym systemie jest wymagane
wczeœniejsze zawiadomienie o zmianie rozk³adu czasu pracy, okresu wyrównania
czasu pracy oraz godzin nadliczbowych. P³ace s¹ z regu³y ustalone na œrednim
poziomie przez ca³y rok.

4. C z a s p r a c y á la carte
Stanowi on nastêpn¹ formu³ê elastycznego kszta³towania czasu pracy w wy-

miarze chronologicznym i chronometrycznym. Ta forma organizacji czasu pracy
polega na umo¿liwieniu pracownikowi wyboru ró¿nych wariantów podzia³u czasu
pracy w ustalonych wczeœniej ramach, odbiegaj¹cych od obowi¹zuj¹cego, nor-
malnego czasu pracy.

5. P r a c a w n i e p e ³ n y m w y m i a r z e c z a s u p r a c y (part time)
Wykonywana jest w czasie zasadniczo krótszym ni¿ normalny, wynikaj¹cy

z ogólnych przepisów prawnych, bran¿owych umów zbiorowych, czy przyjêty
w danym przedsiêbiorstwie czas pracy. Praca ta mo¿e przybieraæ ró¿ne formy, za-
le¿nie od liczby przepracowanych godzin i pory dnia, tygodnia, roku. Jest ona
czêsto elementem innych elastycznych form czasu pracy, jak na przyk³ad: system
pracy dzielonej (job sharing), elastyczna granica wieku emerytalnego, tymczaso-
wa redukcja godzin pracy (work sharing).

6. S y s t e m c z a s u p r a c y o k r e œ l o n e g o w y m i a r e m z a d a ñ
W niektórych przypadkach w zwi¹zku z rodzajem i organizacj¹ pracy (np.

akwizytorzy, wolne zawody) trudne i niecelowe jest sztywne okreœlanie wymiaru
i rozk³adu czasu pracy. W takiej sytuacji zadania pracowników wyznacza siê tak,
aby mogli je wykonaæ w ramach przyjêtych norm czasu. Wa¿ne jest zatem wyko-
nanie zadania, natomiast o tym, kiedy i gdzie bêdzie ono wykonywane, decyduje
pracownik. Problem godzin nadliczbowych czy te¿ zbyt krótkiego czasu pracy tu-
taj nie wystêpuje8.

7. S y s t e m d ³ u g o o k r e s o w y c h u r l o p ó w (sabbaticals)
Specjalne d³ugookresowe urlopy przyznawane s¹ pracownikom w okresie ich

aktywnoœci zawodowej. Urlopowanie takie posiada wiele zró¿nicowanych celów:
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— wyjazd za granicê w ramach wymiany miêdzy instytucjami,
— szkolenie, kszta³cenie w szerokim pojêciu,
— sprawy osobiste, np. podró¿e, powody rodzinne.
Okres tego urlopowania jest ró¿ny i ró¿ne s¹ sposoby jego op³acania. Z regu³y

okres ten wynosi 12 miesiêcy. Niekiedy jest on nieop³acany (urlopy bezp³atne),
jednak z regu³y czêœciej otrzymuje siê pe³ne wynagrodzenie. Urlop ten przys³ugu-
je raz na 7 lat.

8. K a f e t e r i e
Kafeterie to nastêpna forma chronologicznego uelastycznienia organizacji cza-

su pracy. Umo¿liwiaj¹ one pracownikowi przeliczenie przez niego posiadanych
zasobów czasu na ró¿ne œwiadczenia o charakterze pieniê¿nym oraz rzeczowym
i odwrotnie. I tak np. pracownik mo¿e czêœæ przys³uguj¹cego mu wynagrodzenia
pobraæ w formie innych œwiadczeñ oferowanych przez przedsiêbiorstwo, jak np.
samochód s³u¿bowy, albo w formie zamiany czêœci obowi¹zuj¹cego go czasu pra-
cy na czas wolny9.

9. S k o m p r y m o w a n y t y d z i e ñ p r a c y (compressed work-week)
Jest on wynikiem roz³o¿enia normalnych tygodniowych godzin pracy na

mniejsz¹ liczbê dni. Najpowszechniejsza forma to wykorzystanie tygodniowego
czasu pracy w czterech, a nie piêciu dniach, w których zatrudnieni pracuj¹ przez
4 dni w tygodniu po 10 godzin (4/40) lub 3 dni po 12 godzin (12/36). Inna mo-
¿liwoœæ to roz³o¿enie tygodniowych godzin pracy dla dwóch tygodni na 9 dni, co
daje pracownikowi 3 dni wolne od pracy co 2 tygodnie. W systemie dwuzmiano-
wym forma ta pozwala na wyd³u¿enie dnia pracy (np. 18 godzin na dwóch zmia-
nach po 9 godzin ka¿da) bez pracy w najtrudniejszych godzinach nocnych.

10. P r a c a w d o m u (work-at-home)
Coraz wiêksze znaczenie ma praca wykonywana w domu. Szczególnie w Sta-

nach Zjednoczonych cieszy siê ona du¿ym uznaniem. Uwa¿a siê, ¿e innowacje
w mikroelektronice i telekomunikacji mog¹ spowodowaæ przeniesienie milionów
stanowisk pracy z przedsiêbiorstw do domu. Praca w domu mo¿e spowodowaæ
du¿e zmiany w ró¿nych sferach wytwórczoœci i w ¿yciu pozazawodowym pra-
cowników. Do jej niew¹tpliwych zalet nale¿y to, ¿e pracownik nie musi œciœle
przestrzegaæ godzin rozpoczêcia i zakoñczenia pracy oraz w czasie wykonywania
zadania mo¿e zrobiæ sobie przerwê na krótki odpoczynek.

11. P r a c a o k r e s o w a
Pod tym pojêciem rozumie siê wypo¿yczenie pracowników z jednego przed-

siêbiorstwa do drugiego na okreœlony czas lub w celu wykonania pewnego zleco-
nego zadania.

Praca okresowa jest korzyœci¹ zarówno dla przedsiêbiorstwa, jak i pracowni-
ków. Przedsiêbiorstwo w krótkim czasie mo¿e pokryæ zapotrzebowanie na pra-
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cowników bez koniecznoœci zatrudniania nowych, natomiast pracownicy mog¹
poznaæ nowe stanowiska pracy oraz uzyskaæ dodatkowe kwalifikacje.

12. I n d y w i d u a l n y c z a s p r a c y
W tym systemie pracownik sam okreœla, ile godzin tygodniowo i miesiêcznie

chcia³by pracowaæ, oraz proponuje przedzia³y czasu, które mu najbardziej odpo-
wiadaj¹ w poszczególnych dniach, przy czym dzienny wymiar czasu mo¿e byæ
zró¿nicowany. ¯yczenia pracowników dotycz¹ce d³ugoœci i rozk³adu czasu pracy
musz¹ byæ uzgodnione i zaakceptowane przez kierownictwo.

13. S y s t e m K o p o v a z a
Ta forma organizacji czasu pracy pochodzi z Francji i polega na tym, ¿e pra-

codawca i pracownik w umowie o pracê okreœlaj¹ jedynie ogóln¹ liczbê godzin
pracy w danym okresie, np. miesi¹cu, kwartale czy roku. Faktycznie wykorzysta-
nie czasu pracy pracownika zale¿y od potrzeb pracodawcy. P³aca pracownika jest
z regu³y ustalona na œrednim (sta³ym) poziomie przez ca³y rok bez wzglêdu na
przepracowany czas.

14. K o n t r a k t o w a n i e p r a c y
Procedura kontraktowania pracy polega na odejœciu od d³ugoterminowych

umów o pracê. Mog¹ one zostaæ zast¹pione kontraktami na pracê cha³upnicz¹,
w niepe³nym wymiarze czasu, na wykonanie zadania itp., w okreœlonych porach
roku, dniach tygodnia, w nietypowych porach dnia. Kontrakty mog¹ byæ zawiera-
ne przez firmy z innymi firmami lub pracownikami (przez kontrakty rozumie siê
umowy zobowi¹zuj¹ce w obrocie gospodarczym).

15. P r a c a d o r y w c z a
Praca dorywcza (tymczasowa) umo¿liwia dowolne rozbudowanie lub reduko-

wanie zatrudnienia w firmie, w zale¿noœci od koniunktury, w zwi¹zku z czym
mówi siê o tzw. zarz¹dzaniu akordeonowym.

16. R e a l i z a c j a p r o g r a m ó w r y n k u p r a c y
Realizacja programów rynku pracy (krajowych i lokalnych) ma prowadziæ do

zatrudnienia okreœlonej liczby osób na czas trwania okreœlonego programu. Czas
trwania programu jest dla pracodawców okresem obserwacji i analizy z punktu
widzenia dalszej przydatnoœci pracownika dla firmy.

17. S a m o z a t r u d n i a n i e
Samozatrudnianie pracowników w miejsce zatrudnienia najemnego to czêsto

spotykana forma uelastyczniania rynku pracy w Unii Europejskiej. Polega na wy-
dzieleniu czêœci prac wykonywanych w przedsiêbiorstwie do realizacji przez pra-
cowników (czêsto wykonuj¹cych wczeœniej te same zajêcia w warunkach pracy
najemnej) pracuj¹cych na w³asny rachunek (np. sprz¹tanie, drobne remonty, prace
projektowe). Pracownicy ci kontynuuj¹ wiêc wykonywanie tych samych czynno-
œci na rzecz tego samego pracodawcy.

18. P r a c a z m i a n o w a
Jest to metoda organizacji czasu pracy, w której pracownicy kolejno obsadzaj¹

stanowisko pracy, wskutek czego przedsiêbiorstwo mo¿e funkcjonowaæ d³u¿ej ni¿
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czas pracy poszczególnych pracowników. Najwa¿niejsze rozk³ady pracy zmiano-
wej to rozk³ad nieci¹g³y (przedsiêbiorstwo funkcjonuje krócej ni¿ 24 godziny
w ci¹gu doby z przerw¹ dzienn¹ i w czasie weekendu), pó³ci¹g³y (przedsiêbior-
stwo funkcjonuje przez 24 godziny na dobê z przerw¹ w czasie weekendu),
ci¹g³y (przedsiêbiorstwo funkcjonuje 24 godziny na dobê, przez 7 dni w tygodniu
i ca³y rok). Poza tym mog¹ wystêpowaæ ró¿ne nieregularne systemy zmianowe.
D³ugoœæ zmiany równie¿ mo¿e byæ zró¿nicowana — w standardzie 8 godzin, kró-
cej lub d³u¿ej.

19. S y s t e m p r a c y d z i e l o n e j (job sharing)
W systemie tym kilku pracowników dzieli miêdzy siebie jedno lub kilka

miejsc pracy, przy czym zawsze musi byæ wiêksza liczba pracowników ni¿
miejsc pracy. Pracownicy w ramach umowy zawieranej miêdzy sob¹ okreœlaj¹,
kto i kiedy pracuje na danym stanowisku. Pracodawca wymaga jedynie, aby
w okreœlonym przez niego czasie jedna osoba znajdowa³a siê na danym miejscu
pracy. Podzia³ pracy mo¿e byæ dokonywany ró¿norodnie, w zale¿noœci od liczby
osób wchodz¹cych w sk³ad zespo³u oraz okresu rozliczeniowego (dzieñ, tydzieñ,
miesi¹c lub nawet kilka miesiêcy). System ten jest zwi¹zany ze skracaniem czasu
pracy.

20. S y s t e m s t o p n i o w e g o p r z e c h o d z e n i a w s t a n s p o c z y n k u
W tradycyjnym systemie organizacji czasu pracy ustala siê niezale¿nie od woli

pracownika moment zaprzestania pracy zawodowej i przejœcia na emeryturê. Jednak-
¿e ró¿na jest intensywnoœæ pracy zawodowej poszczególnych pracowników, ró¿ny
stan zdrowia i chêæ do dalszej pracy. W tej sytuacji okreœlanie bezwzglêdnie obo-
wi¹zuj¹cego terminu przejœcia na emeryturê mo¿e spowodowaæ niekorzystne zjawi-
ska psychospo³eczne nazywane szokiem emerytalnym. W zwi¹zku z tym powsta³a
koncepcja elastycznej granicy wieku emerytalnego, która polega na stopniowym
ograniczaniu czasu pracy i wyd³u¿aniu urlopów, co pozwala stopniowo przechodziæ
w stan spoczynku zawodowego.

W literaturze przedmiotu wystêpuj¹ tak¿e metody i techniki projektowania lub
przeprojektowania pracy (job design lub job redesign). Zaliczamy do nich:

— rotacjê pracy (job rotation),
— rozszerzanie zakresu zadañ (job enlargement),
— wzbogacanie treœci pracy (job enrichment),
— grupowe formy pracy.
Wybór i zastosowanie odpowiednich form czasu pracy w danej organizacji

wi¹¿¹ siê z potrzeb¹ ca³oœciowego podejœcia do kszta³towania jej czasu10.
Czas pracy jednych osób jest bowiem czasem wolnym innych, a zatem nie-

zbêdna jest koordynacja uregulowañ ró¿nych segmentów czasu spo³ecznego,
systemowe jego kszta³towanie, aby uelastycznienie czasu pracy mia³o sens
i przynios³o rzeczywiste, pozytywne efekty zarówno dla przedsiêbiorstw, jak
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i ich pracowników. Koordynacja ta powinna mieæ dwojaki charakter: wew-
nêtrzny — w odniesieniu do ró¿norodnych rozwi¹zañ w zakresie czasu pracy
wykorzystywanych w danym przedsiêbiorstwie i zewnêtrzny — w odniesieniu
do uregulowañ czasu spo³ecznego istniej¹cych w otoczeniu przedsiêbiorstwa,
a wiêc np. czasu pracy w transporcie, komunikacji, administracji publicznej,
handlu.
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Alternatywy uregulowania czasu pracy w postaci
odchyleñ od umiejscowienia i/lub trwania

tradycyjnego czasu pracy

Formy sta³ego czasu pracy Formy elastycznego czasu pracy

Wg umiejscowienia
— praca zmianowa
— krótkie zmiany

zamienne zmiany
system modu³owy

—
—

Wg trwania (wymiaru)
— praca na 1/2 etatu

w sta³ych godzinach

Wg umiejscowienia i trwania
praca w niedziele
praca w dni œwi¹teczne
praca dzienna
praca nocna

—
—
—
—

Obszar swobody dzia³ania dla
pracowników

system pracy dzielonej (
) z wariantami

job
sharing

—

Obszar swobody dzia³ania
przedsiêbiorstwa i pracowników
ruchomy czas pracy
praca w niepe³nym wymiarze
system d³ugoterminowych urlopów
( )
elastyczna granica wieku
emerytalnego

sabbaticals

—
—
—

—

Obszar swobody dzia³ania
przedsiêbiorstwa

— czas pracy zorientowany na
zdolnoœci wytwórcze

W y k r e s 1

Formy czasu pracy

� r ó d ³ o: B. S k o w r o n - M i e l n i k, Strategiczne aspekty elastycznego czasu pracy, „Zeszyty
Naukowe”, AE, Poznañ 1997, nr 258, s. 114.



3. Zakres zastosowañ elastycznych systemów czasu pracy
w przedsiêbiorstwie

Uelastycznienie czasu pracy oznacza zró¿nicowanie form jego organizacji, od-
powiadaj¹ce zarówno wymogom organizacji pracy w danym przedsiêbiorstwie
oraz w poszczególnych jego komórkach organizacyjnych, jak i ró¿nym fazom
rozwojowym przedsiêbiorstwa. Powinno ono tak¿e wychodziæ naprzeciw oczeki-
waniom pracowników zatrudnionych w przedsiêbiorstwie. U podstaw wprowadza-
nia elastycznych form organizacji czasu pracy znajduje siê okreœlony sposób poj-
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T a b e l a 1

Rzeczywisty zakres zastosowania nowych form organizacji pracy wed³ug wielkoœci zak³adów pracy
(w %)

Rodzaj metody i techniki

W zak³adach o liczbie zatrudnionych

ponad
500

201—500 101—200 51—100 do 50

Celowa zmiana stanowisk pracy
(job rotation) — JR01

19,6 20,0 18,4 20,0 0

Rozszerzanie zakresu zadañ
(job enlargement) — JE02

36,2 23,2 15,5 18,5 36,5

Wzbogacanie treœci pracy
(job enrichment) — JN03

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 niepe³nym wymiarze —
PN05

24,3 16,7 9,0 13,6 3,0

P³ynne granice przechodzenia na
emeryturê — PE06

15,4 1,0 2,0 1,0 2,0

Ruchomy czas pracy — RT07 14,4 33,7 34,0 4,6 43,0

Specjalne urlopy — SU08 10,4 12,6 4,3 10,0 18,2

Kafeterie — KF09 8,0 14,3 11,0 8,8 21,0

Wypo¿yczanie pracowników — WP10 3,7 10,9 0 0 35,7

Praca zmianowa — PZ11 54,1 40,2 26,4 52,0 0

Praca à la carte — AC12 6,4 25,0 9,6 0 0

Praca w domu — PD13 6,0 0 0 10,8 30,2

� r ó d ³ o: J. R y m a n i a k, Nowe formy organizacji pracy i ich wykorzystanie w zarz¹dzaniu ka-
drami w zak³adach pracy, „Zeszyty Naukowe”, AE, Poznañ 1997, nr 255, s. 14.



mowania roli cz³owieka w przedsiêbiorstwie, swoista filozofia zarz¹dzania zaso-
bami ludzkimi, zgodnie z któr¹ personel ka¿dego przedsiêbiorstwa jest noœnikiem
zdolnego do rozwoju potencja³u pracy, stanowi¹cego istotny czynnik strategii roz-
woju przedsiêbiorstwa. Dlatego wszelkie dzia³ania skierowane na udoskonalenie
warunków rozwoju tego potencja³u stanowi¹ przyczynek do podnoszenia efek-
tywnoœci danego przedsiêbiorstwa.

W literaturze okreœlono 16 podstawowych metod i technik restrukturyzacji pra-
cy, zwanych tak¿e „nowymi formami organizacji pracy”. Czêœæ z nich stosowano
w postaciach klasycznych lub adaptacyjnych jeszcze w systemie scentralizowane-
go zarz¹dzania polsk¹ gospodark¹. Nale¿¹ do nich, przyk³adowo, praca zmiano-
wa, grupowe formy pracy, ruchomy czas pracy. Inne z kolei pojawi³y siê w prak-
tyce gospodarczej dopiero w okresie transformacji gospodarki. Wymieniæ tu nale-
¿y techniki projektowania pracy (job design), czas pracy á la carte, pracê okre-
sow¹ itd. W praktyce przedsiêbiorstw takie formy, jak: skracanie czasu pracy, po-
dzia³ czasu pracy, roczny czas pracy, by³y stosowane niezwykle rzadko. Przyczy-
ny tego s¹ zwi¹zane z ogóln¹ tendencj¹ do wyd³u¿ania czasu pracy w przedsiê-
biorstwach, trudnoœciami technicznymi i prawnymi w przypadku stosowania rocz-
nego czasu pracy, a tak¿e barierami socjopsychologicznymi i kulturowymi w od-
niesieniu do podzia³u czasu pracy. St¹d te¿ podzia³ czasu pracy, bêd¹cy elemen-
tem aktywnego udzia³u przedsiêbiorstwa w roz³adowywaniu napiêæ na rynku pra-
cy, a zarazem instrumentem polityki personalnej i zarz¹dzania kadrami w przed-
siêbiorstwie, nie jest — mimo bogatych doœwiadczeñ np. w gospodarce niemiec-
kiej — w Polsce na szersz¹ skalê wykorzystywany.

W tabeli 1 przedstawiono zbiór 13 metod i technik organizatorskich do-
tycz¹cych projektowania pracy oraz elastycznych form organizacji czasu pracy.

Pierwsze cztery formy zaliczaj¹ siê do metod i technik projektowania lub prze-
projektowywania pracy. Metody te stanowi¹ generowane miêdzypokoleniowe do-
œwiadczenia praktyczne, których pocz¹tki tkwi¹ jeszcze w organizacji produkcji
rzemieœlniczej. S¹ one w istocie próbami zastosowania w praktyce wspó³czesnej
starych, sprawdzonych wielokrotnie doœwiadczeñ. Ka¿da z wymienionych form
organizacji pracy by³a stosowana jeszcze w gospodarce scentralizowanej w spo-
sób pe³ny lub fragmentaryczny z rozmaitymi przekszta³ceniami. Zakres ich stoso-
wania od momentu stworzenia gospodarki rynkowej jest bardzo zró¿nicowany.
Dominuj¹c¹ rolê odgrywaj¹ cztery formy: praca zmianowa, poziome i pionowe
przegrupowanie zadañ oraz grupowe formy pracy. Stanowi¹ one ³¹cznie 58% rze-
czywistego zakresu stosowania rozpatrywanych form organizacji pracy (wy-
kres 2).

Zasadnicze znaczenie praktyczne maj¹ zatem dwa rodzaje intensyfikacji11:
1) wykorzystanie indywidualnego potencja³u roboczego — przez wzrost iloœci
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i jakoœci obci¹¿enia stanowisk pracy, wynikaj¹cy tak¿e z niedostosowania struk-
turalnego przedsiêbiorstw do wszystkich rodzajów zadañ,

2) wykorzystanie chronometrycznego czasu funkcjonowania przedsiêbiorstwa
dla wzrostu produktywnoœci i efektywnoœci ekonomicznej przedsiêbiorstwa przez
stosowanie pracy zmianowej.

Bardziej zró¿nicowany staje siê udzia³ poszczególnych wspó³czynników w od-
niesieniu do ca³kowitego zatrudnienia (wykres 3).

Wymienione cztery formy uzyskuj¹ 41% udzia³u, a znacz¹c¹ pozycjê z pozo-
sta³ych zajmuj¹: praca w niepe³nym wymiarze i ruchomy czas pracy.

S¹ to formy odpowiadaj¹ce najbardziej cechom nowego modelu zarz¹dzania
kadrami, do jakich nale¿¹ wymogi efektywnoœci, elastycznoœci i indywidualizmu
rozwi¹zañ. Przedstawione wyniki badañ zakresów i zasiêgu wskazuj¹ bowiem na
istnienie dwóch modeli empirycznych zarz¹dzania kadrami determinowanych sto-
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sowanymi formami organizacji pracy12. Pierwszy to model klasyczny (tradycyj-
ny), inaczej zasobowo-potencja³owy. Stosuje siê go w du¿ych i œrednich (powy-
¿ej 200 zatrudnionych) przedsiêbiorstwach produkcyjnych i produkcyjno-handlo-
wych, znajduj¹cych siê w ró¿nych fazach restrukturyzacji. Cechuje siê on zdecy-
dowan¹ dominacj¹ omówionych czterech form, le¿¹cych u podstaw wymienio-
nych rodzajów intensyfikacji, których ³¹czny udzia³ kszta³tuje siê na poziomie za-
kresu rzeczywistego.

Wyznacznikami modelu s¹: s³aboœæ struktur organizacyjnych, etat jako podsta-
wowa forma zatrudnienia, dominacja grup zadaniowych, strategia skierowana na
³agodn¹ redukcjê zatrudnienia, podejmowanie decyzji na podstawie standardo-
wych procedur i stereotypów pogl¹dowych kadry kierowniczej.

Drugi model, okreœlony mianem nowoczesnego, ma charakter potencja³owo-
-zasobowy. Wystêpuje g³ównie w przedsiêbiorstwach ma³ych i œrednich (zatrud-
niaj¹cych do 100 osób) powsta³ych w okresie transformacji na bazie kapita³u pry-
watnego, rodzinnego lub/i zagranicznego. Opiera siê on na jakoœciowym doborze
kadrowym, uk³adzie stanowisk lub grup produktu jako trzonie organizacyjnym,
zmiennym zakresie treœci pracy na tych stanowiskach, elastycznym podejœciu do
czasu pracy, stosowaniu zró¿nicowanych instrumentów motywacji. Wyró¿nikiem
tego modelu jest pierwszoplanowa rola potencja³u pracy, którego poziom jako-
œciowy sukcesywnie wzrasta, a który jednoczeœnie samodzielnie kreuje kierunki
dzia³ania przedsiêbiorstw, czyli tworzy produkty, przy braku doœwiadczenia
i umiejêtnoœci kierowniczych nie zawsze odpowiadaj¹cych potrzebom na zajmo-
wanych stanowiskach. Znamienne jest niewielkie oddzia³ywanie przedsiêbiorstw
na rynek pracy. Dotyczy to przede wszystkim braku stosowania instrumentów
przeciwdzia³ania bezrobociu. Nie wprowadzono zarówno rozwi¹zañ makroekono-
micznych, jak skracanie tygodnia roboczego, jak te¿ instrumentów mikroekono-
micznych, np. dzielenia miejsc pracy lub czasu pracy. Jedyna stosowana forma,
czyli skrócenie wieku emerytalnego, jest obci¹¿ona mankamentem dobrowolno-
œci, co ogranicza jej skutecznoœæ13.

Preferowanie w polityce gospodarczej strategii wykorzystania zasobów ludz-
kich, opartej na samoregulacji rynku pracy, wzmacnia autonomiê przedsiêbiorstw
i znaczenie zarz¹dzania kadrami, ale mo¿e wp³yn¹æ na d³ugookresow¹ petryfika-
cjê wszystkich form bezrobocia.

4. Uwarunkowania i perspektywy rozwoju

Proces transformacji systemowej gospodarki w naszym kraju, którego g³ów-
nym celem jest integracja z Uni¹ Europejsk¹ (co oznacza m.in. koniecznoœæ prze-
strzegania miêdzynarodowych regulacji czasu pracy) spowodowa³ wzrost zainte-
resowania zró¿nicowanymi rozwi¹zaniami czasowymi.
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Do czynników warunkuj¹cych przyjêcie okreœlonej strategii gospodarowania
czasem pracy zaliczamy:

— czynniki ekonomiczne,
— czynniki spo³eczne,
— czynniki technologiczne,
— czynniki prawne.
Uk³ad tych czynników w przypadku poszczególnych organizacji gospodar-

czych mo¿e byæ ró¿ny, co wynika z odmiennej sytuacji, np. ekonomicznej czy
spo³ecznej, danego przedsiêbiorstwa, jednak pewne zjawiska maj¹ charakter ca-
³oœciowy i wp³ywaj¹ na wiêkszoœæ przedsiêbiorstw lub nawet na wszystkie przed-
siêbiorstwa, przez co kszta³tuj¹ tendencje w gospodarowaniu czasem pracy.

1. Czynniki ekonomiczne

1.1. Rozwój rynku us³ug

Gospodarowanie czasem pracy w us³ugach jest istotnym czynnikiem warun-
kuj¹cym wykorzystanie czasu pracy w innych sektorach, poniewa¿ czas pracy
w sferze us³ug jest zu¿ywany w rzeczywistym czasie14.

Teoretycznie œwiadczenie us³ug powinno nastêpowaæ wtedy, gdy ludzie zatrud-
nieni w innych dziedzinach korzystaj¹ z czasu wolnego. W rzeczywistoœci jednak
niemo¿liwe jest osi¹gniêcie odpowiedniego poziomu desynchronizacji rozk³adów
czasowych, dlatego niektóre jednostki us³ugowe pracuj¹ równolegle z innymi sek-
torami gospodarki.

Czas pracy w us³ugach charakteryzuje siê zatem znacznie wiêksz¹ elastyczno-
œci¹, zw³aszcza w zakresie rozk³adu, ni¿ czas pracy w innych dziedzinach gospo-
darki. Do dziedzin dzia³alnoœci us³ugowej maj¹cych szczególny wp³yw na gospo-
darowanie czasem pracy zalicza siê:

— us³ugi bytowe zwiêkszaj¹ce zasoby czasu wolnego,
— us³ugi umo¿liwiaj¹ce racjonalne wykorzystanie czasu wolnego.
Rozwój rynku us³ug mo¿na oceniæ wed³ug trzech kryteriów:
— zatrudnienia w dzia³ach gospodarki zaliczanych do sfery us³ug,
— rozmiarów nak³adów inwestycyjnych,
— udzia³u us³ug w tworzeniu produktu krajowego brutto.
W krajach wysoko rozwiniêtych sektor us³ug anga¿uje 60—70% (i wiêcej) za-

trudnienia ogó³em i ma podobny udzia³ w tworzeniu PKB. W Unii Europejskiej
najwa¿niejsz¹ dziedzin¹ dzia³alnoœci gospodarczej s¹ us³ugi rynkowe (ponad 50%
sektora us³ug). W zwi¹zku z tym nale¿a³oby siê spodziewaæ w polskich organiza-
cjach gospodarczych podobnych rozwi¹zañ w zakresie czasu pracy, jakie s¹ sto-
sowane w pañstwach wysoko rozwiniêtych, w ka¿dym razie mo¿na stwierdziæ ist-
nienie obiektywnych czynników uzasadniaj¹cych bardziej elastyczne rozwi¹zania.
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Z rozwojem us³ug wi¹¿¹ siê trzy istotne z punktu widzenia kszta³towania czasu
pracy zjawiska:

— zdolnoœæ sektora us³ug do absorpcji si³y roboczej i likwidacji bezrobocia,
— wysoki udzia³ kobiet w zatrudnieniu w us³ugach,
— du¿y udzia³ zatrudnianych w niepe³nym wymiarze czasu pracy, z którym

wi¹¿e siê wiele elastycznych form czasu pracy.

1.2. Rynek pracy — bezrobocie

Koncepcje ograniczania bezrobocia przez skracanie czasu pracy od dawna in-
teresuj¹ zaanga¿owane w problemy rynku pracy strony, mimo ¿e istniej¹ ró¿ne
pogl¹dy na temat powi¹zañ miêdzy skracaniem czasu pracy a sytuacj¹ na rynku
pracy. W przesz³oœci skracanie czasu pracy nastêpowa³o bez dokonywania zmian
w organizacji czasu pracy, natomiast w ostatnich latach ze skracaniem czasu pra-
cy wi¹¿¹ siê przekszta³cenia rozk³adów czasu pracy dziêki wprowadzeniu ró¿-
nych rozwi¹zañ zapewniaj¹cych wiêksz¹ elastycznoœæ w organizacji czasu pra-
cy15. Oznacza to trzy rodzaje dzia³añ w zakresie czasu pracy: skracanie wymiaru
czasu pracy, zwiêkszanie zastosowania pracy w niepe³nym wymiarze czasu oraz
uelastycznienie rozk³adów czasowych.

W procesie transformacji gospodarki polskiej zasadniczo zmieni³a siê sytuacja
na rynku pracy, który z rynku pracownika sta³ siê rynkiem pracodawcy. Nast¹pi³
ogólny spadek poziomu zatrudnienia przy wzroœcie liczby osób samodzielnie pra-
cuj¹cych oraz szybki wzrost bezrobocia w skali kraju. Nie ma równie¿ poprawy
relacji miêdzy liczb¹ bezrobotnych a liczb¹ ofert pracy i rynek pracy w Polsce
charakteryzuje siê g³êbok¹, trwa³¹ nierównowag¹ miêdzy popytem i poda¿¹ pra-
cy. W tej sytuacji jednym ze sposobów przeciwdzia³ania bezrobociu mo¿e siê
staæ skrócenie i uelastycznienie czasu pracy. Ograniczenie czasu pracy z przyczyn
ekonomicznych jest stosowane przez niektóre polskie przedsiêbiorstwa, ale brak
jest rozwi¹zañ elastycznych, które z powodzeniem mog³yby zast¹piæ skracanie
czasu pracy.

1.3. Kszta³towanie gospodarki rynkowej

Potrzeba wzrostu konkurencyjnoœci przedsiêbiorstw w warunkach funkcjono-
wania gospodarki wolnorynkowej powoduje podejmowanie nastêpuj¹cych dzia³añ
zwi¹zanych z kszta³towaniem czasu pracy16:

— wprowadzanie oszczêdnoœci kosztowych dziêki lepszemu wykorzystaniu
czasu pracy i wzrostowi wydajnoœci pracy,

— dostosowanie siê do zmiennych potrzeb rynku zbytu,
— zastosowanie nowych technologii.

Elastyczne formy organizacji czasu pracy... 87

15 L. M a c h o l - Z a j d a, Organizacja czasu pracy, IPiSS, Warszawa 1994, s. 13.
16 L. M a c h o l - Z a j d a, Praktyczne zasady kszta³towania czasu pracy, IPiSS, Warszawa 1994,

s. 7—8.



Z budowaniem gospodarki rynkowej wi¹¿e siê równie¿ rozwój w³asnoœci pry-
watnej, wzmacniaj¹cej zachowania proefektywnoœciowe i jednoczeœnie zwiêk-
szaj¹cej zjawisko tzw. samozatrudnienia, które przyczynia siê do zró¿nicowania
rozwi¹zañ w zakresie czasu pracy. Czêœæ przedsiêbiorstw polskich dzia³a z bardzo
dobrymi efektami na rynkach zagranicznych, a integracja z Uni¹ Europejsk¹ spo-
têguje konkurencjê i wzrost wymagañ wobec przedsiêbiorstw i zmusi do podjêcia
wy¿ej wymienionych dzia³añ.

2. Czynniki technologiczne

Rodzaj stosowanej technologii i poziom jej nowoczesnoœci maj¹ istotny wp³yw
na regulacjê czasu pracy. Przedsiêbiorstwa stosuj¹ce ci¹g³e procesy produkcyjne
maj¹ ograniczone mo¿liwoœci kszta³towania czasu pracy, poniewa¿ produkcja nie
mo¿e byæ przerwana — ze wzglêdów technicznych b¹dŸ ekonomicznych — co
powoduje wyd³u¿enie czasu pracy przedsiêbiorstwa i oddzielnie go od czasu pra-
cy pracownika.

Do wzmocnienia tendencji ró¿nicuj¹cych rozk³ady czasu pracy przyczynia siê
tak¿e przyspieszony rozwój technologii, zw³aszcza komputerowej, który zachêca
do skracania czasu pracy pracownika ze wzglêdu na ograniczonoœæ uwagi nie-
zbêdnej w pracy oraz wymagania wy¿szego poziomu kwalifikacji, co poœrednio
mo¿e prowadziæ do ograniczenia czasu pracy. Nowe technologie dotycz¹ coraz
czêœciej procesów komunikowania siê, dziêki czemu umo¿liwiaj¹ zastêpowanie
mobilnoœci fizycznej mobilnoœci¹ informacji, czego przejawem jest telepraca, co-
raz czêœciej stosowana w przedsiêbiorstwach pañstw zachodnich.

Przyk³adem nowoczesnego, kompleksowego rozwi¹zania technologicznego s¹
elastyczne systemy produkcyjne (ESP), zespalaj¹ce w jedn¹ ca³oœæ wysoki po-
ziom technologii i robotyzacji oraz najnowsze osi¹gniêcia w zakresie informatyki
i elektronicznej kontroli jakoœci, pozwalaj¹ce znacznie zmniejszyæ jednostkowe
nak³ady pracy ¿ywej17.

Elastyczne systemy produkcyjne wprowadzaj¹ te¿ zmiany w zakresie organiza-
cji czasu pracy. Wiele zadañ nie bêdzie wymagaæ zaanga¿owania czasowego
w ca³ym przebiegu zmiany czy doby, a zatem dla niektórych stanowisk zmiany
nie musz¹ nastêpowaæ bezpoœrednio po sobie i nie musz¹ wype³niaæ ca³ej doby,
co daje mo¿liwoœæ stosowania ruchomego b¹dŸ skróconego czasu pracy. Z kolei
dla czynnoœci projektowych, bêd¹cych elementem ESP, mo¿na stosowaæ telepracê
za poœrednictwem terminalu po³¹czonego z komputerem w domu pracownika18.

Rozwój technologii jest istotnym elementem rozwoju gospodarki wraz z kon-
sekwencjami, jakie niesie dla organizacji pracy.
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3. Czynniki spo³eczne

Czynniki spo³eczne s¹ œciœle zwi¹zane z systemem wartoœci dominuj¹cym
w danym spo³eczeñstwie. W aspekcie regulacji czasu pracy najwiêksze znaczenie
maj¹ takie zagadnienia, jak:

— aktywnoœæ zawodowa kobiet,
— znaczenie czasu wolnego,
— tradycja.
Wzrost aktywnoœci zawodowej kobiet ma istotny wp³yw na d³ugoœæ i strukturê

czasu pracy, poniewa¿ kobiety przyczyniaj¹ siê do rozwoju zatrudnienia w nie-
pe³nym wymiarze czasu pracy oraz bardziej elastycznych form organizacji czasu
pracy. S¹ one sk³onne do zmniejszania czêœci swoich dochodów w zamian za
skrócenie czasu pracy i zaakceptowania zmian w systemie pracy — u³atwia im to
pogodzenie pracy zawodowej z obowi¹zkami rodzinnymi.

W Polsce zatrudnienie kobiet od dawna by³o wysokie, poniewa¿ obowi¹zuj¹ca
w poprzednim ustroju gospodarczym zasada pe³nego zatrudnienia gwarantowa³a
pracê wszystkim ni¹ zainteresowanym, a sytuacja ekonomiczna przeciêtnej pol-
skiej rodziny motywowa³a kobiety do podejmowania pracy. Udzia³ kobiet pra-
cuj¹cych w ogóle nie odbiega od poziomu europejskiego, jednak w wiêkszoœci
pañstw zachodnich jedna trzecia zatrudnionych kobiet pracuje w niepe³nym wy-
miarze czasu pracy — w Polsce jest to zaledwie kilka procent19.

Kolejnym istotnym czynnikiem decyduj¹cym o czasie pracy jest znaczenie
czasu wolnego, a dok³adnie relacja miêdzy wartoœci¹ czasu wolnego a wartoœci¹
czasu pracy uto¿samianego z dodatkowym zarobkiem. Te dwie kategorie czasu
spo³ecznego s¹ ze sob¹ œciœle zwi¹zane, niezale¿nie od koncepcji podzia³u fundu-
szu czasu miêdzy nimi, poniewa¿ dla pracownika wa¿ne s¹ wszystkie kierunki
i sposoby wydatkowania czasu, bo zaspokajaj¹ ró¿ne jego potrzeby20. Z regu³y im
lepsza jest sytuacja materialna pracownika, tym wiêksze jest jego zainteresowanie
czasem wolnym. Dla polskich pracowników wiêksz¹ wartoœæ ma czas pracy po-
zwalaj¹cy na uzyskanie dodatkowego zarobku przeznaczonego na zaspokojenie
podstawowych potrzeb, co jest w pe³ni uzasadnione w obecnej sytuacji gospodar-
czej. Niekorzystna z punktu widzenia elastycznego kszta³towania czasu pracy jest
degradacja czasu wolnego — du¿¹ iloœci¹ czasu wolnego dysponuj¹ osoby pozba-
wione pracy, którym brak œrodków na jego zagospodarowanie, a przeciwieñ-
stwem s¹ przepracowani ludzie rezygnuj¹cy z czasu wolnego z obawy przed
utrat¹ pracy. Tymczasem wiele form elastycznego czasu pracy wi¹¿e siê z d³u¿-
szym czasem pracy w pewnych okresach i rekompensowaniem go czasem wol-
nym w okresie póŸniejszym, dziêki czemu nie p³aci siê za godziny nadliczbowe.

Na regulacjê czasu pracy maj¹ wp³yw tak¿e ró¿norodne aspekty kulturowe,
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zwi¹zane z tradycj¹ lub odchodzeniem od niej wskutek zmian cywilizacyjnych.
Przyk³adem takiego oddzia³ywania jest praca zawodowa kobiet — z jednej strony
w spo³eczeñstwach tradycyjnych zajmuj¹ siê one tylko gospodarstwem domowym
lub pracuj¹ w niepe³nym wymiarze czasu pracy, z drugiej coraz czêœciej d¹¿¹ do
realizacji w³asnej kariery zawodowej w pe³nym jej wymiarze. Z kolei tradycje re-
ligijne okreœlaj¹ dni, które powinny byæ wolne od pracy, aby móc odbywaæ prak-
tyki religijne zgodnie z przyjêtymi zasadami danej wiary, co zw³aszcza w spo³e-
czeñstwach bardzo zró¿nicowanych wyznaniowo mo¿e sk³aniaæ do indywiduali-
zacji rozk³adów czasu pracy.

4. Czynniki prawne

Przepisy prawne dotycz¹ce czasu pracy s¹, w porównaniu z poprzednimi za-
gadnieniami, najbardziej sztywnymi, nienaruszalnymi ograniczeniami w kszta³to-
waniu czasu pracy. Powinny one uwzglêdniaæ aktualne i przewidywalne tendencje
rozwojowe wy¿ej wymienionych czynników.

W krajach Europy Zachodniej regulacje czasu pracy zmierza³y do skrócenia
czasu i jego uelastycznienia w celu zwiêkszenia u¿ytecznoœci kapita³u trwa³ego
przy jednoczesnej humanizacji pracy. Prawne aspekty czasu pracy ró¿ni¹ siê
w poszczególnych krajach, jednak w zwi¹zku z integracj¹ europejsk¹ nale¿a³oby
wymieniæ trzy dokumenty:

— zalecenie z 22.07.1975 r. dotycz¹ce 40-godzinnego tygodnia pracy oraz za-
sady 4-tygodniowego p³atnego urlopu corocznego,

— zalecenie z 10.12.1982 r. dotycz¹ce wieku emerytalnego (uznanie elastycz-
noœci wieku emerytalnego za jeden z celów polityki spo³ecznej),

— dyrektywa nr 93/104 Wspólnoty Europejskiej z 23.11.1993 r. dotycz¹ca
niektórych aspektów zagospodarowania czasu pracy.

Mimo trudnoœci w jednoznacznej ocenie tendencji rozwojowych w zakresie re-
gulacji prawnej czasu pracy w przeci¹gu ostatnich kilkunastu lat, pewne jest, i¿
zarysowa³ siê zdecydowany trend w kierunku uelastycznienia form zatrudnienia,
a wœród nich równie¿ uelastycznienia czasu pracy.

W lutym 1996 r. Sejm uchwali³ ustawê o zmianie ustawy Kodeks pracy oraz
o zmianie niektórych ustaw, w której dokonano szeroko zakrojonych jakoœcio-
wych zmian podstawowych instytucji prawnej kategorii czasu pracy.

Mo¿na wiêc uznaæ, ¿e nowy Kodeks pracy wprowadzi³ powszechny system
elastycznego czasu pracy.

Polskie prawo w du¿ej mierze spe³nia ju¿ wymagania stawiane w europejskim
prawie pracy. Istniej¹ce ró¿nice maj¹ znaczenie drugorzêdne i dotycz¹ rozwi¹zañ
szczegó³owych. Najwa¿niejsze kwestie do rozstrzygniêcia i uzupe³nienia dotycz¹:

— skrócenia tygodniowej normy czasu pracy do 40 godzin,
— zapewnienia prawa do wypoczynku tygodniowego osobom zatrudnionym

w ruchu ci¹g³ym,
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— zapewnienia pracownikom, których wynagrodzenie jest ustalane za jednost-
ki czasu krótsze ni¿ jeden miesi¹c, wynagrodzenia dwa razy w miesi¹cu,

— wyd³u¿enia urlopów macierzyñskich z powodu choroby kobiet w trakcie
ci¹¿y lub w zwi¹zku z porodem.

Podstawowym problemem staje siê teraz rozpowszechnienie form elastycznego
kszta³towania czasu pracy wœród polskich przedsiêbiorstw, zarówno jeœli chodzi
o pracodawców, jak i pracowników, poniewa¿ obie strony stosunku pracy mog¹
byæ inicjatorami w zakresie kszta³towania czasu pracy.

Inne bariery, nie maj¹ce formalnoprawnego wymiaru, to:
— mentalnoœæ pracowników i pracodawców,
— upolitycznienie stosunków pracy,
— s³aboœæ organizacji pracodawców,
— nadmierny fiskalizm pañstwa,
— niedow³ad systemu wymiaru sprawiedliwoœci,
— niski poziom wynagrodzeñ w Polsce,
— utrwalone zwyczaje i tradycje oraz rytm pracy i wypoczynku,
— wzglêdy rodzinne i religijne,
— tempo i zakres przekszta³ceñ w³asnoœciowych,
— niedostateczny poziom rozwoju us³ug.
Na podstawie aktualnych tendencji przewiduje siê, ¿e zarz¹dzanie czasem pra-

cy bêdzie zorientowane dwukierunkowo: na indywidualizacjê rozwi¹zañ oraz gru-
powe uregulowania czasu pracy.

Indywidualizacja uregulowañ czasu pracy jest mo¿liwa tylko w pewnych wa-
runkach, których istnienie zale¿y w znacznym stopniu od bran¿y i wielkoœci
przedsiêbiorstwa. Lepsze warunki dla indywidualnych rozwi¹zañ s¹ w administra-
cji oraz przedsiêbiorstwach produkcyjnych. Równie¿ w przedsiêbiorstwach za-
trudniaj¹cych ma³¹ liczbê pracowników ³atwiej znaleŸæ odpowiednie rozwi¹zanie
dla ka¿dej osoby i wi¹¿e siê to z mniejszymi nak³adami na ich skoordynowanie.

Pe³na indywidualizacja elastycznych rozwi¹zañ z zakresu czasu pracy wymaga
zatem najwiêkszych nak³adów ze strony zarz¹dzania czasem pracy zwi¹zanych
zarówno z kszta³towaniem ró¿nych form i ich wdra¿aniem, jak i z ich koordyno-
waniem. Ma ono jednak wiele ograniczeñ, dlatego uregulowania czasu pracy wy-
kazuj¹ raczej tendencje ku rozwi¹zaniom grupowym, tzn. dotycz¹cym na przy-
k³ad ca³ego dzia³u.

Zarz¹dzanie czasem pracy uregulowanym na potrzeby grupy ma w porównaniu
z w pe³ni zindywidualizowanym zarz¹dzaniem czasem pracy tê korzyœæ, ¿e
nak³ady ponoszone na koordynacjê ró¿nych uregulowañ wewn¹trz przedsiêbior-
stwa s¹ znacznie mniejsze, poniewa¿ tych mo¿liwoœci jest mniej. Z kolei pracow-
nicy zyskuj¹ silniejsz¹ pozycjê przetargow¹, ale za to przy rozwi¹zaniu do-
tycz¹cym ca³ej grupy indywidualne preferencje poszczególnych osób maj¹ nie-
wielkie znaczenie.

Nale¿y przypuszczaæ, ¿e zarz¹dzanie czasem pracy bêdzie siê rozwijaæ w obu
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scharakteryzowanych kierunkach: indywidualizacji i orientacji grupowej. Ka¿dy
bowiem z nich ma swoje wady oraz zalety i w zale¿noœci od sytuacji przedsiê-
biorstwa, a tak¿e wymagañ pracowników rozwi¹zania z zakresu jednego b¹dŸ
drugiego kierunku bêd¹ dawa³y lepsze rezultaty. Jednak ze wzglêdu na mniejszy
stopieñ trudnoœci we wprowadzaniu i koordynowaniu przewa¿aæ powinny roz-
wi¹zania grupowe.
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MA£GORZATA TYRAÑSKA

Nadzór w³aœcicielski w kontekœcie rozwoju
przedsiêbiorstwa

Wstêp

W wyniku separacji w³asnoœci od zarz¹dzania w³aœciciele znaleŸli siê poza
granicami przedsiêbiorstwa i tym samym zostali pozbawieni bezpoœredniego do-
stêpu do informacji oraz bezpoœredniej mo¿liwoœci wp³ywu na sposób wykorzy-
stania przez kadrê zarz¹dzaj¹c¹ zainwestowanego w przedsiêbiorstwo kapita³u.
Nastêpstwem powsta³ej sytuacji by³o pojawienie siê potrzeby stworzenia pewnych
mechanizmów obronnych, zabezpieczaj¹cych udzia³owców firmy przed wyw³asz-
czeniem ich z posiadanej w³asnoœci poprzez monitorowanie dzia³alnoœci kadry
zarz¹dzaj¹cej. Jednym z zastosowanych rozwi¹zañ by³o wprowadzanie odpowied-
nich wymagañ i procedur ksiêgowych, na³o¿onych na kadrê zarz¹dzaj¹c¹, które
mia³y na celu zagwarantowanie rzetelnych i uczciwych informacji dla akcjonariu-
szy.

Ustanowienie powi¹zañ umo¿liwiaj¹cych sprawne zarz¹dzanie organizacj¹ jest
trudne w sytuacji oddzielenia siê w³asnoœci od kontroli (zarz¹dzania) firm¹.
W³aœciciele kapita³u (akcjonariusze) chocia¿ posiadaj¹ formaln¹ kontrolê nad
firm¹, to jednak nie sprawuj¹ jej w rzeczywistoœci. Powodem tego oddzielenia
w³asnoœci od kontroli jest rozproszenie akcji pomiêdzy du¿¹ liczbê drobnych ak-
cjonariuszy, w wyniku czego nastêpuje utrudnienie komunikacji miêdzy akcjona-
riuszami, a tak¿e utrata indywidualnego wp³ywu na losy firmy, co przejawia siê
w odsuwaniu akcjonariuszy od procesu podejmowania decyzji. W tej sytuacji ka-
dra kierownicza posiadaj¹ca wyspecjalizowan¹ wiedzê niezbêdn¹ do zarz¹dzania
firm¹ sprawuje faktyczn¹ kontrolê nad przedsiêbiorstwem.

Celem tego artyku³u jest przedstawienie przyczyn powstania koncepcji nadzoru
w³aœcicielskiego oraz wskazanie mechanizmów dyscyplinuj¹cych dzia³alnoœæ ka-
dry zarz¹dzaj¹cej przedsiêbiorstwem.

1. Zmiana modelu przedsiêbiorstwa

Funkcjonowanie przedsiêbiorstwa mo¿na wyraziæ jako pobieranie z otoczenia
przez „wejœcie” informacji i zasileñ materialno-energetycznych, ich przetwarza-
nie, a nastêpnie przekazanie do otoczenia przez „wyjœcie” informacji i produktów



(us³ug). W tym procesie zbiegaj¹ siê dwa rodzaje dzia³añ. Pierwszy polega na
wykonywaniu przez ludzi pos³uguj¹cych siê zasobami rzeczowymi okreœlonych
wyrobów i/lub us³ug. Dzia³anie to wchodzi w zakres podsystemu wykonawczego.
Drugim dzia³aniem, którym zajmuje siê podsystem zarz¹dzania, jest przetwarza-
nie informacji. Informacje te czerpane s¹ z zewn¹trz i wewn¹trz organizacji,
a nastêpnie przekszta³cane w decyzje okreœlaj¹ce: co, kto, w jakim miejscu i cza-
sie oraz w jaki sposób ma coœ wykonaæ.

Zmiana i rozwój przedsiêbiorstwa jest pochodn¹ zmian zachodz¹cych w jego
otoczeniu [Listwan 1993, s. 9].

Pomimo i¿ istota zarz¹dzania jest niezmienna od czasu powstania przedsiêbior-
stwa, to wraz z modyfikacj¹ warunków jego dzia³alnoœci ewolucji uleg³o podejœ-
cie do zarz¹dzania przedsiêbiorstwem oraz model kierownika. Na przyk³adzie
krajów rozwiniêtych, np. USA, mo¿na wyró¿niæ cztery podstawowe koncepcje —
okresy rozwoju zarz¹dzania przedsiêbiorstwem oraz odpowiadaj¹ce im modele
kierowników [Ansoff 1985, rozdz. 3]. Tabela 1 przedstawia okresy zarz¹dzania
wraz z dominuj¹cym modelem kierownika.

Od momentu powstania przedsiêbiorstw do chwili obecnej w ich funkcjonowa-
niu dokona³o siê wiele zmian. W pocz¹tkowym okresie (XIX w.) przedsiêbior-
stwo—manufaktura — funkcjonowa³o bez podzia³u ról na w³aœcicieli i zarz¹dza-
j¹cych.

W miarê rozwoju przedsiêbiorstwa i wzrostu skali produkcji nastêpowa³o od-
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T a b e l a 1

Rozwój zarz¹dzania i ewolucja modelu kierownika

Dynamika otoczenia

Otoczenie
przeszkadzaj¹co-oddzia³uj¹ce

Orientacja rynkowa

Zarz¹dzanie marketingowe

Kierownik-generalista

Lata 1930—1970

Otoczenie „burzliwe pole”

Orientacja globalna

Zarz¹dzanie strategiczne

Kierownik-generalista/specjalista

Lata 1970—?

Otoczenie spokojne —
zestrukturalizowane

Orientacja produkcyjna

Zarz¹dzanie funkcjonalne

Kierownik specjalista

Lata 1880—1930

Otoczenie spokojne —
przypadkowe

Orientacja przedsiêbiorcza

Zarz¹dzanie przez
doœwiadczenie

Przedsiêbiorca-w³aœciciel

Lata 1820—1880

Stopieñ zestrukturalizowania relacji organizacja—otoczenie

� r ó d ³ o: [Wawrzyniak 1989].



dzielenie funkcji przedsiêbiorcy od funkcji kierownika (mened¿era), które za-
pocz¹tkowa³o proces profesjonalizacji pracy kierowniczej. Zjawiskiem uzupe³nia-
j¹cym by³o kszta³towanie siê kierowników-specjalistów z poszczególnych dzie-
dzin dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa, np. do spraw produkcji, finansów, personelu.
Przyczyny oddzielenia w³asnoœci od zarz¹dzania oraz wzrost znaczenia zewnêtrz-
nych form finansowania dzia³alnoœci przedsiêbiorstw (pocz¹tek XX w.) nale¿y
upatrywaæ:

1. We wzroœcie przedsiêbiorstwa i rozwoju jego rynków, co powoduje wydzie-
lanie siê funkcji organicznych (wytwarzanie, zaopatrzenie, zbyt, gospodarka ma-
teria³owa, finansowa), a nastêpnie zarz¹dzania (planowanie, organizowanie, moty-
wowanie, kontrola). Wyodrêbnianiu siê funkcji towarzyszy wzrost zatrudnienia
specjalistów, pocz¹tkowo w obszarze funkcji organicznych, potem funkcji za-
rz¹dzania. Specjalizacja poszczególnych funkcji jest przejawem wzrostu skali
przedsiêbiorstwa. W takiej organizacji jedna osoba nie ma mo¿liwoœci osobistego
spe³niania coraz bardziej z³o¿onych zadañ zarz¹dczych. Nastêpuje wiêc dzielenie
siê w³adz¹, niezale¿nie od stopnia centralizacji czy decentralizacji zarz¹dzania
[Haus, Osbert-Pociecha, Jagoda 1996, s. 14].

2. W rosn¹cych kosztach wdro¿enia skomplikowanych technologii produkcji
masowej, wymagaj¹cej du¿o wiêkszych nak³adów kapita³owych w porównaniu
z zasobami finansowymi w³aœcicieli przedsiêbiorstw. Powstaje wówczas koniecz-
noœæ poszukiwania nowych Ÿróde³ pozyskania kapita³ów finansuj¹cych dzia³al-
noœæ i dalszy rozwój przedsiêbiorstw.

Zjawiskom tym towarzyszy³o rozdzielenie w³asnoœci od zarz¹dzania przedsiê-
biorstwem oraz rozproszenie w³aœcicieli i w³asnoœci. Jednym z efektów za-
chodz¹cych zjawisk by³ fakt, i¿ bezpoœrednio nad dzia³alnoœci¹ przedsiêbiorstwa
czuwali zatrudnieni profesjonalni mened¿erowie, którzy panowali nad nowymi
technologiami i wykonywali funkcje zarz¹dcze1.

Konsekwencj¹ oddzielenia w³asnoœci od zarz¹dzania jest [Haus, Osbert-Pocie-
cha, Jagoda 1996, s. 16—18]:

1. Dysponowanie przez mened¿era cudzym maj¹tkiem i zwi¹zane z tym oba-
wy o jego marnotrawstwo, dlatego wa¿ny jest dobór zarz¹dzaj¹cego, do którego
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1 Na przyk³ad przedsiêbiorstwa amerykañskie dla uzyskania odpowiedniej iloœci œrodków finan-
sowych skierowa³y siê ku gie³dzie. Spowodowa³o to rozproszenie funkcji w³aœcicielskich. Akcjona-
riusze, którzy kupuj¹c akcje w wielu firmach d¹¿yli do minimalizacji ryzyka podejmowanych inwe-
stycji, poprzez nadmierne rozdrobnienie udzia³ów stopniowo tracili mo¿liwoœæ sprawowania bezpo-
œredniej kontroli nad dzia³alnoœci¹ przedsiêbiorstwa i sposobem wykorzystania ich kapita³ów oraz
podzia³em przysz³ych zysków osi¹ganych z inwestycji w przedsiêbiorstwie.

Natomiast przedsiêbiorstwa niemieckie jako g³ówne Ÿród³o pozyskiwania kapita³u traktowa³y
w³asne zasoby kapita³owe oraz banki. Banki pe³ni³y rolê dostawców œrodków finansowych w przy-
padku podejmowania nowych inwestycji, posiadaczy znacznych pakietów udzia³ów, doradców fi-
nansowych, pe³nomocników wobec mniejszych akcjonariuszy. W ten sposób banki posiada³y praw-
ne i administracyjne instrumenty umo¿liwiaj¹ce im prowadzenie w przedsiêbiorstwie wewnêtrznej
kontroli finansowej, nadzoru nad procedurami ksiêgowymi oraz nad zewnêtrznymi Ÿród³ami pozy-
skiwania kapita³u [Ko³adkiewicz 1999, s. 20—33].



ma siê ca³kowite zaufanie (np. dokonywany mo¿e byæ na podstawie rozeznania
w œrodowisku mened¿erskim, w drodze konkursu lub przetargu, albo poprzez
agencje doradztwa personalnego), oraz podejmowanie œrodków zabezpieczaj¹cych
interesy w³aœcicieli (uregulowania zawarte w umowie o zatrudnieniu, wniesienie
wk³adu przez zarz¹dzaj¹cego, którym mo¿e byæ kwota gwarancyjna, kaucja lub
zakup akcji spó³ki).

2. Powstanie autonomicznych interesów mened¿erów (uzyskiwanie wysokich
dochodów, ograniczenie ryzyka dzia³ania, zabezpieczenie sobie d³u¿szego zatrud-
nienia, uzyskanie uznania w œrodowisku przedsiêbiorców), nie zawsze zgodnych
z interesami w³aœcicieli przedsiêbiorstwa.

3. Koniecznoœæ kontroli mened¿erów przez w³aœcicieli, a raczej przez wyspe-
cjalizowany personel s³u¿¹cy w³aœcicielom.

Rozdzia³ funkcji w³asnoœci od zarz¹dzania w przedsiêbiorstwach wywo³a³ roz-
dŸwiêk oczekiwañ pomiêdzy wy³aniaj¹cymi siê w przedsiêbiorstwie i poza nim
grupami interesów: kadr¹ zarz¹dzaj¹c¹, w³aœcicielami/akcjonariuszami, kredyto-
dawcami, pracownikami, dostawcami oraz klientami. �ród³a tych rozbie¿noœci,
stanowi¹ce podstawê teorii nadzoru w³aœcicielskiego, dotyczy³y m.in. [Ko³adkie-
wicz 1999, s. 35]:

— celu dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa,
— organów kontroluj¹cych dzia³alnoœæ przedsiêbiorstwa,
— decydentów,
— podzia³u odpowiedzialnoœci,
— praw do zasobów oraz dochodów przedsiêbiorstwa,
— zasad redystrybucji wytworzonego w przedsiêbiorstwie bogactwa.
Sposób podejœcia do rozwi¹zania powy¿szych problemów wp³yn¹³ na powsta-

nie dwóch modeli przedsiêbiorstwa: finansowego oraz spo³ecznego [Ko³adkiewicz
1999, s. 35—43].

1.1. Finansowy model przedsiêbiorstwa

Model finansowy przedsiêbiorstwa opiera siê na za³o¿eniu, ¿e w³aœcicielami
zasobów s¹ akcjonariusze. Przedsiêbiorstwo funkcjonuje w celu zaspokojenia ich
potrzeb, czyli maksymalizacji wartoœci firmy dla posiadaczy akcji.

Istotnymi uczestnikami modelu finansowego przedsiêbiorstwa s¹ akcjonariusze
oraz profesjonalna kadra kierownicza.

G³ówna rola akcjonariuszy/udzia³owców w tym modelu wynika z faktu uzna-
nia emisji i sprzeda¿y papierów wartoœciowych za wa¿n¹ drogê pozyskiwania
przez przedsiêbiorstwo kapita³u. Dzia³ania akcjonariuszy ukierunkowane s¹ prze-
de wszystkim na maksymalizacjê wartoœci akcji przedsiêbiorstwa oraz na szybki
zwrot poniesionych inwestycji.

Akcjonariusze (inwestorzy) poprzez zakup akcji otrzymuj¹ prawo do propor-
cjonalnych udzia³ów w dochodzie netto, wypracowanym przez przedsiêbiorstwo.
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Jednak redystrybucja dochodu nastêpuje dopiero wtedy, gdy przedsiêbiorstwo
wywi¹¿e siê z podjêtych zobowi¹zañ wobec kadry zarz¹dzaj¹cej, pracowników,
dostawców oraz innych kredytodawców. W sytuacji, gdy osi¹gniêty zysk nie jest
wystarczaj¹cy, aby uiœciæ wszystkie zobowi¹zania wynikaj¹ce z zawartych kon-
traktów z po¿yczkodawcami, dostawcami i pracownikami, posiadacze akcji mog¹
nic nie otrzymaæ.

Natomiast, gdy prowadzone przedsiêwziêcia przynios¹ odpowiedni dochód,
udzia³owcy partycypuj¹ w nim w formie dywidendy lub przez ponowne reinwe-
stowanie go w projekty charakteryzuj¹ce siê bardzo wysok¹ stop¹ zwrotu kapi-
ta³u.

Model finansowy zak³ada równie¿, ¿e inni uczestnicy przedsiêbiorstwa, tj. pra-
cownicy, dostawcy, kredytodawcy oraz klienci wspó³dzia³aj¹ z przedsiêbiorstwem
na podstawie kontraktów, które s¹ zawierane wczeœniej i na warunkach niezale-
¿nych od tego, czy przedsiêbiorstwo odniesie sukces, czy te¿ nie, np. pracownicy
otrzymuj¹ okreœlonej wielkoœci wynagrodzenie, a po¿yczkodawcy okreœlon¹ wy-
sokoœæ odsetek.

Zgodnie z takim ujêciem prywatna firma mo¿e byæ przedstawiona jako wi¹zka
kontraktów, która charakteryzuje siê istnieniem podzielnych roszczeñ rezydu-
alnych2 w odniesieniu do przep³ywów pieniê¿nych i aktywów firmy. Prawa te
mog¹ byæ sprzedawane bez koniecznoœci uzyskania zezwolenia pozosta³ych part-
nerów w ramach wi¹zki kontraktów.

Akcjonariusze, nie zarz¹dzaj¹c bezpoœrednio przedsiêbiorstwem, maj¹ jednak
wp³yw na ten proces poprzez przys³uguj¹ce im prawo wyboru rady nadzorczej,
która:

— dysponuje prawem do zatrudnienia lub zwolnienia prezesa zarz¹du (dyrek-
tora generalnego) oraz innych przedstawicieli kadry kierowniczej wy¿szych
szczebli zarz¹dzania w przedsiêbiorstwie,

— jest odpowiedzialna za monitorowanie sprawozdañ finansowych,
— akceptuje strategiczne plany oraz wszystkie inne, wa¿ne decyzje i dzia³ania

istotne dla dalszego rozwoju organizacji.
Drugim istotnym uczestnikiem finansowego modelu przedsiêbiorstwa jest pro-

fesjonalna kadra kierownicza, posiadaj¹ca bezpoœredni wp³yw na funkcjonowanie
firmy. W du¿ej czêœci wypadków nie posiada ona jednak udzia³ów w przedsiê-
biorstwie, co te¿ mo¿e stanowiæ istotny powód do anga¿owania zasobów firmy
w tak¹ dzia³alnoœæ, której by³aby jedynym beneficjentem i której wynik móg³by
nie satysfakcjonowaæ posiadaczy akcji firmy lub wrêcz ich krzywdziæ, np.:

— finansowanie dalszej dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa, g³ównie z wypracowa-
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2 Roszczenie rezydualne — roszczenie resztowe — to takie roszczenie, które mo¿e byæ realizo-
wane dopiero po sp³acie innych zobowi¹zañ firmy — podatków, odsetek, rat sp³aty d³ugu. Podmio-
ty uprawnione do takich roszczeñ, np. posiadacze akcji zwyk³ych, mened¿erowie-w³aœciciele, okre-
œlane s¹ jako pretendenci rezydualni (resztowi) [Mesjasz 1998, s. 62].



nego zysku, a nie poprzez zaci¹ganie kredytu lub anga¿owanie go w ryzykowne
przedsiêwziêcia, charakteryzuj¹ce siê jednak wysok¹ stop¹ zwrotu kapita³u,

— zwiêkszanie przez kadrê kierownicz¹ posiadanej w³adzy, presti¿u oraz nie-
zale¿noœci poprzez próby budowy w³asnych „imperiów”, najczêœciej na drodze
reinwestowania wypracowanych przez przedsiêbiorstwo funduszy w jego dalszy
rozwój i wzrost, bardzo czêsto realizuj¹c przy tym projekty, z efektów których
korzystaliby tylko oni sami, np. luksusowe wyposa¿enie biura, przeniesienie siê
do wiêkszych pomieszczeñ biurowych.

Przyjmowanie przez wy¿sz¹ kadrê kierownicz¹ tego rodzaju postaw mo¿na
m.in. t³umaczyæ chêci¹ wykorzystania swojego g³ównego kapita³u w przedsiêbior-
stwie, tj. zajmowanego stanowiska.

Natomiast akcjonariusze preferuj¹ podejmowanie przez przedsiêbiorstwo bar-
dziej ryzykownej dzia³alnoœci, która mog³aby zaowocowaæ znacz¹cymi zyskami.
Zyski te, w postaci wysokich dywidend, powinny byæ podzielone wœród nich,
a nie inwestowane w poprawê warunków pracy kadry kierowniczej w przedsiê-
biorstwie.

Dlatego te¿ jednym z istotnych problemów pojawiaj¹cych siê w tym modelu
s¹ relacje pomiêdzy akcjonariuszami a kadr¹ zarz¹dzaj¹c¹, okreœlane jako relacje
pryncypa³—agent, a przede wszystkim kwestia takiego powi¹zania interesów obu
stron, aby kadra kierownicza nie przedk³ada³a swoich w³asnych potrzeb nad inte-
res akcjonariuszy. Powstaj¹ce na tym polu zagadnienia t³umaczy teoria agencji.

1.2. Spo³eczny model przedsiêbiorstwa

W spo³ecznym modelu przedsiêbiorstwo jest traktowane jako wspólne przed-
siêwziêcie, w ramach którego dostawcy kapita³u (kredytów), wiedzy, zdolnoœci
oraz pracy i us³ug (grupy interesów lub interesariusze) wspó³pracuj¹ nad osi¹g-
niêciem sukcesu. Celem dzia³ania organizacji jest realizacja interesów wszystkich
zaanga¿owanych w ni¹ ugrupowañ. Efektywnoœæ ich funkcjonowania zale¿y od
wytworzenia miêdzy nimi pozytywnych, opartych na wzajemnym zaufaniu, rela-
cji. W tym kontekœcie wa¿nym wyzwaniem staje siê równie¿ kwestia utrzymania
równowagi pomiêdzy reprezentowanymi interesami. Wymaga to prowadzenia
ci¹g³ych negocjacji oraz sta³ego poszukiwania kompromisu.

Podstawowym uczestnikiem spo³ecznego modelu przedsiêbiorstwa jest grupa
interesów — jednostka, na któr¹ mo¿e oddzia³ywaæ organizacja; równie¿ ona
sama mo¿e wp³ywaæ na organizacjê. Wyró¿nia siê nastêpuj¹ce grupy interesów:

— kontraktowe (grupa pierwszego rzêdu) — akcjonariusze, kadra zarz¹dza-
j¹ca, pracownicy, klienci, dystrybutorzy, dostawcy, po¿yczkodawcy,

— spo³eczne grupy interesów (grupa drugiego rzêdu) — konsumenci, ustawo-
dawcy, rz¹d, grupy nacisku, media, lokalne spo³ecznoœci.

W tabeli 2 przedstawione s¹ oczekiwania wybranych grup interesów.
Dodatkowo wyró¿nia siê grupy, które nie obejmuj¹ relacji miêdzyludzkich,
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tzw. niespo³eczne grupy interesów, takie jak: œrodowisko naturalne, gatunki ro-
œlinne i zwierzêce, przysz³e generacje, grupy nacisku zwi¹zane z ochron¹ œrodo-
wiska naturalnego.

W tabeli 3 przedstawione s¹ podstawowe ró¿nice wystêpuj¹ce miêdzy scharak-
teryzowanymi modelami przedsiêbiorstwa.

Model finansowy uwzglêdnia perspektywê funkcjonowania przedsiêbiorstwa
w celu: zapewnienia udzia³owcom zwrotu kosztów kapita³u zainwestowanego
w przedsiêbiorstwo oraz podnoszenia jego wartoœci dla akcjonariusza.

Natomiast spo³eczny model przedsiêbiorstwa za cel swojego dzia³ania przyj-
muje wzrost wartoœci firmy dla grupy interesów, zaspokojenie potrzeb ró¿nych
grup interesów (akcjonariuszy, wierzycieli, pracowników, klientów i dostawców).
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T a b e l a 2

Oczekiwania grup interesów zaanga¿owanych w dzia³alnoœæ przedsiêbiorstwa

Grupy interesów
Oczekiwania

Podstawowe Dodatkowe

Kontraktowe grupy interesów

W³aœciciele Zwrot finansowy Wartoœæ dodatkowa

Kadra zarz¹dzaj¹ca Wynagrodzenie Presti¿, satysfakcja

Pracownicy Wynagrodzenie Satysfakcja z pracy, rozwój
umiejêtnoœci

Klienci Produkty lub us³ugi firmy Jakoœæ

Kredytodawcy Zdolnoœæ kredytowa
przedsiêbiorstwa

Bezpieczeñstwo

Dostawcy Uiszczenie p³atnoœci D³ugoterminowe powi¹zania

Spo³eczne grupy interesów

Spo³eczeñstwo Bezpieczeñstwo i zaufanie Udzia³/wk³ad w ¿ycie
spo³ecznoœci

Rz¹d Zastosowanie siê do warunków Rozwój konkurencyjnoœci

� r ó d ³ o: [Ko³adkiewicz 1999, s. 144].



2. Istota nadzoru w³aœcicielskiego

Podstawowy obszar zainteresowañ nadzoru korporacyjnego (z ang. corporate
governance — nadzór w³aœcicielski, nadzór nad zarz¹dzaniem, nadzór nad firm¹,
nadzór korporacyjny) stanowi¹ problemy dotycz¹ce rozdzia³u funkcji w³asnoœci
od zarz¹dzania.

Wed³ug jednej z definicji termin nadzór korporacyjny obejmuje „mechanizmy,
procesy i instytucje — od rad nadzorczych poprzez strukturê zad³u¿enia, do ryn-
ków finansowych — które umo¿liwiaj¹ udzia³owcom spó³ki nadzór nad zarz¹dza-
niem ich w³asnoœci¹” [Hassel (red.) 1995].

Inna definicja interpretuje nadzór w³aœcicielski jako zespó³ czynnoœci praw-
nych i faktycznie realizowanych przez w³aœciciela kapita³u wobec podleg³ego mu
podmiotu i jego organów [Leksykon prywatyzacji 1996, s. 80].

Natomiast R. Frydman i A. Rapaczyñski [1995] zaproponowali, aby nadzór
korporacyjny rozumieæ jako nadzór nad firm¹, kontrolê nad spó³k¹, kontrolê nad
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T a b e l a 3

Ró¿nice miêdzy modelem finansowym a spo³ecznym przedsiêbiorstwa

Za³o¿enia
Model finansowy
przedsiêbiorstwa

Model spo³eczny przedsiêbiorstwa

Nacisk na: rentownoœæ nad odpowiedzialno-
œci¹

odpowiedzialnoœæ nad rentownoœci¹

Organizacja postrze-
gana jest jako:

instrument wspólne przedsiêwziêcie

Cel organizacji: s³u¿yæ w³aœcicielom s³u¿yæ wszystkim zaanga¿owanym
grupom

Mierniki sukcesu: cena akcji oraz dywidenda satysfakcja grup interesów

G³ówne trudnoœci: ukierunkowanie agenta (kadra
zarz¹dzaj¹ca) na dzia³anie w in-
teresie pryncypa³a (akcjonariusze)

równowaga interesów ró¿nych
grup

Nadzór w³aœcicielski
poprzez:

niezale¿nych dyrektorów zew-
nêtrznych posiadaj¹cych udzia³y

reprezentacjê grup interesów

Odpowiedzialnoœæ
spo³eczna:

tylko indywidualna, nie stanowi
problemu organizacji

zarówno indywidualna, jak i organi-
zacyjna

Najlepiej s³u¿y spo³e-
czeñstwu poprzez:

d¹¿enie do osi¹gniêcia korzyœci
w³asnej (wydajnoœæ gospodar-
cza)

d¹¿enie do osi¹gniêcia wspólnych
interesów (gospodarcza symbioza)

� r ó d ³ o: [Ko³adkiewicz 1999, s. 42].



zarz¹dzaniem, nadzór nad dzia³alnoœci¹ spó³ki itp. — w zale¿noœci od kontekstu,
w jakim jest on stosowany.

Przedstawione powy¿ej definicje ograniczaj¹ koncepcjê nadzoru w³aœcicielskie-
go wy³¹cznie do relacji wystêpuj¹cej miêdzy akcjonariuszami a kadr¹ zarz¹dza-
j¹c¹. Jednak w procesach nadzoru w³aœcicielskiego pojawia siê znacznie wiêksza
liczba uczestników wyznaczaj¹cych bardziej rozleg³¹ p³aszczyznê dzia³ania, w ra-
mach której ukazywane s¹ relacje zachodz¹ce pomiêdzy nimi, tj. instytucjami
oraz osobami indywidualnymi, udzia³owcami (w³aœcicielami), mened¿erami, pra-
cownikami, kredytodawcami, dostawcami, klientami, bezpoœrednio lub poœrednio
zaanga¿owanymi w procesy podejmowania decyzji w przedsiêbiorstwie.

Poparciem powy¿szego wniosku s¹ wspó³czesne koncepcje z zakresu zarz¹dza-
nia, zgodnie z którymi typowe przedsiêbiorstwo posiada z³o¿on¹ strukturê wew-
nêtrzn¹ obejmuj¹c¹ ró¿nego rodzaju grupy interesów (insiders) — naczelne kie-
rownictwo, w tym prezes Zarz¹du (dyrektor naczelny), kadra kierownicza (mene-
d¿erowie) wy¿szego i œredniego szczebla zarz¹dzania, pracownicy. W otoczeniu
przedsiêbiorstwa wystêpuj¹ zewnêtrzne grupy interesów (outsiders), do których
zalicza siê w³aœcicieli (akcjonariuszy/udzia³owców) i ich reprezentantów — radê
nadzorcz¹, instytucje finansowe (banki, instytucje ubezpieczeniowe), dostawców,
odbiorców, konkurentów, zwi¹zki zawodowe, grupy nacisku, np. organizacje eko-
logiczne [Mesjasz 1998, s. 56].

Dzia³anie przedsiêbiorstwa winno byæ traktowane jako z³o¿ony system interak-
cji — wspó³pracy oraz konfliktów pomiêdzy wszystkimi grupami interesów regu-
lowanych za pomoc¹ odpowiednich kontraktów. Dopiero w efekcie tych interakcji
przedsiêbiorstwo realizuje swoje cele — przetrwanie, rozwój, wzrost, maksymali-
zacjê wartoœci rynkowej kapita³u akcyjnego [Mesjasz 1998, s. 57].

Mo¿na wyró¿niæ dwa g³ówne kierunki podejmowanych dzia³añ w ramach nad-
zoru w³aœcicielskiego:

— jeden skupia siê na problemach wewnêtrznego monitoringu zachowañ me-
ned¿erów prowadzonego przez w³aœcicieli przedsiêbiorstw, czyli stosunkach miê-
dzy organami w³adzy spó³ki (rad¹ nadzorcz¹) a zarz¹dem,

— drugi opiera siê na obserwacjach rynku przedsiêbiorstw i œledzeniu takich
procesów, jak np. przejêcia i fuzje spó³ek.

Z punktu widzenia potrzeb dalszych rozwa¿añ zostanie omówione pierwsze
zagadnienie zwi¹zane z problemem przedstawicielstwa (agency problem) oraz
wskazany sposób unikniêcia jego konsekwencji za pomoc¹ kontraktów zawiera-
nych pomiêdzy mened¿erami a w³aœcicielami i wierzycielami.

3. Teoria agencji — problem przedstawicielstwa

„Relacja agencji (przedstawicielstwa) powstaje wówczas, kiedy jeden podmiot
— pryncypa³ (zleceniodawca) deleguje do pracy inny podmiot — agenta, którego
zadaniem jest wykonanie pracy powierzonej przez zleceniodawcê” [Rudolf (red.)
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1999, s. 135]. Pryncypa³ przekazuje agentowi uprawnienia decyzyjne niezbêdne
do wykonania powierzonego zadania, przy czym cele obydwu podmiotów nie s¹
ca³kowicie zbie¿ne [Mesjasz 1998, s. 61].

Przegl¹d g³ównych za³o¿eñ teorii agencji przedstawiono w tabeli 4.
Reasumuj¹c, teoria agencji zajmuje siê rozwi¹zaniem dwóch problemów, które

mog¹ siê pojawiæ w ramach wspomnianych relacji agencji:
1. Potrzeby lub cele pryncypa³a i agenta s¹ sprzeczne. Rozwi¹zanie tego proble-

mu mo¿na osi¹gn¹æ poprzez wykorzystanie kontraktów opartych na wynikach, któ-
re stanowi¹ efektywne narzêdzie ograniczania oportunizmu agenta, a jednoczeœnie
umo¿liwiaj¹ ujednolicenie preferencji agenta i zleceniodawcy, poniewa¿ dochody
ka¿dego z nich zale¿¹ od podejmowania takich samych dzia³añ. Dziêki temu kon-
flikt interesów mo¿e zostaæ ograniczony [Jensen, Meckling 1976, s. 305—360].
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T a b e l a 4

Podstawowe za³o¿enia teorii agencji

Za³o¿enie Relacje agencji, w ramach których jedna grupa (pryncypa³) deleguje do wykonania
okreœlonej pracy inn¹ grupê (agenta). W prowadzonych rozwa¿aniach odnosi siê to
do relacji wystêpuj¹cych pomiêdzy w³aœcicielem-akcjonariuszem (inwestorem),
który pe³ni funkcje pryncypa³a, a kadr¹ kierownicz¹ w roli agenta. W nowocze-
snych korporacjach teoria agencji koncentruje siê g³ównie na problemach zwi¹za-
nych w³aœnie z rozdzia³em w³asnoœci od zarz¹dzania.

Relacje pryncypa³—agent powinny odzwierciedlaæ efektywn¹ organizacjê przep³y-
wu informacji oraz wysokoœæ kosztów ponoszonego ryzyka.

Jednostka
analizy

Relacja przedstawicielstwa mo¿e byæ traktowana jako pewien kontrakt jawny —
formalny lub kontrakt niejawny — nieformalny, którego celem jest zapewnienie
takich dzia³añ agenta, aby d¹¿y³ do maksymalizacji korzyœci mocodawcy.

Kontrakt zawarty pomiêdzy pryncypa³em i agentem. Zawarte w nim zasady i wy-
tyczne dzia³ania oraz zakres odpowiedzialnoœci z regu³y stanowi¹ odzwierciedlenie
oczekiwañ obu stron i determinuj¹ charakter ich wzajemnych relacji. Kontrakt wg
teorii agencji powinien zapewniæ jak najwiêkszy stopieñ efektywnoœci w procesie
zarz¹dzania relacjami pryncypa³—agent. Efektywny kontrakt powinien:

— obejmowaæ m.in. zagadnienia dotycz¹ce postaw przyjmowanych przez zaanga-
¿owane strony, np. z punktu widzenia przedk³adania w³asnych korzyœci czy
niechêci do podejmowania ryzyka

— identyfikowaæ sprzeczne cele, bêd¹ce efektem ró¿nych oczekiwañ uczestników
kontraktu wobec organizacji

— przewidywaæ mo¿liwoœæ wyst¹pienia konfliktów oraz skutecznie im przeciw-
dzia³aæ

— przyk³adaæ znaczn¹ uwagê do kwestii przep³ywu informacji, traktuj¹c j¹ przede
wszystkim jako towar, który mo¿na zakupiæ.

Za³o¿enia dotycz¹ce
postaw przyjmowanych
przez uczestników
kontraktów

Korzyœci w³asne.

Niechêæ do ryzyka.



2. Dokonywana przez pryncypa³a ocena wykonywanej przez agenta pracy na-
potyka znaczne trudnoœci lub jest doœæ kosztowna. Problem ten oparty jest na
za³o¿eniu, ¿e system informacji, wykorzystany przez zleceniodawcê w celu kon-
trolowania agenta, nie dzia³a efektywnie. Dla rozwi¹zania tego problemu nale-
¿a³oby wykorzystywaæ m.in. informacje p³yn¹ce z rynku kapita³owego i rynku
pracy [Fama, Jensen 1983, s. 301—325].
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Za³o¿enia
dotycz¹ce
organizacji

Czêœciowy konflikt celów wystêpuj¹cy pomiêdzy uczestnikami.

Wydajnoœæ jako kryterium efektywnoœci.

Asymetria informacji pomiêdzy pryncypa³em i agentem. Podstawowym proble-
mem, bêd¹cym zarodkiem wszystkich nastêpnych, jest kwestia utraty przez w³aœci-
ciela-akcjonariusza zajmowanej do tej pory pozycji insidera na rzecz pozycji out-
sidera. Efektem takiej sytuacji (znalezienia siê w³aœciciela na zewn¹trz przedsiê-
biorstwa) jest brak mo¿liwoœci jego bezpoœredniej i pe³nej kontroli, a w szczegól-
noœci dzia³añ podejmowanych przez mened¿erów. Brak równowagi w zakresie do-
stêpu do danych na temat przedsiêbiorstwa wynika z faktu, i¿ g³ównym dysponen-
tem wiedzy o prowadzeniu przedsiêbiorstwa, jego potrzebach i zagro¿eniach jest
kadra zarz¹dzaj¹ca. Zanim informacja dotrze do w³aœciciela, w du¿ym stopniu tra-
ci swój pierwotny charakter. Inn¹ istotn¹ kwesti¹ jest równie¿ mo¿liwoœæ utraty jej
rzeczywistego przes³ania, bêd¹cego nastêpstwem obróbki przeprowadzonej przez
kadrê kierownicz¹ oraz sposobu jej podania (np. waga danej informacji mo¿e
gin¹æ w zalewie innych informacji).

Za³o¿enia
dotycz¹ce
informacji

Informacja jako dobro do nabycia.

Problemy
wynikaj¹ce
z kontraktów

Pe³nomocnictwo (wewnêtrzne ryzyko, zmiana zachowañ pod wp³ywem nowej wy-
ceny w³asnych korzyœci, niechêæ do selekcji).

Podzia³ ryzyka, które powstaje w sytuacji, gdy pryncypa³ i agent maj¹ ró¿ne wo-
bec niego nastawienie. W tym wypadku problem stanowi kwestia zró¿nicowanych
preferencji pryncypa³a i agenta przy wyborze dzia³añ, wynikaj¹ca z ró¿nego ich
podejœcia do ryzyka. Odmiennoœæ postaw wobec ryzyka wynika z faktu, ¿e agenci-
-pracobiorcy nie mog¹ dywersyfikowaæ swojego zatrudniania i dlatego s¹ mniej
sk³onni do podejmowania ryzyka ni¿ zleceniodawcy-pracodawcy, którzy mog¹ dy-
wersyfikowaæ swoje inwestycje. Konsekwencj¹ tego jest fakt, ¿e zleceniodawcy
i agenci wybieraj¹ odmienne dzia³ania w zale¿noœci od ich preferencji do ryzyka.

Zakres
problemowy

Relacje, w ramach których pryncypa³ i agent charakteryzuj¹ siê czêœciowo ró¿ny-
mi celami oraz ró¿nym stosunkiem wobec ryzyka (tj. wynagrodzenia, regulacje,
przewodnictwo, wywieranie wra¿enia na kadrze zarz¹dzaj¹cej, pionowa integracja,
transfer kosztów).

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie [Mesjasz 1998, s. 61—63; Ko³adkiewicz 1999,
s. 47; Rudolf (red.) 1999, s. 136].

cd. tab. 4



Mened¿erowie d¹¿¹ do realizacji nastêpuj¹cych celów: kariery zawodowej,
wzrostu w³asnych dochodów (podstawowych i ubocznych), stabilnoœci pozycji
i perspektyw w firmie, wzrostu liczby posiadanych udzia³ów firmy. Podstawê do
realizacji tych celów stanowiæ mo¿e przetrwanie, rozwój i wzrost firmy.

Natomiast celem w³aœcicieli jest maksymalizacja wartoœci rynkowej kapita³u
akcyjnego. Chêæ realizacji w³asnych celów przez mened¿erów prowadzi do poja-
wienia siê zachowañ niezgodnych z interesami w³aœcicieli i wierzycieli, które
mog¹ przybraæ ró¿ne formy (zob. tab. 5) [Mesjasz 1998, s. 61].
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T a b e l a 5

Formy zachowañ mened¿erów niezgodne z interesami w³aœcicieli i wierzycieli

Formy zachowania Charakterystyka

Nieuczciwe
przyw³aszczenie
sobie czêœci maj¹tku
przedsiêbiorstwa

— tworzenie w³asnych firm przez mened¿erów z wykorzystaniem kapi-
ta³u kierowanego przez siebie przedsiêbiorstwa

— sprzeda¿ produktów po zani¿onych cenach odbiorcom zwi¹zanym
z mened¿erami

— przekazywanie czêœci maj¹tku przedsiêbiorstwa po zani¿onych cenach
do innych firm, z którymi s¹ zwi¹zani mened¿erowie

— przygotowanie kontraktów o bardzo atrakcyjnych bodŸcach (wysokie
p³ace, posiadanie akcji firmy) z wykorzystaniem braku wiedzy albo
przy niskiej motywacji rady nadzorczej

Niew³aœciwe
gospodarowanie
œrodkami
przedsiêbiorstwa
(tzw. dzia³ania
uznaniowe
mened¿erów)

— inwestowanie w nieefektywne projekty, które zgodne jest jedynie
z w³asnymi interesami mened¿erów — potrzeb¹ presti¿u

— d¹¿enie do osi¹gania nadmiernych pozap³acowych korzyœci ubocznych
(fringe benefits, perquisies, perks), np. poprzez nadmierne wydatki na
reprezentacjê — luksusowe budynki, wyposa¿enie biura, podró¿e s³u¿-
bowe oraz zbyt du¿¹ liczbê personelu pomocniczego

Uchylanie siê od
obowi¹zków

— dzia³anie nie w pe³ni efektywne, wynikaj¹ce z tego, ¿e mened¿erowie
s¹dz¹, ¿e nie mog¹ wejœæ w posiadanie takiej iloœci dochodów, jakie
wed³ug swojej oceny wypracowuj¹

Niechêæ do
podejmowania
ryzyka

— ze wzglêdu na zainwestowanie w firmê specyficznych wk³adów
(swych umiejêtnoœci), które nie maj¹ wartoœci poza danym kontraktem

Tendencje do
„krótkowzrocznoœci”

— wynikaj¹ce z ograniczonego terminu zatrudnienia i braku mo¿liwoœci
korzystania z bardziej d³ugofalowych skutków swych dzia³añ

Utrzymanie w³asnych
stanowisk

— d¹¿enie do pozostawania na swych stanowiskach pomimo braku kom-
petencji i kwalifikacji

Ambicje zawodowe — d¹¿enie do wzrostu i rozwoju firmy wynikaj¹ce z chêci zaspokojenia
w³asnych ambicji zawodowych, a nie dla maksymalizacji maj¹tku
w³aœcicieli

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie [Mesjasz 1998, s. 64].



Ró¿nice w celach prowadz¹ do powstania konfliktów pomiêdzy akcjonariuszami
a mened¿erami. Przyczynami powstawania tych konfliktów jest: oddzielenie w³asno-
œci od zarz¹dzania, asymetria informacji oraz fakt, ¿e mened¿erowie, nie bêd¹c
wspó³w³aœcicielami przedsiêbiorstwa, nie maj¹ prawa do roszczeñ rezydualnych.
W efekcie mened¿erowie nie mog¹ uzyskaæ pe³nej rekompensaty swych kosztów
wynikaj¹cych ze zwiêkszenia wysi³ków maj¹cych na celu wzrost zysku firmy. Jako
rekompensatê mog¹ oni przejmowaæ czêœæ zasobów firmy poprzez korzyœci uboczne
(perks) lub ograniczaæ swój wysi³ek na rzecz firmy. Mo¿na temu zapobiec poprzez
zwiêkszenie proporcji kapita³u akcyjnego firmy posiadanego przez mened¿erów
[Gruszecki 1994, s. 300].

C. Mesjasz uwa¿a, i¿ najlepszym sposobem eliminacji problemu przedstawicielstwa
w relacjach mened¿erów z w³aœcicielami by³oby podpisanie kompletnego kontraktu
okreœlaj¹cego w szczegó³ach, co maj¹ robiæ mened¿erowie z powierzonym sobie kapi-
ta³em i w jaki sposób zysk powinien byæ dzielony pomiêdzy nimi a kapita³odawcami
(w³aœcicielami-udzia³owcami oraz wierzycielami). Jednak przewidywanie przysz³oœci,
a w rezultacie tego okreœlenie obowi¹zków mened¿erów w kontraktach, jest niemo¿liwe,
dlatego te¿ strony zawieraj¹ kontrakty niekompletne, w których musz¹ zadecydowaæ
o podziale praw do kontroli — praw do podejmowania decyzji w okolicznoœciach niemo-
¿liwych do przewidzenia w kontrakcie. W³aœciciele nie mog¹ bezpoœrednio zarz¹dzaæ
firm¹, dlatego te¿ mened¿erowie posiadaj¹ wiêkszoœæ rezydualnych praw kontroli. Po-
zwala im to na dowolnoœæ dzia³ania — uznaniowoœæ w dysponowaniu funduszami firmy.

Sposobem umo¿liwiaj¹cym ograniczenie praw mened¿erów jest zastosowanie kon-
traktów bodŸcowych, które mog¹ sk³aniaæ mened¿erów do dzia³ania zgodnego z intere-
sami akcjonariuszy. Kontrakty te obejmuj¹ ró¿ne formy zachêty dla mened¿erów: po-
siadanie czêœci akcji przedsiêbiorstwa, opcji na zakup akcji, okreœlenie warunków zwol-
nienia mened¿era, gdy firma osi¹ga niedostateczne dochody [Mesjasz 1998, s. 6].

4. Mechanizmy nadzoru w³aœcicielskiego

Gospodarka rynkowa wykszta³ci³a mechanizmy reguluj¹ce problemy kontroli
dzia³alnoœci przedsiêbiorstw. Do najbardziej znacz¹cych mechanizmów nadzoru
w³aœcicielskiego nale¿¹ [Hassel (red.) 1995]:

— regulacje prawne i przepisy, okreœlaj¹ce role i zakres odpowiedzialnoœci
osób prowadz¹cych interesy spó³ki,

— regulacje prawne i przepisy, wytyczaj¹ce ramy dzia³ania rad nadzorczych,
— rynek kapita³owy,
— rynek kontroli przedsiêbiorstw,
— rynek talentów mened¿erskich,
— rynek produktów.
Z punktu widzenia p³aszczyzn oddzia³ywania powy¿szych mechanizmów po-

dzieliæ je mo¿na na dwie grupy: zewnêtrzne i wewnêtrzne mechanizmy dyscypli-
nuj¹ce dzia³alnoœæ kadry zarz¹dzaj¹cej przedsiêbiorstwem (zob. tab. 6).
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T a b e l a 6

Mechanizmy nadzoru nad przedsiêbiorstwem

I. Mechanizmy zewnêtrzne

Przyk³ady Charakterystyka

Rynek
kapita³owy

Wp³yw tego rynku szczególnie widoczny w sytuacji, gdy przedsiêbiorstwa po-
trzebuj¹ zewnêtrznych Ÿróde³ finansowania. Rynki finansowe wymuszaj¹ na
mened¿erach podejmowanie dzia³alnoœci o takim poziomie efektywnoœci, który
nie zachêci w³aœcicieli firmy do sprzeda¿y jej udzia³ów. Obserwacja ruchu cen
akcji stanowi wiêc dla mened¿erów informacjê o efektach ich dzia³alnoœci.
D³ug publiczny (obligacje) z groŸb¹ bankructwa albo likwidacji.
D³ug bankowy z zagro¿eniem nadzoru lub likwidacji ze strony banku.
Udzia³ wierzycieli w procesach restrukturyzacyjnych przedsiêbiorstwa, zarówno
w planowanych usprawnieniach jak i w warunkach kryzysowych — nie-
wyp³acalnoœæ, bankructwo i likwidacja.

Rynek kontroli
przedsiêbiorstw

Rynek ten mo¿na okreœliæ jako obszar konkurencji miêdzy grupami, zespo³ami
mened¿erskimi w zakresie praw do zarz¹dzania zasobami przedsiêbiorstwa. Ry-
nek ten uaktywnia siê w sytuacji, gdy wewnêtrzne mechanizmy nadzoru w³a-
œcicielskiego dyscyplinuj¹ce kadrê mened¿ersk¹ przestaj¹ byæ skuteczne.
Przyk³adem uruchamianych mechanizmów s¹ procesy przejêæ przedsiêbiorstw.

Rynek
produktów

Brak popytu na oferowane produkty, wynikaj¹cy z braku efektywnego za-
rz¹dzania przedsiêbiorstwem, grozi bankructwem.
Konkurencja na rynku produktów mog¹ca prowadziæ do bankructwa niew³aœci-
wie zarz¹dzanego przedsiêbiorstwa.
Konkurencja na rynku zaopatrzenia i jej wp³yw na efektywnoœæ zarz¹dzania
przedsiêbiorstwem.

Rynek kontroli
talentów
mened¿erskich

Powi¹zanie osoby mened¿era z sukcesem lub pora¿k¹ przedsiêbiorstwa, którym
zarz¹dza, stanowi jeden z kluczowych instrumentów wykorzystywanych przez
ten rynek.
Rynek ten, oceniaj¹c dzia³alnoœæ kadry zarz¹dzaj¹cej i tym samym warunkuj¹c
jej przysz³e mo¿liwoœci zatrudnienia, odgrywa rolê mechanizmu dyscyplinu-
j¹cego jej zachowania, np. niemo¿noœæ znalezienia zatrudnienia przez mened¿e-
rów o niew³aœciwej reputacji.

II. Mechanizmy wewnêtrzne

Przyk³ady Charakterystyka

Rada nadzorcza Do podstawowych obowi¹zków rad nadzorczych nale¿y przede wszystkim zali-
czyæ:
— zagwarantowanie kompetentnej kadry zarz¹dzaj¹cej, w tym zatrudnianie,

ocena oraz zwalnianie dyrektorów generalnych
— okreœlenie wysokoœci wynagrodzenia dla dyrektora generalnego (w kontekœ-

cie powi¹zania jego p³acy z wynikami przedsiêbiorstwa)
— ci¹g³y monitoring dzia³alnoœci kadry zarz¹dzaj¹cej
— przeciwstawianie siê decyzjom zagra¿aj¹cym interesom w³aœcicieli
— doradztwo i pomoc
— wype³nianie innych obowi¹zków, na³o¿onych przez statut przedsiêbiorstwa

(np. zatwierdzanie rocznych sprawozdañ i bilansu).



Mechanizmami nadzoru nad przedsiêbiorstwem s¹ przedstawione powy¿ej re-
gulacje prawne oraz mechanizmy ekonomiczne.

Efektem teoretycznych dyskusji dotycz¹cych koncepcji nadzoru w³aœcicielskie-
go oraz problemu przedstawicielstwa jest stosowane w praktyce przedsiêbiorstw
zarz¹dzanie kontraktowe3.

Z uwagi na fakt, i¿ zarz¹dzanie kontraktowe mo¿na uznaæ za skuteczne narzê-
dzie prowadz¹ce do uzyskania internalizacji celów kadry zarz¹dzaj¹cej i akcjona-
riuszy oraz ¿e jest obecnie rozpowszechniane w polskiej dzia³alnoœci gospodar-
czej, zostanie ono poni¿ej krótko scharakteryzowane.

Kontrakt zajmuje miejsce klasycznej umowy o pracê. Kontrakt mened¿erski —
umowa o zarz¹dzanie polega na zast¹pieniu lub uzupe³nieniu stosunku pracy
umow¹ cywilnoprawn¹, w której od zatrudnionego mened¿era-zleceniobiorcy wy-
maga siê wykonania dzie³a, a nie tylko wykonania pracy. Umowa cywilnoprawna
stwarza mo¿liwoœæ uzgodnienia wyników pracy, których oczekuje siê od zatrud-
nionego mened¿era: prezesa, dyrektora, kierownika. Kontrakt polega na powierze-
niu firmy (b¹dŸ jej jednostki organizacyjnej) w zarz¹d okreœlonej osoby (lub gru-
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Kontrakty Zatrudnianie mened¿erów oraz okreœlanie dla nich celów i motywacji do ich
osi¹gniêcia poprzez odpowiednie kontrakty bodŸcowe:

— wynagradzanie mened¿erów akcjami przedsiêbiorstwa

— monitorowanie dzia³alnoœci kierownictwa przedsiêbiorstw, zarówno w od-
niesieniu do celów strategicznych, jak i realizacji bie¿¹cych zadañ

— zwalnianie z pracy mened¿erów w przypadku niespe³nienia przez nich swo-
ich zadañ.

Pracownicy
przedsiêbiorstwa

Grupa ta obok funkcji administracyjno-pomocniczych zaczyna realizowaæ funk-
cje o znaczeniu strategicznym oraz funkcje doradcze w stosunku do kadry
zarz¹dzaj¹cej. Mo¿liwoœci partycypacji pracowników w procesie monitorowania
zachowañ kadry kierowniczej znacznie siê poszerzaj¹ poprzez:

— wzrost znaczenia informowania kadry pracowniczej o dzia³alnoœci przedsiê-
biorstwa

— zawieranie uk³adów zbiorowych pracy, o których znaczeniu w kontekœcie
sprawnoœci systemów nadzoru w du¿ej mierze decyduje fakt, i¿ ka¿da ze
stron uk³adu (kierownictwo oraz pracownicy) powinna wykazywaæ znajo-
moœæ: celów i strategii firmy, warunków jej funkcjonowania na rynku, wy-
korzystania koncepcji i technik zarz¹dzania.

Rola pracowników jako wewnêtrznych mechanizmów nadzoru w³aœcicielskiego
nabiera wiêkszego znaczenia w przypadku spo³ecznego modelu przedsiêbior-
stwa.

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie [Ko³adkiewicz 1999, s. 52—69; Mesjasz 1998,
s. 65; Mesjasz 1999, s. 18].

cd. tab. 6

3 Zob prace: [Stabry³a 1998 oraz Haus, Osbert-Pociecha, Jagoda 1996].



py osób) w celu osi¹gniêcia przez firmê (b¹dŸ jednostkê organizacyjn¹) okreœlo-
nych z góry wyników. Kontrakt stwarza mo¿liwoœæ zast¹pienia zarz¹dzania jako
pracy — us³ug¹ zarz¹dzania. Zarz¹dzanie w ramach kontraktu jest zatem pewn¹
form¹ prywatyzacji zarz¹dzania, w której zarz¹dzaj¹cy zostaje wynajêty do
œwiadczenia us³ugi zarz¹dzania z wszelkimi konsekwencjami, jakie mog¹ spotkaæ
wykonawcê us³ugi w zwi¹zku z wysok¹ lub nisk¹ jej jakoœci¹ [Dwojacki, Nogal-
ski 1998].

W literaturze u¿ywa siê terminu „kontrakty mened¿erskie” w rozumieniu sze-
rokim, obejmuje on bowiem zarówno takie kontrakty, które pojawiaj¹ siê w prak-
tyce, jednak¿e nie maj¹ jednoznacznej regulacji prawnej, oraz takie, które obo-
wi¹zuj¹c¹ regulacjê prawn¹ posiadaj¹. W ramach szeroko rozumianych kontrak-
tów mened¿erskich wymienia siê [Kubot 1994; Haus, Osbert-Pociecha, Jagoda
1996, s. 21; Stabry³a 1998]:

1. Kontrakty mened¿erskie w przedsiêbiorstwach pañstwowych — umowa
o zarz¹dzanie przedsiêbiorstwem pañstwowym. Cech¹ charakterystyczn¹ tego
kontraktu jest to, ¿e jest on nastawiony na poprawê kondycji przedsiêbiorstwa, co
poci¹ga za sob¹ koniecznoœæ opracowania programu naprawczego; ten rodzaj
kontraktu zosta³ uregulowany ustaw¹ o przedsiêbiorstwach pañstwowych i ma
charakter zamkniêty, jeœli chodzi o dostêp otoczenia do bycia stron¹ kontraktu.

2. Kontrakty mened¿erskie w jednoosobowych spó³kach Skarbu Pañstwa —
kontrakty biznesowe; cechami charakterystycznymi tego kontraktu jest bez-
wzglêdna koniecznoœæ opracowania programu restrukturyzacji, przygotowania
i przeprowadzenia prywatyzacji, wniesienie wk³adu do spó³ki oraz szeroki dostêp
osób i instytucji do zawarcia kontraktu.

3. Umowy o zarz¹dzanie maj¹tkiem Narodowych Funduszy Inwestycyjnych
(firmy zarz¹dzaj¹ce maj¹tkiem Narodowych Funduszy Inwestycyjnych). Umowa
polega na przejêciu przez firmê zarz¹dzaj¹c¹ prowadzenia spraw funduszu, czyli
czynnoœci wykonywanych przez zarz¹d, a w szczególnoœci:

a) powiêkszanie wartoœci akcji spó³ek, w których fundusze s¹ akcjonariuszami,
poprawa zarz¹dzania spó³kami, umacnianie ich pozycji na rynku, pozyskiwanie
dla nich nowych technologii i kredytów,

b) prowadzenie dzia³alnoœci gospodarczej polegaj¹cej na nabywaniu i zbywa-
niu akcji spó³ek oraz wykonywaniu uzyskanych praw,

c) udzielanie po¿yczek oraz zaci¹ganie po¿yczek i kredytów dla realizacji
celów.

4. Kontrakty mened¿erskie w przedsiêbiorstwach prywatnych — umowy
o zarz¹dzanie dla cz³onków zarz¹du spó³ek. Cech¹ charakterystyczn¹ tych kon-
traktów w przedsiêbiorstwach prywatnych jest ich zupe³na dowolnoœæ, z wyj¹t-
kiem uregulowañ kodeksu cywilnego. Dodatkow¹ ich cech¹ jest szczegó³owoœæ
okreœlonych uprawnieñ, obowi¹zków i odpowiedzialnoœci kontraktobiorcy. Do-
wolnoœæ kontraktu wyra¿a siê tak¿e w tym, ¿e mo¿e byæ zawarty na czas nie-
okreœlony i w zasadzie nie przewiduje realizacji jakiegoœ specjalnego programu.
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G³ównym zadaniem jest sprawne prowadzenie przedsiêbiorstwa zgodnie z dobrze
pojêtymi zasadami kupieckimi.

5. Wewnêtrzne kontrakty kierownicze — zawierane z kierownikami jednostek
organizacyjnych w spó³kach lub przedsiêbiorstwach pañstwowych. Ustanawiane
s¹ one dla realizacji okreœlonej funkcji organicznej lub zarz¹dczej, a wiêc pod-
porz¹dkowanej hierarchicznie ogólnym zadaniom przedsiêbiorstwa. Maj¹ na celu
zró¿nicowanie zasad zatrudnienia i wynagradzania kierowników w stosunku do
warunków zatrudnienia i wynagradzania pozosta³ych pracowników firmy.

Na podstawie powy¿szej przedstawionej charakterystyki instytucji zarz¹dzania
kontraktowego wyprowadziæ mo¿na nastêpuj¹ce wnioski:

1) do przes³anek wprowadzenia kontraktów zalicza siê [Stabry³a 1995, s. 208
i 209]:

a) ma³¹ przedsiêbiorczoœæ i innowacyjnoœæ dawnej kadry kierowniczej, zw³asz-
cza uchylanie siê od podejmowania decyzji o znamionach du¿ego ryzyka,

b) po³o¿enie nacisku na te dziedziny specjalizacji mened¿erskiej, które zwiêk-
szaj¹ efektywnoœæ zarz¹dzania w gospodarce rynkowej, np. w dziedzinie marke-
tingu, jakoœci, finansów, rachunkowoœci zarz¹dczej,

c) zwiêkszenie motywacji finansowej instytucji zarz¹dzania, m.in. przez wzrost
wynagrodzenia za ich us³ugi mened¿erskie,

d) zwiêkszenie zakresu i swobody decyzyjnej, co w istotny sposób zwiêksza
mo¿liwoœci przeprowadzenia skutecznej prywatyzacji sektorowej,

2) do przes³anek le¿¹cych po stronie mened¿era kontraktowego zaliczyæ nale¿y
[Walentynowicz 1996, s. 5]:

a) zwiêkszenie motywacji finansowej poprzez wzrost wynagrodzenia podsta-
wowego, prowizje od sprzeda¿y akcji, od zysku,

b) zwiêkszenie zakresu swobody decyzyjnej,
c) sprawdzenie siê w roli samodzielnego mened¿era,
d) d¹¿enie do ewentualnego przejêcia przedsiêbiorstwa,
e) mo¿liwoœæ negocjowania warunków umowy i wynagradzania,
f) korzystniejsz¹ pozycjê zarz¹dcy ani¿eli dyrektora przedsiêbiorstwa w sto-

sunku do w³aœciciela przedsiêbiorstwa i jego za³ogi.
Ponadto:
1) istot¹ kontraktu jest powierzenie mened¿erowi zarz¹dzania czêœci¹ lub

ca³oœci¹ p.p. lub j.o.s.s.p., spó³ki kapita³owej, na zasadach umowy cywilnopraw-
nej przez w³aœciciela przedsiêbiorstwa,

2) mened¿er zarz¹dzaj¹cy lub grupa mened¿erska mo¿e byæ osob¹ fizyczn¹
lub prawn¹, która deleguje do zarz¹dzania w swoim imieniu osobê fizyczn¹, za
której dzia³ania odpowiada w œwietle prawa,

3) treœæ umowy kontraktowej jest kszta³towana swobodnie przez strony na
podstawie uregulowañ kodeksu cywilnego oraz kodeksu handlowego lub odpo-
wiednich ustaw (wymienionych powy¿ej), poniewa¿ w polskim prawie nie ma
jednoznacznych uregulowañ dotycz¹cych kontraktu mened¿erskiego,
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4) osoba zarz¹dzaj¹ca nie jest organem przedsiêbiorstwa, ale jego przedstawi-
cielem, posiadaj¹cym ca³kowit¹ samodzielnoœæ, która mo¿e zostaæ ograniczona
przez zakres uprawnieñ i obowi¹zków okreœlonych w umowie,

5) organem kontrolnym, pe³ni¹cym bezpoœredni nadzór nad dzia³alnoœci¹ me-
ned¿era lub grupy mened¿erskiej, firmy zarz¹dzaj¹cej jest rada nadzorcza przed-
siêbiorstwa,

6) zabezpieczeniem przed dzia³aniem na szkodê przedsiêbiorstwa jest weksel
gwarancyjny podpisywany przez zarz¹dcê (wysokoœæ zabezpieczenia wynosi od
75 do 150 œrednich p³ac w gospodarce narodowej), a w przypadku grupy mene-
d¿erskiej jest to wk³ad finansowy, traktowany jako zwrotna po¿yczka dla firmy
[Walentynowicz 1996, s. 4],

7) podstawowe prawa, obowi¹zki i uprawnienia mened¿era zarz¹dzaj¹cego
okreœlone s¹ w umowie i przyjête w drodze negocjacji pomiêdzy stronami kon-
traktu,

8) kontrakty zapewniaj¹ wysok¹ motywacjê finansow¹; najczêœciej elementami
wynagrodzenia kontraktowego jest miesiêczna p³aca zasadnicza ustalona w wyso-
koœci wielokrotnoœci przeciêtnej p³acy zasadniczej w gospodarce narodowej po-
wiêkszonej o œwiadczenia na ZUS oraz premia roczna uzale¿niona od wysokoœci
zysku, a dla grupy mened¿erskiej prowizja za prywatyzacjê przedsiêbiorstwa.

Poza tym wymienione wy¿ej rodzaje kontraktów mened¿erskich maj¹ wspóln¹
funkcjê, jak¹ jest zwiêkszanie efektywnoœci i usprawnienie zarz¹dzania, ale te¿
ró¿ni¹ siê miêdzy sob¹ istotnie zarówno spe³nianymi funkcjami, jak i charakte-
rem prawnym podmiotów, które te kontrakty zawieraj¹ [Kubot 1994, s. 79—80].

Zakoñczenie

�róde³ koncepcji nadzoru w³aœcicielskiego nale¿y szukaæ w rozwoju przedsiê-
biorstwa, a przede wszystkim w oddzieleniu w³asnoœci od zarz¹dzania.

Z przedstawionych powy¿ej charakterystyk wynika, ¿e g³ówne zainteresowanie
nadzoru korporacyjnego koncentruje siê na zagadnieniach dotycz¹cych prowadze-
nia przez akcjonariuszy i inwestorów nadzoru nad zainwestowanym w przedsiê-
biorstwo kapita³em, w warunkach ograniczonego wp³ywu na jego codzienn¹
dzia³alnoœæ i przy jednoczesnym delegowaniu w³adzy w zakresie podejmowania
decyzji na kadrê zarz¹dzaj¹c¹. Zagadnienia te obejmuj¹ przede wszystkim mo¿li-
woœci oraz sposoby monitorowania przez udzia³owców (inwestorów) dzia³alnoœci
przedsiêbiorstwa. Obecnie przyjmuj¹ one formê monitoringu kadry kierowniczej,
ze szczególnym zwróceniem uwagi na charakter przyjmowanych postaw oraz po-
dejmowanych przez ni¹ dzia³añ.
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JOLANTA WALAS-TRÊBACZ

Metody i techniki analizy strategicznej
w budowaniu strategii produktu

Wstêp

Strategia produktu determinowana jest przez wiele czynników, których identy-
fikacja i ocena jest warunkiem koniecznym jej opracowania. Analiza tych czynni-
ków, wp³ywaj¹cych na sformu³owanie okreœlonego rodzaju strategii produktu oraz
dokonanie wyboru efektywnej strategii spoœród zaproponowanych jej wariantów,
jest mo¿liwa dziêki wykorzystaniu szeregu metod i technik szczegó³owych w po-
szczególnych etapach metodyki strategii produktu.

Zadaniem kierownictwa oraz pracowników wspó³pracuj¹cych przy opracowy-
waniu strategii produktu jest w³aœciwy wybór spoœród mo¿liwych do zastosowa-
nia metod, wypracowanych przez wiele dyscyplin naukowych, np.: organizacjê
i zarz¹dzanie, marketing, finanse, matematykê, statystykê. Opracowuj¹c strategiê,
powinno siê wykorzystywaæ ró¿ne metody, aby uwzglêdniæ jak najwiêcej czynni-
ków i aby wybrane strategie produktu mog³y byæ realizowane z najwiêkszym
efektem dla przedsiêbiorstwa.

W niniejszym artykule przedstawiono podstawowe pojêcia zwi¹zane z proble-
matyk¹ strategii produktu i metod oraz technik wykorzystywanych w jej budowa-
niu. Zaprezentowano równie¿ metodykê budowania strategii produktu w przedsiê-
biorstwie oraz scharakteryzowano podstawow¹ grupê metod i technik wykorzy-
stywan¹ w formu³owaniu strategii produktu, tj. m e t o d y i t e c h n i k i z z a -
k r e s u a n a l i z y s t r a t e g i c z n e j. Ponadto, z uwagi na wieloœæ oraz ró¿no-
rodnoœæ metod i technik mo¿liwych do zastosowania w kreowaniu strategii pro-
duktu, dokonano ich klasyfikacji, przyjmuj¹c ró¿ne kryteria.

1. Podstawowe pojêcia

W literaturze przedmiotu spotyka siê opis kilkudziesiêciu metod i technik, dla-
tego te¿ na potrzeby tej pracy zostan¹ scharakteryzowane wybrane grupy metod,
przydatne w kszta³towaniu strategii produktu.

Przy charakterystyce metod wykorzystywanych w formu³owaniu strategii pro-
duktu u¿ywane bêd¹ zamiennie niektóre z pojêæ: analiza, technika, metoda, pro-
cedura, instrument, narzêdzie, algorytm, z uwagi na nieprzestrzeganie przez twór-



ców tych „metod” pewnych zasad pozwalaj¹cych na u¿ycie okreœlenia metoda,
a czasami trudnoœæ w jednoznacznym ich rozdzieleniu [Lisiecki 1996]. Terminy
powy¿sze wymagaj¹ krótkiego wyjaœnienia.

Pojêcie m e t o d a wystêpuje w wielu dziedzinach wiedzy. T. Kotarbiñski, uto-
¿samiaj¹c metodê z systematycznym postêpowaniem, podkreœla, i¿ „jest to spo-
sób umyœlny, który stosuje osoba lub zespó³ dzia³aj¹cy” [Kotarbiñski 1986].
Zwraca on uwagê na powtarzalnoœæ toku postêpowania oraz potrzebê jego mody-
fikowania i adaptowania do sytuacji czy problemu, jaki jest rozwi¹zywany.
T. Pszczo³owski zestawia wiele interpretacji pojêcia metoda, w których traktuje
siê j¹ jako ogólny sposób ujmuj¹cy plan dzia³ania, opracowany na podstawie do-
œwiadczeñ uogólniaj¹cych typowe skuteczne dzia³ania [Pszczo³owski 1978].

Czêœæ wykorzystywanych w tym artykule metod zas³uguje na miano „metody”,
natomiast niektóre z nich nale¿a³oby traktowaæ jako technikê. T e c h n i k a ró¿ni
siê od metody sposobem realizacji. Metoda jest twórcza, natomiast technika bar-
dziej rutynowa, o zawê¿onym zakresie. Metodê charakteryzuje ogólna idea postê-
powania, technika jest recept¹ szczegó³ow¹, postêpowaniem rutynowym czy te¿
odrêbnym sposobem d¹¿enia do celu, nie wymagaj¹cym twórczego udzia³u bada-
cza. Techniki znajduj¹ zastosowanie w realizacji którejœ z metod (np. benchmar-
king, analiza luki strategicznej) albo te¿ s³u¿¹ do okreœlenia i potwierdzenia wy-
stêpowania w rzeczywistoœci pewnych teorii (np. analiza ABC — prawo Pareto,
analiza krzywej doœwiadczeñ — teoria efektu doœwiadczenia).

Inne pojêcie to a l g o r y t m, który jest szczególnym przypadkiem procedury.
Jest to dok³adny opis skoñczonej liczby operacji dla jednoznacznego rozwi¹zania
ka¿dego zadania danego typu. P o d e j œ c i e natomiast ustala sposób stawiania,
ujmowania lub podchodzenia do rozwi¹zywanego problemu. Wskazuje ono, od
czego zacz¹æ dzia³anie, a wiêc okreœla punkt wyjœcia w postêpowaniu metodycz-
nym. P r o c e d u r a opisuje tok postêpowania, reguluj¹c uk³ady i kolejnoœæ wy-
magañ metodycznych przy rozwi¹zywaniu problemów. Pokazuje ona przebieg na-
stêpuj¹cych po sobie zmian, które s¹ transformacj¹ stanu pocz¹tkowego w koñ-
cowy.

W tym miejscu nale¿y równie¿ wyjaœniæ, czym jest strategia produktu
w przedsiêbiorstwie. S t r a t e g i a p r o d u k t u bêdzie tutaj rozumiana jako przy-
jêta przez kierownictwo spójna koncepcja kreowania portfela produktów odpo-
wiedniego do potrzeb i wymagañ klientów na wybranych segmentach rynku, któ-
rej wdro¿enie ma zapewniæ realizacjê d³ugofalowych celów strategicznych przed-
siêbiorstwa ujêtych w ogólnej strategii przedsiêbiorstwa.

2. Metodyka formu³owania strategii produktu

Sukces przedsiêbiorstwa na rynku zale¿y w znacznym stopniu od tego, w jaki
sposób s¹ formu³owane i wybierane strategie dzia³ania. W procesie formu³owania
strategii podstawowym problemem ka¿dego przedsiêbiorstwa jest zagadnienie
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wyboru sposobu alokacji dostêpnych zasobów kapita³u pomiêdzy ró¿ne, konku-
ruj¹ce ze sob¹ zastosowania. Przedsiêbiorstwo musi dokonaæ efektywnego u¿ycia
zasobów, dokonuj¹c wyborów, które powinny byæ oparte na kluczowych czynni-
kach sukcesu podyktowanych przez otoczenie. Ogólnie mo¿na stwierdziæ, i¿
przedsiêbiorstwo poprzez proces formu³owania strategii mo¿e w bardziej upo-
rz¹dkowany sposób skierowaæ energiê na wszelkie dzia³ania wdro¿eniowe, gdy¿
bie¿¹ce decyzje s¹ umiejscowione w ujednoliconym planie.

Wybór okreœlonej drogi w kszta³towaniu strategii produktu jest zdeterminowa-
ny wieloma czynnikami wewnêtrznymi i zewnêtrznymi, a tak¿e jest powi¹zany
z modelem formu³owania1 strategii firmy. Wykres 1 prezentuje metodykê2 opra-
cowywania strategii produktu.

Strategia produktu jako metodyka postêpowania badawczego charakteryzuje
siê nastêpuj¹cymi cechami:

— przedmiotem badania mog¹ byæ produkty (podzespo³y, wyroby) b¹dŸ us³u-
gi,

— uwaga koncentruje siê na procesach zwi¹zanych z kszta³towaniem produk-
tu lub us³ugi,

— zmierza do oceny stopnia dopasowania strategii produktu do celów firmy
(strategii zarz¹dzania) oraz rozwi¹zañ organizacyjnych w zakresie zarz¹dzania
produktem,

— formu³uje postulaty dotycz¹ce sposobu podnoszenia stopnia efektywnoœci
wprowadzanych do praktyki strategii produktu.

Formu³uj¹c ka¿d¹ strategiê, nie tylko strategiê produktu, nale¿y uwzglêdniaæ
pewne etapy postêpowania, które zagwarantuj¹ po¿¹dany efekt, w tym wypadku
opracowanie skutecznej strategii produktu. Przy okreœlaniu strategicznej pozycji
ka¿dego produktu wa¿ne jest, aby mened¿erom i kierownictwu przyœwieca³a idea:
„idŸ do przodu tylko wówczas, kiedy dzia³asz w³aœciwie” [Schröder 1990, s. 84].

Okreœlenie pozycji produktu na rynku daje odpowiedŸ na pytanie: które z pro-
duktów wymagaj¹ szczególnej troski kierownictwa, poniewa¿ rynek jest przygo-
towany na ich przyjêcie lub wynika to z wymagañ konkurencji b¹dŸ potrzeb
klienta, a o których lepiej zapomnieæ? Zanim sprecyzuje siê w³aœciwe i skuteczne
dzia³ania w stosunku do istniej¹cych b¹dŸ przysz³ych produktów, nale¿y oceniæ
i przeanalizowaæ szanse i mo¿liwoœci firmy.
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1 Formu³owanie strategii produktu jest procesem polegaj¹cym na budowie lub okreœlaniu strate-
gii dla danego produktu.

2 Metodyka jest to „poprawny metodologicznie zbiór dyrektyw wskazuj¹cy sposoby dzia³ania,
metody prowadz¹ce do danego celu” [Pszczo³owski 1978, s. 119]. Jest to „zbiór dyrektyw, wska-
zuj¹cych sposoby dzia³ania (zasady, metody, techniki i wskazania praktyczne) prowadz¹ce do dane-
go celu” [Martyniak 1987, s. 131]. Przyj¹æ mo¿na, i¿ metodyka strategii produktu powinna obejmo-
waæ: obszar badañ (przedmiot badañ i analiz), wskazania badawcze i dyspozycje opracowania ba-
dawczego oraz schemat procesu badawczego [Stabry³a 1987].
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T a b e l a 1

Klasyfikacje metod (podejœæ, technik) wykorzystywanych w formu³owaniu strategii produktu

Lp. Kryteria podzia³u Rodzaje metod

1 Sposób podejœcia — diagnostyczne

— prognostyczne

— iloœciowe

— jakoœciowe

— indukcyjne

— dedukcyjne

— systemowe

— sytuacyjne

— decyzyjne

— wartoœciuj¹ce

— strategiczne

2 Rodzaj dziedziny — marketingowe

— finansowe

— statystyczne

— matematyczne

— ekonometryczne

— strategiczne

— organizatorskie

— finansowe

— jakoœciowe

— rachunkowoœciowe

— psychologiczne

— socjologiczne

— ergonomiczne

— informatyczne

3 Fazy procesu budowania strategii — analityczne

— prognostyczne

— planistyczne

— projektowe

— oceniaj¹ce (wartoœciuj¹ce), kontrolne

— decyzyjne

4 Zakres zastosowania — proste

— z³o¿one

— kompleksowe

— wycinkowe

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



3. Metody i techniki stosowane
w kszta³towaniu strategii produktu

Dla dokonania diagnozy sytuacji firmy oraz jej otoczenia, która stanowi pod-
stawê do sprecyzowania w³aœciwej strategii produktu, niezwykle istotne jest wy-
korzystanie metod z zakresu a n a l i z y s t r a t e g i c z n e j. Przegl¹d szkó³ myœle-
nia strategicznego i stosowanych w ich ramach analiz wskazuje, i¿ nie ma jedne-
go, polecanego przez wszystkie szko³y uniwersalnego zestawu metod i narzêdzi
analizy strategicznej wykorzystywanych przez praktyków i konsultantów. Analiza
strategiczna ma potwierdziæ dotychczasowe dzia³ania przedsiêbiorstwa lub dopro-
wadziæ do ich ponownego zdefiniowania w nastêpuj¹cych trzech obszarach:

— oczekiwañ, celów i misji firmy,
— zasobów firmy oraz
— otoczenia zewnêtrznego przedsiêbiorstwa.
Analiza strategiczna jest jednym z podstawowych etapów procesu formu³owa-

nia strategii produktu. Metody analizy odnosz¹ce siê do otoczenia mo¿na podzie-
liæ na dwie klasy:

— metody analityczne — polegaj¹ na niezale¿nej ocenie poszczególnych
sk³adników otoczenia oraz zasobów i umiejêtnoœci firmy,

— metody syntetyczne — polegaj¹ na syntetycznej analizie i ocenie sektora,
otoczenia b¹dŸ przedsiêbiorstwa.

3.1. Metody analizy otoczenia

Metody analizy otoczenia ró¿ni¹ siê w zale¿noœci od rodzaju sk³adników oto-
czenia3.

Do syntetycznych metod analizy otoczenia mo¿na zaliczyæ:
— analizê sektorow¹,
— analizê pozycji konkurencyjnej firmy,
— cykl ¿ycia produktu [Pierœcionek 1996, s. 131—132].
Analizy otoczenia s¹ procesem monitorowania otoczenia organizacji w celu zi-

dentyfikowania istniej¹cych i przysz³ych szans i zagro¿eñ, które mog¹ mieæ
wp³yw na zdolnoœæ organizacji do realizacji za³o¿onych celów, w tym celów
zwi¹zanych z budow¹ strategii produktu. Powszechnie uznany jest podzia³ oto-
czenia przedsiêbiorstwa na makrootoczenie i otoczenie konkurencyjne (prze-
mys³owe lub sektorowe).
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3 Popyt jest analizowany za pomoc¹ takich metod, jak: statystyczno-matematyczne (modele ten-
dencji rozwojowej i ekstrapolacji trendu, modele przyczynowo-skutkowe), analogii historyczno-
-geograficznej, eksperymentalne, ocen ekspertów, ankietowe, obserwacyjne, cykl ¿ycia wyrobu.
Otoczenie technologiczne badane jest przede wszystkim metod¹ ocen ekspertów (delficka), a tak¿e
poprzez zastosowanie modelu cyklu ¿ycia technologii. Polityka gospodarcza i przemys³owa oraz
otoczenie spo³eczne i polityczne s¹ badane metodami scenariuszowymi, socjologicznymi i psycholo-
gicznymi (wywiad, ankieta, obserwacja).



W teorii i praktyce zarz¹dzania strategicznego przedsiêbiorstwa zosta³y wypra-
cowane dwie koncepcje analiz makrootoczenia:

— wielorakich mo¿liwoœci, inaczej b e z s c e n a r i u s z o w a oraz
— s c e n a r i u s z o w a .
W ramach tych dwóch koncepcji stosuje siê metody szczegó³owe (stworzone

lub zapo¿yczone z innych nauk ni¿ zarz¹dzanie strategiczne), takie jak:
— E k s t r a p o l a c j a t r e n d ó w4. Mo¿e ona dostarczyæ informacji o rozwo-

ju poszczególnych zjawisk w dziedzinach o ma³ej dynamice rozwoju, stabilnym
i ustrukturalizowanym otoczeniu. Umo¿liwia proste wariantowanie pewnych zja-
wisk (np. prognoz mody, postêpu technologicznego, popytu na okreœlone wyroby,
wprowadzenie substytutów, reakcje odbiorców na zmiany w jakoœci produktów)
[Durlik 1996, s. 79; Gierszewska, Romanowska 1994, s. 40—41; K³eczek, Ko-
wal, WoŸniczka 1996, s. 97].

— O p i n i e e k s p e r t ó w (metoda delficka).
— S t r a t e g i c z n a a n a l i z a l u k i. S³u¿y do zbadania istniej¹cej sytuacji

i sposobów dzia³ania przedsiêbiorstwa w odniesieniu do aktualnych wymogów
lub prognozowanych zmian otoczenia czy za³o¿onych celów przedsiêbiorstwa.
Mo¿e byæ wykorzystywana do oceny ró¿nych zjawisk wystêpuj¹cych w sektorze
(bran¿y) i obszarach funkcjonowania przedsiêbiorstwa, które s¹ mierzalne i maj¹
charakter powtarzalny, tzn. dla których mo¿emy okreœliæ trend5. Metoda ta nale¿y
do technik ekstrapolacyjnych i daje wskazówki, umo¿liwiaj¹c identyfikacjê ist-
niej¹cych rozbie¿noœci miêdzy za³o¿onymi celami a mo¿liwoœciami ich realizacji,
ujawnienie skali problemów zwi¹zanych z luk¹, wybór stosownych rozwi¹zañ,
w jaki sposób przedsiêbiorstwo mo¿e próbowaæ zmniejszyæ lub zlikwidowaæ lukê
[Vollmuth 1995, s. 295]. Mo¿na to zrobiæ poprzez nastêpuj¹ce dzia³ania od-
nosz¹ce siê do strategii produktu, np. doskonalenie produktów i zwiêkszenie pro-
duktywnoœci, unowoczeœnienie produktu lub jego dywersyfikacjê, obni¿enie kosz-
tów, polepszenie jakoœci [Kreikebaum 1996, s. 47—51; K³eczek, Kowal, Wo-
Ÿniczka 1996, s. 90; Garbarski, Rutkowski, Wrzosek 1996, s. 104; Gierszewska,
Romanowska 1994, s. 44—48].

Przedstawione metody analiz strategicznych dotycz¹ zmian „ci¹g³ych” w oto-
czeniu. Istniej¹ równie¿ metody analizy zmian „nieci¹g³ych”, które nie s¹ ekstra-
polacyjn¹ kontynuacj¹ procesów zachodz¹cych w otoczeniu w przesz³oœci w da-
nym czasie. Do analizy zmian nieci¹g³ych s³u¿¹ m e t o d y s c e n a r i u s z o w e6,
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4 E k s t r a p o l a c j a t r e n d ó w jest metod¹ przewidywania przysz³oœci na podstawie zaobser-
wowanego trendu (tendencji rozwojowej). Metody te maj¹ charakter modeli matematycznych wyko-
rzystywanych najczêœciej w prognozowaniu (nale¿¹ do grupy metod statystycznych).

5 Konsekwencj¹ stwierdzenia luki strategicznej musi byæ rozwijanie nowych strategii lub mody-
fikowanie strategii dotychczasowych, aby mo¿na by³o osi¹gn¹æ cele d³ugoterminowe. Szczególnie
przydatna okazuje siê wówczas krzywa cyklu ¿ycia produktu i krzywa doœwiadczeñ. Dla zamkniê-
cia luki strategicznej mo¿na pos³u¿yæ siê technik¹ scenariuszy.

6 Scenariusz jest opisem przysz³ej wyobra¿alnej sytuacji przedsiêbiorstwa. Przedstawia on roz-
wój, który prowadzi do tej sytuacji w przysz³oœci.



których szerokie zastosowanie datuje siê od pocz¹tku lat siedemdziesi¹tych. Za
prekursorów w tej dziedzinie uznaje siê amerykañski Koncern General Electric
i firmê Shell Nederland [Huss, Honton 1987; Leemhuis 1985].

Metody scenariuszowe s¹ nieodzownym narzêdziem zarz¹dzania strategiczne-
go, nie s³u¿¹ one do prognozowania przysz³oœci tak jak metody ekstrapolacyjne,
lecz do analizy planowania strategicznego w warunkach zmiennego i nieustruktu-
ralizowanego otoczenia. Metody scenariuszowe polegaj¹ na budowie kilku wa-
riantów scenariuszy przysz³oœci, czyli konstruowaniu logicznego, przypuszczalne-
go opisu zdarzeñ, jakie mog¹ wyst¹piæ w przedsiêbiorstwie i w jego otoczeniu
w przysz³oœci. Maj¹ okreœliæ w³aœciwe cele i przygotowaæ odpowiednie strategie
dzia³ania, w tym tak¿e strategie dla produktów7.

Metody scenariuszowe tym góruj¹ nad metodami prognozowania — które
chêtnie stosowano do lat siedemdziesi¹tych (do œwiatowego kryzysu naftowego)
— ¿e nie opieraj¹ siê jedynie na przewidywaniu przysz³oœci na podstawie zna-
nych trendów i faktów. Scenariusze mog¹ mieæ charakter eksploracyjny lub anty-
cypacyjny [Podstawy nauki o przedsiêbiorstwie 1997, s. 12].

Trzy g³ówne typy scenariuszy w planowaniu to:
— scenariusze mo¿liwych zdarzeñ,
— scenariusze symulacyjne,
— scenariusze otoczenia przedsiêbiorstwa8 [Gierszewska, Romanowska 1994,

s. 53—69; Thompson, Strickland 1987, s. 67 i nast.; Golinowska, Kowalczyk
1980; Huss, Honton 1987; Koz³owski, Skar¿yñski 1991, s. 48 i nast.].

Metody scenariuszowe maj¹ zastosowanie na etapie diagnozy otoczenia, przed-
siêbiorstwa oraz ustalania wariantów proponowanych rozwi¹zañ w strategii pro-
duktu, obejmuj¹ np.:

— rozk³ad wydatków na wdro¿enie nowych b¹dŸ udoskonalonych produktów,
— poziom nasycenia rynku danymi produktami,
— miejsce produktu w hierarchii pozosta³ych produktów,
— okreœlenie spodziewanych skutków wdro¿enia poszczególnych wariantów

rozwi¹zañ w ramach produktów,
— okreœlenie mo¿liwoœci realizacji proponowanych rozwi¹zañ,
— rodzaj i iloœæ wprowadzanych zmian do produktów itp.
Znaczna wartoœæ diagnostyczna metod scenariuszowych oraz ³atwoœæ przejœcia

w tych metodach z fazy analizy do fazy planowania strategicznego decyduje
o ich du¿ej przydatnoœci w analizie strategicznej, szczególnie w przypadku przed-
siêbiorstw dzia³aj¹cych w zmiennym i z³o¿onym otoczeniu9.
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7 Propozycje oraz wnioski p³yn¹ce ze scenariuszy powinny u³atwiæ podjêcie decyzji np. w za-
kresie kszta³towania asortymentu, polityki dotycz¹cej marki wyrobu, kooperacji w zakresie rozwoju
produktu itp.

8 W ramach ka¿dej grupy metod scenariuszowych wyodrêbnia siê procedury tworzenia scenariu-
szy. Omówienie tych procedur mo¿na znaleŸæ zw³aszcza w opracowaniach: [Gierszewska, Roma-
nowska 1994, s. 53—70; Huss, Honton 1987].

9 Dla przedstawienia metody scenariuszy w sposób graficzny stosuje siê tzw. lejek scenariuszy,



3.2. Metody i techniki analizy otoczenia konkurencyjnego

Do metod pozwalaj¹cych na a n a l i z ê o t o c z e n i a k o n k u r e n c y j n e g o
(przemys³owego lub sektorowego) nale¿y zaliczyæ:

— analizê piêciu si³ (kontekstu konkurencji) Portera,
— analizê (mapê) grup strategicznych,
— metodê analizy sektorowej (metoda oceny punktowej wartoœci sektora, me-

toda cyklu ¿ycia sektora),
— analizê krzywej doœwiadczenia,
— analizê segmentacji strategicznej,
— benchmarking.
Poni¿ej, dla wyjaœnienia mo¿liwoœci zastosowania wy¿ej wymienionych metod

i technik w kszta³towaniu strategii produktu, zostanie przedstawiona krótka ich
charakterystyka.

A n a l i z a p i ê c i u s i ³ M . E . P o r t e r a to metoda, której celem jest ocena
sytuacji konkurencyjnej w sektorze10 (atrakcyjnoœci sektora), wynikaj¹cej z istnie-
nia i oddzia³ywania piêciu czynników wspó³zawodnictwa (si³ konkurencji): bez-
poœredniej rywalizacji wœród konkurentów sektora, zagro¿enia ze strony nowych
produktów (nowych konkurentów), zagro¿enia ze strony substytutów, si³y przetar-
gowej dostawców oraz si³y przetargowej odbiorców. Relacje miêdzy wymieniony-
mi czynnikami okreœlaj¹ intensywnoœæ konkurencji wewn¹trz sektora i w efekcie
jego rentownoœæ. Metoda ta pozwala zidentyfikowaæ i oceniæ strukturê sektora, co
stanowi istotny warunek wyboru okreœlonej strategii konkurencji, w tym s p r e -
c y z o w a n i a s t r a t e g i i p r o d u k t u. Jej wykorzystanie zale¿y w du¿ym
stopniu od przyjêtej techniki operacjonalizacji i oceny zmiennych (si³) modelu.
Przede wszystkim metoda ta s³u¿y do oceny: barier wejœcia do sektora (wczeœniej
nale¿y je zidentyfikowaæ), intensywnoœci rywalizacji konkurentów ju¿ dzia³a-
j¹cych w sektorze, przyczyn wzrostu si³y przetargowej nabywców i dostawców
w negocjacjach z producentami, determinant zagro¿enia ofertami o charakterze
substytucyjnym.

Dla podjêcia w³aœciwych kroków w celu ustalenia skutecznej strategii produk-
tów niezbêdne w tej metodzie staje siê okreœlenie fazy ca³ego sektora, która wy-
maga przeanalizowania cyklu ¿ycia ka¿dego produktu tego sektora i wskazania
na tej podstawie dominuj¹cych zjawisk, œwiadcz¹cych o osi¹ganiu danej fazy ¿y-
cia oraz pozwalaj¹cych przewidzieæ przysz³¹ rentownoœæ, szanse rozwojowe
przedsiêbiorstwa w sektorze, co daje mo¿liwoœæ odpowiednio wczesnego zareago-
wania i podjêcia decyzji o wyjœciu z sektora lub zainwestowaniu w nowy lub
udoskonalony produkt. W ramach analizy piêciu si³ stosowane s¹ techniki j¹
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przetwarzaj¹c informacje iloœciowe i jakoœciowe. Forma lejka ma wskazywaæ, i¿ zmiany w obrêbie
otoczenia firmy mog¹ siê dokonywaæ w ró¿nych kierunkach.

10 Wed³ug M.E. Portera sektor jest to grupa przedsiêbiorstw wytwarzaj¹cych wyroby lub us³ugi
o podobnym przeznaczeniu [Porter 1994, s. 23; Gierszewska, Romanowska 1994, s. 71].



wspomagaj¹ce, a mianowicie: mapa grup strategicznych, krzywa doœwiadczeñ,
segmentacja strategiczna.

A n a l i z a g r u p s t r a t e g i c z n y c h11 jako metoda daje wiêksze mo¿liwo-
œci poznania i przewidywania form walki konkurencyjnej oraz obszarów jej kon-
centracji ni¿ analiza piêciu si³ Portera, która pozwala tylko na analizê sposobu,
w jaki uczestnicy sektora dziel¹ miêdzy siebie udzia³y w rynku i zyski. Metoda
ta polega na rozpoznaniu struktury konkurencji w sektorze dzia³alnoœci badanego
przedsiêbiorstwa. Konkurencjê rozwa¿a siê nie w odniesieniu do wszystkich poje-
dynczych uczestników poda¿owej strony rynku, ale pewnych wydzielonych zbio-
rów podmiotów konkurencyjnych. Metoda ta pozwala przejœæ od analizy sektora
jako ca³oœci, poprzez analizê mniejszych podzbiorów podmiotów poda¿y, do ana-
lizy ka¿dej firmy osobno. W badaniu struktury konkurencji wewn¹trz sektora
szczególnie przydatne s¹ nastêpuj¹ce metody analizy: analiza udzia³owców, mapa
grup strategicznych12, analiza liczby i charakteru aliantów strategicznych przed-
siêbiorstw sektora, analiza ekonomiczna (stopa rywalizacji).

Zastosowanie tej metody do budowania strategii produktu pozwala na: rozpo-
znanie otoczenia konkurencyjnego firmy i jego atrakcyjnoœci, ocenê wspó³zale-
¿noœci rynkowej miêdzy grupami wzajemnej wra¿liwoœci, zdefiniowanie nisz oraz
grup marginalnych, okreœlenie szans grupy i firmy w jej ramach, rozpoznanie ba-
rier mobilnoœci w ramach sektora, okreœlenie dalszych kierunków ruchów strate-
gicznych, tendencji i prognoz reakcji na zmiany w otoczeniu itp. Takie podejœcie
pozwala na skonkretyzowanie okazji strategicznych wystêpuj¹cych w sektorze,
np.: stworzenie nowej grupy strategicznej, przejœcie do innej, korzystniej usytu-
owanej grupy, wzmocnienie grupy poprzez opracowanie nowego lub udoskonalo-
nego wyrobu, rozszerzenie lub zawê¿enie asortymentu.

A n a l i z a k r z y w e j d o œ w i a d c z e n i a jest narzêdziem wyznaczaj¹cym
zwi¹zek miêdzy ca³kowit¹ iloœci¹ wytworzonego produktu (skumulowan¹ iloœci¹
produktu) i kosztami jednostkowymi13. Analiza ta jest technik¹ odzwierciedlaj¹c¹
zale¿noœci teorii efektu doœwiadczenia, która mówi, i¿ ka¿de podwojenie skumu-
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11 Grupa strategiczna to grupa przedsiêbiorstw buduj¹cych te same lub podobne strategie
dzia³ania, reaguj¹cych podobnie na zmiany elementów otoczenia, posiadaj¹cych lub stosuj¹cych po-
dobne podejœcie w prowadzeniu walki konkurencyjnej na rynku (m.in.: specjalizacja, jakoœæ, marka,
stosowana technologia, integracja kosztów).

12 Metoda ta pozwala na dokonanie analizy wewnêtrznej struktury konkurencji poprzez skon-
struowanie mapy grup strategicznych. Problematyk¹ t¹ po raz pierwszy zajêli siê niezale¿nie
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 rozwinêli 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 niezbêdnych do strategicznego zarz¹dzania przedsiêbiorstwem [Thompson,
Strickland 1987, s. 192 i nast.; Hill, Jones 1992, s. 72 i nast.].

13 Ju¿ w latach trzydziestych ekonomiœci zauwa¿yli ten zwi¹zek (miêdzy skal¹ produkcji a wiel-
koœci¹ kosztów jednostkowych wyrobu), jednak dopiero w latach szeœædziesi¹tych pracownicy Bo-
ston Consulting Group zaczêli wykorzystywaæ tê wiedzê w praktyce [Thompson, Strickland 1987,
s. 71].



lowanej wielkoœci produkcji prowadzi do obni¿enia o sta³y procent kosztów jed-
nostkowych [Simon 1982, s. 195]. Efekt doœwiadczenia jest konsekwencj¹ e k o -
n o m i k i s k a l i (degresja kosztów), e f e k t u s p e c j a l i z a c j i (uczenia siê),
e f e k t u i n n o w a c j i oraz s u b s t y t u c j i œ r o d k ó w w y t w ó r c z y c h lub
p o s t ê p u t e c h n i c z n e g o [Sever 1985, s. 113—152].

O kszta³cie krzywej doœwiadczeñ decyduj¹ ró¿norodne czynniki, a z produk-
tem zwi¹zane mog¹ byæ m.in.: celowe opracowania nowych rozwi¹zañ konstruk-
cyjnych dla produktów, zmniejszenie udzia³u drogich czêœci w produktach, stan-
daryzacja produktów, zmniejszenie liczby zmian w produktach, eliminacja niepo-
trzebnych czêœci w produktach, ulepszanie produktów. Skutki krzywej doœwiad-
czenia odnosz¹ siê do kosztów zmiennych i sta³ych. W wiêkszoœci przedsiê-
biorstw s¹ znaczne mo¿liwoœci obni¿ania kosztów, dziêki œwiadomemu zarz¹dza-
niu kosztami, co w efekcie mo¿e spowodowaæ wzrost konkurencyjnoœci przedsiê-
biorstwa [Vollmuth 1995, s. 233].

Celem analizy krzywej doœwiadczenia jest okreœlenie zale¿noœci wielkoœci pro-
dukcji i kosztu jednostkowego oraz przyczyn powstawania efektu doœwiadczenia
w badanym przedsiêbiorstwie znajduj¹cym siê w konkretnym sektorze. Znajo-
moœæ krzywej doœwiadczeñ dla danego wyrobu i w³asnej pozycji na krzywej po-
zwala ka¿demu przedsiêbiorstwu formu³owaæ racjonaln¹ strategiê kszta³towania
wielkoœci produkcji i kosztów jednostkowych wobec konkurentów, ponadto daje
mo¿liwoœæ porównania sytuacji kosztowej wszystkich przedsiêbiorstw sektora
oraz informuje potencjalnych inwestorów o ekonomicznej barierze wejœcia do
sektora14. Analiza ta nie jest metod¹ uniwersaln¹ i nie mo¿e byæ uznana za wy-
starczaj¹c¹ podstawê do opracowania strategii przedsiêbiorstwa w zakresie wiel-
koœci produkcji, kosztów i ceny. Stanowiæ powinna jedn¹ z wielu zastosowanych
metod badania pozycji konkurencyjnej przedsiêbiorstwa i atrakcyjnoœci sektora.

A n a l i z y s e k t o r o w e to powszechnie stosowane metody analizy strate-
gicznej. Mo¿na je podzieliæ na trzy grupy:

1) analizy atrakcyjnoœci sektorów dla przedsiêbiorstw,
2) analizy sektorów gospodarki w odniesieniu do polityki gospodarczej,
3) analizy sektorów z punktu widzenia inwestorów gie³dowych [Pierœcionek,

1996, s. 155—156].
Zgodnie z za³o¿eniem niniejszego artyku³u scharakteryzowane zostan¹ metody

z grupy pierwszej. Ogólnie metody te dzieli siê na analityczne i syntetyczne. Me-
tody analityczne polegaj¹ na przeprowadzeniu niezale¿nej oceny poszczególnych
sk³adników otoczenia i zasobów oraz umiejêtnoœci firmy. Podejœcie syntetyczne
to analiza i ocena sektora, st¹d nazwa analizy sektorowej.

Metody analizy sektorowej prowadzonej z punktu widzenia przedsiêbiorstwa
to w zasadzie metody syntetyzacji ró¿nych sk³adników otoczenia oraz zasobów
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14 Nale¿y pamiêtaæ, i¿ zastosowanie krzywej doœwiadczeñ ma pewne ograniczenia, gdy¿: nie
wystêpuje we wszystkich ga³êziach przemys³u (uzbrojenie, produkcja wyrobów luksusowych), zwiê-
kszanie skali produkcji nie jest jedynym sposobem zmniejszania kosztów jednostkowych itp.



przedsiêbiorstw. Do najwa¿niejszych nale¿y zaliczyæ metodê punktow¹ i metodê
cyklu ¿ycia sektora. Metoda oceny punktowej wartoœci (atrakcyjnoœci) sektora
wywodzi siê z modelu portfolio (modelu atrakcyjnoœci sektorowej opracowanej
przez firmê McKinsey we wspó³pracy z General Electric). Metoda ta oparta jest
na za³o¿eniu, i¿ do oceny sektora i jego stopnia atrakcyjnoœci nale¿y skonstru-
owaæ listê czynników (kryteriów), które pozwol¹ na porównywanie ze sob¹ do-
wolnych sektorów15. Przyk³adami zastosowania punktowej oceny atrakcyjnoœci
sektora s¹: doœwiadczenia amerykañskich autorów A.A. Thompsona i A.J. Stric-
klanda w firmie konsultingowej McKinsey and Company [Thompson, Strickland
1987, s. 192 i in.], autorów polskich — F. Fabiañskiej i J. Rokity [Fabiañska,
Rokita 1986, s. 137 i nast.] czy francuskiego autora F. Parisa [Strategor 1999,
s. 53—54]. Podejœcie syntetyczne ujmuje powi¹zania poszczególnych elementów
otoczenia oraz ocenia otoczenie poprzez rezultaty przedsiêbiorstw w nim uzyski-
wane. Atrakcyjnoœæ inwestycyjna sektora mo¿e byæ okreœlana w sposób synte-
tyczny tak¿e przez identyfikacjê fazy cyklu ¿ycia sektora oraz stopnia zaawanso-
wania rozwoju tej fazy. Koncepcja cyklu ¿ycia sektora stanowi podstawê, na któ-
rej zosta³a oparta konstrukcja modelu portfolio firmy A.D. Little’a [1980]. Ocena
atrakcyjnoœci sektora powinna byæ uzupe³niona analiz¹ jakoœciow¹ dotycz¹c¹ me-
chanizmu konkurencji, który funkcjonuje w danym sektorze16.

A n a l i z a s e g m e n t a c j i s t r a t e g i c z n e j jest metod¹ wyodrêbniania
z opisanej ca³oœci takich jej czêœci, które charakteryzuj¹ siê jednorodnoœci¹ pod
wzglêdem wskazanych kryteriów. Segmentacja strategiczna ma na celu wydziele-
nie jednostek strategicznych, tzn. dziedzin dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa, charak-
teryzuj¹cych siê m.in. specyficznym obszarem konkurencji, odrêbnoœci¹ technolo-
giczn¹, jednakowym zbiorem czynników sukcesu, mo¿liwoœci¹ wyodrêbnienia
organizacyjno-decyzyjnego. Przyk³adem techniki realizacji tej metody jest analiza
pola rynkowej aktywnoœci przedsiêbiorstwa, zmierzaj¹ca do wyodrêbnienia strate-
gicznych jednostek biznesu (SBU) [Niestrój 1996, s. 34].

Podstaw¹ segmentacji strategicznej jest analiza kompetencji niezbêdnych do
podjêcia walki konkurencyjnej w danym segmencie. Zmierza ona do dokonania
takich podzia³ów, które umo¿liwi¹ najw³aœciwsz¹ alokacjê zasobów. Metoda ta
s³u¿y przede wszystkim: wskazaniu podobieñstw i ró¿nic istniej¹cych w ka¿dym
rodzaju dzia³alnoœci firmy, obserwacji dynamiki zmian zachodz¹cych w przedsiê-
biorstwie i otoczeniu, które wp³ywaj¹ na potrzebê przegrupowañ jednostek stra-
tegicznych, wyborowi odpowiedniej strategii dzia³ania (np. specjalizacja, dywer-
syfikacja), wyodrêbnieniu najbardziej racjonalnych dziedzin dzia³alnoœci w fir-
mie.
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15 Dla celów porównywania sektorów winien byæ opracowany ten sam zestaw kryteriów, przy
czym z uwagi na niejednakowe znaczenie kryteriów dla oceny sektora stosuje siê oprócz oceny
punktowej oceny wa¿one.

16 Z analiz¹ sektorow¹ wi¹¿e siê pojêcie tzw. analizy strukturalnej sektora oraz analizy wew-
nêtrznej struktury sektora, które to terminy wprowadzi³ do literatury M.E. Porter.



Benchmarking (w z o r c o w a n i e)17 polega na analizowaniu osi¹gniêæ przed-
siêbiorstwa w zakresie okreœlonych czynników sukcesu i poszukiwaniu takich
odniesieñ w otaczaj¹cej go rzeczywistoœci, których zastosowanie umo¿liwi
znaczne ich poprawienie [Shetty 1993, s. 39]. Jest to metoda pozwalaj¹ca roz-
poznaæ i przeanalizowaæ sytuacjê przedsiêbiorstwa na tle innych przedsiê-
biorstw, zw³aszcza konkurencyjnych. Metoda ta polega na systematycznym, me-
todycznym porównywaniu siê z najlepszymi przedsiêbiorstwami w bran¿y
[Ob³ój 1993, s. 67—73]. Jest to odkrywanie, w jaki sposób inne przedsiêbior-
stwa robi¹ coœ lepiej ni¿ przedsiêbiorstwo badane i analizowane, w celu naœla-
dowania lub zdystansowania konkurencji [Przyby³owski, Hartley, Kerin, Rude-
lius 1998, s. 42].

Benchmarking18 jest narzêdziem umo¿liwiaj¹cym: ocenê podstawowych czyn-
ników sukcesu dziêki opracowaniu tablicy strategicznej, zawieraj¹cej kryteria po-
miaru oraz zmienne pozwalaj¹ce interpretowaæ osi¹gane wyniki, okreœlenie pozy-
cji firmy w stosunku do wskazanego wzorca. W zakresie budowania strategii
produktu wykorzystanie tej metody jest widoczne w poszukiwaniu czynników
sukcesu sk³adaj¹cych siê na produkt (jakoœæ, nowoczesnoœæ, zastosowana techno-
logia, ró¿norodnoœæ asortymentu, marka, opakowanie) oraz wyników osi¹ganych
dziêki wprowadzeniu i sprzeda¿y konkretnego produktu lub us³ugi (zysk, obroty,
udzia³ w rynku, koszty wytworzenia, cykl ¿ycia produktu lub us³ugi, pozycja na
rynku).

3.3. Metody i techniki analizy zasobów przedsiêbiorstwa

Do grupy podstawowych metod stosowanych w a n a l i z i e i o c e n i e z a -
s o b ó w ( p o t e n c j a ³ u ) s t r a t e g i c z n e g o p r z e d s i ê b i o r s t w a nale¿¹:

— analiza kluczowych czynników sukcesu,
— cykl ¿ycia produktu,
— cykl ¿ycia technologii,
— metody portfelowe,
— analiza SWOT,
— analiza ³añcucha tworzenia wartoœci,
— analiza SPACE,
— analiza ABC,
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17 Wyró¿niæ mo¿na trzy rodzaje benchmarkingu: strategiczny, proceduralny i marketingowy. Dla
tworzenia strategii produktu istotne jest wykorzystanie benchmarkingu marketingowego, pole-
gaj¹cego na systematycznym badaniu i porównywaniu opinii nabywców na temat jakoœci i istotnych
cech produktów firmy z opiniami o produktach firm konkurencyjnych. Procedura takiego badania
dotyczy: identyfikacji podstawowych, po¿¹danych przez nabywców cech wyrobu, oceny wyrobów
firmy pod k¹tem tych cech, oceny wyrobów konkurentów-liderów oraz opinii nabywców na ich te-
mat, analizy sposobów dorównania lub przewy¿szenia jakoœci wyrobu oferowanego przez liderów
rynkowych.

18 Pionierami tej metody stali siê po drugiej wojnie œwiatowej Japoñczycy.



— analiza pozycji (usytuowania) produktu,
— macierz oceny produktu.
A n a l i z a k l u c z o w y c h c z y n n i k ó w s u k c e s u19 s³u¿y do oceny po-

zycji konkurencyjnej przedsiêbiorstwa jako wypadkowej jego si³ i s³aboœci [Bie-
niok, Marek 1992]. Uzale¿nione s¹ one od stopnia opanowania g³ównych czynni-
ków sukcesu — Ÿróde³ przewagi konkurencyjnej, czyli kompetencji, zasobów
i atutów, jakimi przedsiêbiorstwo powinno dysponowaæ, aby odnosiæ sukcesy
w danym sektorze [De Sainte Marie 1993, s. 72]. Zbiór czynników sukcesu jest
zawsze specyficzny, indywidualny dla ka¿dej dziedziny dzia³alnoœci (sektora).

Do realizacji tej metody mo¿na wykorzystaæ szereg technik, m.in.: wyznacza-
nie profilu konkurencyjnego przedsiêbiorstwa, benchmarking, analizê luki strate-
gicznej, punktow¹ ocenê pozycji konkurencyjnej. Metoda ta pozwala na: ocenê
przedsiêbiorstwa z punktu widzenia najwa¿niejszych kryteriów konkurencyjnoœci
(okreœlenie silnych i s³abych stron, m.in. w zakresie strategii produktu lub us³ugi:
jakoœæ, oferta, wielkoœci asortymentu, funkcjonalnoœæ, nowoczesnoœæ, trwa³oœæ,
dostêpnoœæ, koszty itp.); oszacowanie wp³ywu poszczególnych czynników na po-
zycjê konkurencyjn¹ firmy, zaobserwowanie i wskazanie zachodz¹cych zmian
w g³ównych czynnikach sukcesu, ich randze i stopniu opanowania; skoncentrowa-
nie wysi³ków strategicznych na mocnych stronach, czynnikach; okreœlenie dzia³a-
nia strategicznego zmierzaj¹cego do podniesienia oceny i wyeliminowania niedo-
ci¹gniêæ w ramach najwa¿niejszych czynników sukcesu przedsiêbiorstwa [Ob³ój
1993, s. 156].

C y k l ¿ y c i a p r o d u k t u ( t e c h n o l o g i i ) jako metoda oceny s³u¿y do
okreœlenia momentu (fazy) ¿ycia badanego obiektu (produktu, sektora, technolo-
gii, rynku, organizacji) i konsekwencji z tym zwi¹zanych, od momentu pojawie-
nia siê pomys³u (np. idei produktu, koncepcji technologii), a¿ do jego wycofania
z rynku. Koncepcja cyklu ¿ycia produktu zak³ada istnienie okresu powstawania
i okresu ¿ycia rynkowego.

Dziêki zastosowaniu metody oceny cyklu ¿ycia mo¿emy: okreœliæ rodzaj cyklu
¿ycia danego produktu lub technologii oraz uzyskaæ obraz stopniowego nabywa-
nia i utraty zdolnoœci badanego produktu (technologii) do zaspokajania potrzeb
nabywców. Znajomoœæ cyklu ¿ycia produktu (technologii) dostarcza przes³anek
do podejmowania decyzji w dziedzinie planowania i rozwoju produktu (technolo-
gii) [Dietl 1985, s. 256], alokacji œrodków na badanie i rozwój oraz zastosowanie
odpowiedniej, efektywnej strategii produktu (technologii) w danej fazie [Mruk,
Rutkowski 1994, s. 120; Strategor 1999, s. 150]. Powodzenie ka¿dego produktu
zale¿y od d³ugoœci cyklu jego ¿ycia. Dlatego te¿ niezbêdne jest wykorzystanie
cyklu ¿ycia produktu do prognozowania przysz³ego popytu na produkt lub us³u-
gê, prognozowania osi¹ganych wyników finansowych (wielkoœci produkcji, sprze-
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19 Lista kluczowych czynników 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].



da¿y), kszta³towania polityki asortymentowej, planowania rozwoju produktu
i programu produkcji [Vollmuth 1995, s. 283], oceny szans rynkowych, zastoso-
wania w³aœciwego zestawu instrumentów marketingowych [Sztucki 1994, s. 81],
okreœlenia dalszych kierunków prac badawczo-rozwojowych nad dotychczaso-
wym b¹dŸ nowym produktem lub us³ug¹ [Kreikebaum 1996, s. 86—87].

Umiejêtne zarz¹dzanie w kolejnych etapach cyklu ¿ycia produktu mo¿e po-
zwoliæ na jego przed³u¿enie poprzez dokonywanie modyfikacji produktu. Modyfi-
kacja polega na zmianie charakterystyki produktu (jakoœci, dzia³ania lub wygl¹du)
w celu zwiêkszenia jego sprzeda¿y. Inny sposób na przed³u¿enie cyklu ¿ycia to
repozycjonowanie produktu polegaj¹ce na zmianie miejsca produktu w œwiado-
moœci konsumentów w porównaniu z produktami konkurencyjnymi (np. zmiana
oferowanej wartoœci — zwiêkszanie wartoœci lub obni¿anie wartoœci) [Przyby³ow-
ski, Hartley, Kerin, Rudelius 1998, s. 303—305]. D³ugofalowa pozycja konkuren-
cyjna przedsiêbiorstwa zale¿y od zdolnoœci do zarz¹dzania i rozszerzania bazy
technologicznej. Portfel technologii stanowi dla kierownictwa firmy narzêdzie do
oceny okreœlonego zestawu technologii w bazie aktywów firmy, analizowania
powi¹zanych produktów wynikaj¹cych z poszczególnych technologii i planowania
alokacji zasobów dla przysz³ych scenariuszy technologicznych i produktowych
[Capon, Glazer 1987, s. 1—14].

M e t o d y p o r t f e l o w e 20 s³u¿¹ do okreœlenia pozycji firmy na rynku jako
punktu wyjœcia do ustalania jego strategii [Hinterhuber 1980; Otto 1984; Sznajder
1995]. Metody portfelowe stanowi¹ adaptacjê metod wyboru portfela inwestycyj-
nego w myœl jednej z podstawowych koncepcji funkcjonowania przedsiêbiorstwa,
które „powinno kierowaæ swymi sprawami w sposób analogiczny do zarz¹dzania
portfelem lokat inwestycyjnych” [Kotler 1994, s. 57]. W metodach tych poszuku-
je siê najkorzystniejszego powi¹zania produktów z rynkami, na których maj¹ one
byæ sprzedane21.

Ustalenie pozycji przedsiêbiorstwa i jego produktów (us³ug) na rynku odbywa
siê poprzez dokonanie oceny ró¿nych wyrobów, produkowanych i sprzedawanych
przez nie na rynku, z punktu widzenia dwóch czynników: wzglêdnego udzia³u
analizowanych produktów na rynku oraz tempa wzrostu sprzeda¿y tych produk-
tów na rynku. Jest to metoda pozwalaj¹ca na sformu³owanie strategii produktu
z uwagi na wyodrêbnienie i okreœlenie znaczenia odpowiednich elementów port-
fela, tj. strategicznych jednostek biznesu (dziedzin dzia³alnoœci, produktu, grup
produktów i us³ug) [Vollmuth 1995, s. 255]. Przestrzeñ dla oceny portfela (pro-
duktu) wyznaczona jest przez zmienne (czynniki) j¹ opisuj¹ce: zasoby i mo¿liwo-
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20 Pojêcie portfela (portfolio) pochodzi z dziedziny gospodarki finansowej i pierwotnie by³o sto-
sowane przy lokowaniu œrodków finansowych w papiery wartoœciowe. Koncepcjê tê przeniesiono
na produkty w przedsiêbiorstwie, które wytwarza zestaw produktów, ocenianych wed³ug okreœlo-
nych kryteriów.

21 Metody portfelowe wykorzystywane s¹ przez przedsiêbiorstwa, które maj¹ w swym asorty-
mencie przynajmniej kilka produktów.



œci firmy (potencja³ firmy) oraz otoczenie przedsiêbiorstwa (atrakcyjnoœæ rynku).
Ustalaj¹c pozycjê ró¿nych produktów przedsiêbiorstwa na rynku za pomoc¹ tych
dwóch czynników, mo¿na konstruowaæ macierze (uk³ad graficzny) podzielone
wed³ug przyjêtych kryteriów na kilka pól o okreœlonych normatywnych zalece-
niach strategicznych [Sznajder 1995, s. 101—108; Hadrian 1997, s. 32—33].

Stosuj¹c metodê portfelow¹, mo¿na wykorzystywaæ wiele koncepcji portfela:
— portfel wzrost rynku — udzia³ w rynku,
— portfel atrakcyjnoœci rynku — przewaga konkurencyjna [Mauthe, Roventa

1982, s. 191—204],
— portfel technologiczny [Pfeiffer, Schneider 1985, s. 121—142] oraz
— wiele technik, m.in.: wersjê opisow¹ (tabelaryczn¹) P.F. Druckera, wersje

macierzowe (graficzne): Bostoñskiej Grupy Konsultingowej (BCG), General Elec-
tric Corporation i McKinsey Management Consultants (GE), A.D. Little’a (ADL)
[Porter 1994, s. 349—353].

Macierze te umo¿liwiaj¹ analizê produktów przedsiêbiorstwa przydatn¹ do
opracowania specyficznych strategii dla produktów. Podstawê macierzy stanowi¹
wyniki krzywej doœwiadczeñ i krzywej cyklu ¿ycia produktu.

Dziêki zastosowaniu metody portfelowej mo¿na:
— okreœliæ i oceniæ zbiór obiektów (produkt, us³ugê, technologiê), analizuj¹c

szanse i zagro¿enia p³yn¹ce z posiadania takiej struktury zbioru,
— wyznaczyæ w³aœciw¹ strukturê asortymentow¹ zbioru (produktu, technolo-

gii) z punktu widzenia mo¿liwoœci rozwoju w d³ugim okresie,
— umo¿liwiæ wykrycie niebezpieczeñstw i ryzyka (np. zbyt du¿y udzia³ pro-

duktów schy³kowych) i przyjêcie odpowiedniej strategii dzia³ania wobec konku-
rencji,

— zaplanowaæ alokacjê zasobów (rzeczowych, finansowych, ludzkich, marke-
tingowych, organizacyjnych) w ramach za³o¿onej struktury zbioru,

— okreœliæ rodzaj strategii stosowanej do ka¿dego obiektu zbioru (produktu,
technologii),

— podejmowaæ skuteczne decyzje dotycz¹ce wykorzystania kapita³u w przed-
siêbiorstwie oraz zachowania równowagi strategicznej miêdzy portfelami (pro-
duktami),

— sprecyzowaæ koncepcje strategicznych dzia³añ konkurencyjnych przedsiê-
biorstwa (posiadaj¹c okreœlon¹ pozycjê).

A n a l i z a SWOT22 jest kompleksow¹, zintegrowan¹ metod¹ analizy i oceny
zewnêtrznych oraz wewnêtrznych uwarunkowañ dzia³ania przedsiêbiorstwa. Sta-
nowi ona podstawê do okreœlenia strategicznej sytuacji firmy. Analiza ta dotyczy
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22 W literaturze przedmiotu spotyka siê te¿ inn¹ kombinacjê tego skrótu: TOWS [Weihrich
1982] lub WOTS [Sharplin 1985]. Inspiracj¹ naukow¹ i metodologiczn¹ do opracowania za³o¿eñ
analizy SWOT by³a koncepcja analizy pola si³, opracowana przez K. Lewina w latach piêædzie-
si¹tych. Metoda ta s³u¿y do badania uwarunkowañ zmian organizacyjnych (dziel¹c je na czynniki
sprzyjaj¹ce i nie sprzyjaj¹ce zmianom) [Thomas 1985].



mocnych i s³abych stron przedsiêbiorstwa (strenghts, weaknesses) w skonfronto-
waniu ich z zagro¿eniami i szansami (threats, opportunities) stwarzanymi przez
otoczenie. Wyniki analizy SWOT stanowi¹ punkt wyjœcia dla dokonywanych
ulepszeñ, usprawnieñ w przedsiêbiorstwie (m.in. produktów lub us³ug). Po³¹cze-
nie ocen szans i zagro¿eñ dla przedsiêbiorstwa z ocenami jego silnych i s³abych
stron umo¿liwia wyodrêbnienie szczegó³owych wariantów strategicznej sytuacji
przedsiêbiorstwa [Niestrój 1996, s. 126; Weihrich 1982, s. 54].

Podstawowe znaczenie tej metody23 to przede wszystkim mo¿liwoœæ:
— diagnozy cech, w³asnoœci przedsiêbiorstwa i otoczenia, ujawniaj¹ce poten-

cja³ i rzeczywiste mo¿liwoœci jego funkcjonowania (w tym uwarunkowania wew-
nêtrzne i zewnêtrzne wyboru strategii produktu),

— kompleksowego spojrzenia na realne warunki dzia³ania firmy (utrudniaj¹ce
lub wspomagaj¹ce realizacjê okreœlonej strategii produktu),

— analizowania strategii produktu w trzech wymiarach (wnêtrza organizacji,
funkcjonowania w otoczeniu, obustronnych zwi¹zków czynników wewnêtrznych
i zewnêtrznych),

— wskazania zbioru czynników (zagro¿eñ) ograniczaj¹cych swobodê wyboru
strategicznego.

A n a l i z a ³ a ñ c u c h a t w o r z e n i a w a r t o œ c i (value chain) jest to me-
toda, której celem jest zbadanie potencja³u przedsiêbiorstwa z punktu widzenia
wk³adu (korzyœci) w zaspokajaniu potrzeb klienta [Porter 1989, s. 59; Porter
1994, s. 87]. Przedsiêbiorstwo mo¿na podzieliæ na istotne strategiczne obszary
funkcyjne lub dzia³ania funkcyjne („dzia³ania wytwarzaj¹ce wartoœæ”). Chc¹c
uzyskaæ przewagê we wspó³zawodnictwie, przedsiêbiorstwo musi albo wykony-
waæ te dzia³ania przy ni¿szych kosztach, albo tak je realizowaæ, by mog³y dopro-
wadziæ do zró¿nicowania produktu lub podwy¿szenia jego walorów u¿ytkowych.
Przedsiêbiorstwo musi dzia³aæ efektywniej ni¿ konkurenci, proponuj¹c ciekawsze
oferty, produkty o ni¿szej cenie, wy¿szej wartoœci u¿ytkowej, szerszej gamie
asortymentowej, dodatkowych us³ugach, wy¿szej jakoœci produktu itp.

£añcuch tworzenia wartoœci jest metod¹ analizy przedsiêbiorstwa przedstawio-
nego jako sekwencja dzia³añ wp³ywaj¹cych na tworzenie wartoœci. Dziêki tej me-
todzie badamy efektywnoœæ ca³ego ³añcucha, która zale¿y zarówno od mo¿liwoœci
ka¿dego ogniwa, jak i od jakoœci powi¹zañ istniej¹cych pomiêdzy nimi [Pierœcio-
nek 1996, s. 121]. Ka¿da z dzia³alnoœci ³añcucha wartoœci mo¿e zapewniæ przed-
siêbiorstwu oszczêdnoœci kosztów i podstawê do wyró¿nienia siê w stosunku do
konkurentów [De Sainte Marie 1993, s. 61; Porter 1989, s. 76]. Metodê tê mo¿na
wykorzystaæ do:
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23 Analizê SWOT traktuje siê równie¿ jako metodykê prowadzenia analizy strategicznej, sk³ada
siê ona z trzech etapów postêpowania (identyfikacja i analiza szans oraz zagro¿eñ, identyfikacja
i analiza mocnych oraz s³abych stron przedsiêbiorstwa, okreœlenie pozycji strategicznej przedsiê-
biorstwa i kierunków jego rozwoju) [Gierszewska, Romanowska 1994, s. 184—189] lub dwu eta-
pów: analiza bie¿¹cej sytuacji firmy i przewidywanie przysz³ych warunków dzia³ania oraz projekto-
wanie strategii dzia³ania [Weihrich 1982].



— okreœlenia elementu (ogniw) dzia³añ przedsiêbiorstwa, które s¹ Ÿród³em
trwa³ej, decyduj¹cej przewagi konkurencyjnej (np. technologii produktu, reklamy
i promocji produktu, dystrybucji produktu, organizacji struktury, zarz¹dzania pro-
duktem, badania i rozwoju produktu),

— znalezienia mo¿liwoœci wykorzystania efektu synergii poszczególnych ele-
mentów (np. we wspó³pracy nad planowaniem i rozwojem produktu, formu³owa-
niem strategii produktu),

— zdefiniowania i zlikwidowania problemów dotycz¹cych powstawania
sprzecznoœci interesów (celów) poszczególnych elementów ³añcucha (np. iloœci
asortymentów, stopnia spe³niania funkcji przez produkt, kszta³towania ceny pro-
duktu, kosztów badañ i rozwoju, iloœci podmiotów uczestnicz¹cych w tworzeniu
strategii produktu, d³ugoœci cyklu ¿ycia produktu),

— analizy zwi¹zków istniej¹cych miêdzy innymi ³añcuchami (analiza zew-
nêtrzna), wp³ywaj¹cych na tworzenie wartoœci (np. dostawcy surowca, dystrybu-
torzy produktu, klienci),

— wytyczania mo¿liwoœci organizowania i dzia³ania przedsiêbiorstwa, pozwa-
laj¹cych na uzyskanie przewagi konkurencyjnej (np. podwy¿szanie jakoœci pro-
duktu, doskonalenie struktury organizacyjnej, modyfikacje w produkcie, tworze-
nie interdyscyplinarnych zespo³ów, zarz¹dzanie badaniami i rozwojem),

— zrozumienia kszta³towania siê kosztów oraz istniej¹cych i potencjalnych
Ÿróde³ dyferencjacji [Pierœcionek 1996, s. 123].

A n a l i z a SPACE (Strategic Position and Action Evaluation) jest metod¹ po-
zwalaj¹c¹ na kompleksow¹ i systematyczn¹ ocenê pozycji strategicznej firmy, do-
konywan¹ w przestrzeni czterowymiarowej, w celu okreœlenia strategii przedsiê-
biorstwa. Dwa wymiary (kryteria) wskazuj¹ na wewnêtrzne mo¿liwoœci firmy:
moc (si³a) finansowa przedsiêbiorstwa i przewaga konkurencyjna, a dwa nastêpne
dotycz¹ otoczenia firmy: si³a bran¿y (atrakcyjnoœæ) i stabilnoœæ otoczenia [Krup-
ski 1996, s. 54; Nasierowski 1995, s. 67]. Wymiary (kryteria) s¹ agregatami opi-
sywanymi przez ró¿ne czynniki sk³adaj¹ce siê na ich ocenê, np. atrakcyjnoœæ pro-
duktu jest elementem oceny si³y konkurencyjnej takich czynników, jak: jakoœæ,
wzór, nowoczesnoœæ, dostêpnoœæ na rynku, dostêpnoœæ i jakoœæ serwisu.

Pos³uguj¹c siê tym modelem, nale¿y za³o¿yæ, i¿ ka¿dy wymiar jest traktowany
jako przeciwstawny. Ocena pozycji za pomoc¹ czterech wymiarów wyznacza ro-
dzaj strategii, któr¹ mo¿e podj¹æ firma w przysz³oœci. Model SPACE umo¿liwia
przewidywanie sytuacji przedsiêbiorstwa, w jakiej znajdzie siê ono w przysz³oœci.
Metoda ta jest metod¹ raczej praktyczno-dedukcyjn¹ ni¿ naukow¹ (nie zosta³a po-
twierdzona empirycznie), mo¿e byæ stosowana w firmach dzia³aj¹cych tylko
w jednym sektorze24 [Nasierowski 1995, s. 68—71].

A n a l i z a ABC porz¹dkuje pewne elementy analizowanych zbiorów, grupuje
je w trzy podzbiory, z punktu widzenia ich znaczenia w realizacji okreœlonego

130 Jolanta Walas-Trêbacz

24 Sektor w tym wypadku to grupa przedsiêbiorstw wytwarzaj¹cych podobne wyroby lub us³ugi
(albo ich substytuty) dla podobnych klientów i dzia³aj¹cych na zbli¿onym rynku (geograficznym).



celu przedsiêbiorstwa. Wykorzystuj¹c tê analizê, mo¿na wskazaæ, które z elemen-
tów ca³oœci s¹ dla przedsiêbiorstwa najistotniejsze (najwa¿niejsze) — podzbiór A,
a które wykazuj¹ najmniejsze znaczenie (najs³absze) — podzbiór C. Analiza ta
oparta jest na rozk³adzie V. Pareto (20—80) pozwalaj¹cym ³atwo ustaliæ istotnoœæ
badanych obszarów dzia³alnoœci. Jest ona uniwersalnym narzêdziem badawczym,
mo¿na je zastosowaæ do badania wszelkich zjawisk i zale¿noœci, w których ele-
menty zbiorów daj¹ siê przedstawiæ liczbowo i zrelatywizowaæ w stosunku do
ca³oœci zbioru. Wyrazem graficznym tej analizy jest krzywa Pareto (Pareto-
-Lorenza).

Analiza metod¹ ABC daje mo¿liwoœci porównania iloœci i wartoœci. Jest me-
tod¹ rozpoznawania priorytetów w przedsiêbiorstwie [Vollmuth 1995, s. 18].
Dziêki tej analizie mo¿na sprawdziæ np. stopieñ wa¿noœci zadañ w zakresie reali-
zacji strategii produktu (grup produktów). Na podstawie analizy ABC mo¿na siê
dowiedzieæ, jakim grupom produktów warto poœwieciæ najwiêcej uwagi (np. ze
wzglêdu na udzia³ w sprzeda¿y lub udzia³ w kosztach, zajmowan¹ pozycjê, wiel-
koœæ popytu, zaanga¿owanie technologiczne). Okazuje siê, i¿ dziêki 20% produk-
tów osi¹ga siê oko³o 80% obrotów (zysków).

Celem analizy otoczenia i firmy jest wykrycie oraz ocena mo¿liwoœci rozwoju
firmy oraz zagro¿eñ i szans. Analiza ta musi byæ prowadzona w takim zakresie
i takimi metodami, aby umo¿liwiæ realizacjê dalszych etapów, czyli:

— opracowanie za³o¿eñ strategicznych,
— okreœlenie wariantów strategii,
— ocenê wariantów oraz
— wybór i wdro¿enie efektywnej strategii w ¿ycie.
Oprócz metod i technik analizy strategicznej do budowania strategii wykorzy-

stuje siê wiele metod i technik wypracowanych przez ró¿ne dyscypliny naukowe,
a mianowicie: marketing, finanse, statystykê, informatykê, ekonometriê, organiza-
torykê, ergonomiê, socjologiê, psychologiê, towaroznawstwo (jakoœæ), rachunko-
woœæ, heurystykê itp.

Do budowania strategii produktu wykorzystuje siê metody, które mo¿na po-
dzieliæ na dwie grypy: iloœciowe i jakoœciowe. Podstawowe metody zaliczane do
tych dwóch podejœæ (grup) zawiera tabela 2.

Nale¿y wspomnieæ, i¿ metody (podejœcia) badania produktu (strategii) mog¹
mieæ charakter:

— d e d u k c y j n y — polegaj¹ one na analizie, wychodzi siê od szczegó³ów,
a koñczy na uogólnieniu dociekañ; przyk³adami metod dedukcyjnych s¹ metody
matematyczne, statystyczne czy ekonometryczne (wymagaj¹ce udowodnieñ lub
poczynienia za³o¿eñ pewnych zjawisk),

— i n d u k c y j n y — s¹ dzia³aniami badawczymi prowadz¹cymi od uogól-
nieñ do stwierdzeñ szczegó³owych; przyk³adami metod indukcyjnych s¹ metody
psychologiczne, heurystyczne, socjologiczne czy marketingowe (opieraj¹ce siê na
doœwiadczeniu, pozwalaj¹ce na uzasadnianie i interpretacjê uzyskanych wyników
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poprzez zastosowanie obserwacji badanej rzeczywistoœci) [Nowak 1985,
s. 20—21; Podstawy ekonomii rynku i marketingu w gospodarce ¿ywnoœciowej
1996, s. 17].

W zale¿noœci od podejœcia stosowanego do tworzenia strategii produktu (np.
usprawnianie dotychczasowego produktu b¹dŸ opracowywanie nowego produktu)
metody i techniki mo¿na podzieliæ na dwie zasadnicze grupy:

1. M e t o d y a n a l i t y c z n e ( d i a g n o s t y c z n e ). Punktem wyjœcia w me-
todach diagnostycznych jest przeprowadzenie szczegó³owej analizy elementów
(czynników) wystêpuj¹cych w otoczeniu i przedsiêbiorstwie wp³ywaj¹cych na
formu³owanie strategii produktu. Analiza ta stanowi podstawê do opracowania
przysz³ych rozwi¹zañ (w zakresie produktu, jego opakowania, marki, us³ugi), po-
siadaj¹cych charakter postêpowania racjonalizatorskiego. Przyk³adami tego typu
metod i technik s¹:

— metody z zakresu analizy strategicznej (SWOT, analiza konkurencji, cykl
¿ycia produktu itp.),

— metody socjopsychologiczne (ankiety, wywiady, obserwacje),
— analiza ekonomiczno-finansowa,
— metody organizatorskie (badanie metod pracy, analiza wartoœci),
— metody marketingowe (analiza rynku, konsumenta, produktu, testy rynkowe),
— modele projektowania (graficzne, fizyczne, opisowe, statyczne, dynamiczne),
— techniki iloœciowe (wskaŸnikowe, punktowe),
— techniki jakoœciowe (socjopsychologiczne, opisowe) itp.
2. M e t o d y s y n t e t y c z n e ( p r o g n o s t y c z n e ). W metodach progno-

stycznych punktem wyjœcia jest np. koncepcja nowego produktu, us³ugi, opako-
wania czy marki, najczêœciej ca³kowicie ró¿na od istniej¹cych rozwi¹zañ w tym
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T a b e l a 2

Klasyfikacja metod i technik iloœciowych i jakoœciowych stosowanych w budowaniu strategii produktu

Metody iloœciowe Metody iloœciowo-jakoœciowe Metody jakoœciowe

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 wartoœci

Drzewo decyzyjne

Macierz oceny produktów

Metody projekcyjne

Metody scenariuszowe

Obserwacja

Wywiady

Metoda os¹du mened¿erów

Metoda delficka

Skala preferencji

Analiza jakoœciowa produktu

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



zakresie, wskazuj¹ca na perspektywiczne rozwi¹zanie tych problemów. Pomija siê
wszelkie etapy wstêpne i bierze pod uwagê nowe cele, funkcje produktu lub
us³ugi. Zbieranie informacji przesuwa siê na etap póŸniejszy, po przyjêciu kon-
cepcji nowego produktu lub opakowania, co prowadzi w dalszej kolejnoœci do
okreœlenia mo¿liwoœci jego realizacji ni¿ dok³adnego ustalenia stanu istniej¹cego.
Przyk³adami metod i technik (wykorzystywanych w opracowaniu strategii produk-
tu) opartych na powy¿szym toku postêpowania s¹: metody heurystyczne, metody
symulacyjne, metody informatyczne, metody projektowania, metody matematycz-
ne, metody ekonometryczne, metody prognostyczne, metody finansowe itp.

Metoda prognostyczna jest szczegó³owym przeniesieniem na grunt metodolo-
giczny jednego aspektu ogólnego podejœcia do badania i przekszta³cania rzeczy-
wistoœci, jakim jest p o d e j œ c i e s y s t e m o w e25. Zadanie systemu zarz¹dzania
w przedsiêbiorstwie sprowadza siê do integracji poszczególnych elementów (pod-
systemów) sk³adaj¹cych siê na system, w tym wypadku mo¿na by³oby odnieœæ to
podejœcie do tworzenia produktu (przyk³adem metody wspomagaj¹cej i obra-
zuj¹cej to postêpowanie jest ³añcuch tworzenia wartoœci wed³ug Portera).

Ide¹ przewodni¹ podejœcia systemowego by³a i jest integracja ró¿nych nauk
(np. w celu opracowania efektywnej strategii produktu wykorzystuje siê wiele
metod i technik z ró¿nych dyscyplin naukowych). G³ówne zadanie ujêcia syste-
mowego polega na optymalnym podwy¿szeniu udzia³u pracy (wspó³pracy,
dzia³ania) i elementów wspó³uczestnicz¹cych (przyczyniaj¹cych siê) w tworzeniu
systemu, jakim jest produkt (i opracowanie dla niego strategii). Zastosowanie
tego ujêcia do powy¿szego zadania jest mo¿liwe dziêki szerokiemu zdefiniowaniu
pojêcia „system”. System interpretuje siê jako „zbiór obiektów wraz z relacjami
istniej¹cymi pomiêdzy tymi obiektami oraz pomiêdzy ich w³asnoœciami” [Hall
1968, s. 93]. Ta bardzo ogólna definicja pozwala wykorzystaæ pojêcie systemu
prawie w ka¿dej dziedzinie oraz zastosowaæ do ró¿nych obiektów. W podejœciu
tym dla okreœlenia produktu i jego tworzenia oraz formu³owania strategii stosuje
siê metody i techniki: organizatorskie, informatyczne, matematyczne, socjologicz-
ne, psychologiczne, strategiczne, techniczne itp.

Nale¿y równie¿ zwróciæ uwagê na fakt, i¿ w badaniu i formu³owaniu strategii
produktu stosuje siê podejœcie tzw. s y t u a c y j n e, które w pewnym sensie jest
pochodn¹ podejœcia systemowego. Istot¹ tego podejœcia jest „dostosowanie orga-
nizacji do warunków zewnêtrznych i wewnêtrznych jej funkcjonowania” [Miko-
³ajczyk 1995, s. 51]. Produkt traktowany jako system równie¿ podlega tym sa-
mym prawom, z uwagi na koniecznoœæ ci¹g³ego doskonalenia jego funkcji, jakoœ-
ci, trwa³oœci itp., w stosunku do potrzeb i wymagañ klientów, jak i mo¿liwoœci
i kompetencji wytwarzaj¹cego go przedsiêbiorstwa.
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25 W literaturze œwiatowej od ponad trzydziestu lat eksponuje siê tzw. p o d e j œ c i e s y s t e -
m o w e do opisu i tworzenia przedsiêbiorstw, organizacji, projektów i produktów. Wychodzi siê
z za³o¿enia, ¿e „ka¿da organizacja jest systemem, w którym ka¿dy element ma swoje okreœlone
i ograniczone cele” [Gwisziani 1973, s. 341; Miko³ajczyk 1995, s. 12].



4. Zakoñczenie

Reasumuj¹c, nie mo¿na mówiæ o uniwersalnych sposobach zarz¹dzania pro-
duktem, tworzenia jego strategii, kierunkach jego modyfikacji itp., gdy¿ zarówno
przedsiêbiorstwo, jak i tworzony w nim produkt s¹ w swej postaci zjawiskami
unikatowymi, wymagaj¹cymi odmiennego podejœcia w ka¿dym przypadku.

Wszelkie strategiczne decyzje zwi¹zane z zarz¹dzaniem produktem w przed-
siêbiorstwie mog¹ mieæ istotny wp³yw na sytuacjê ekonomiczn¹ oraz konkuren-
cyjn¹ przedsiêbiorstwa, gdy¿ rodz¹ one powa¿niejsze konsekwencje d³ugookreso-
we ni¿ te, które dotycz¹ innych instrumentów marketingu [Marketingowe testo-
wanie produktów 2000, s. 105—106].

Trafnoœæ decyzji produktowych okreœla w zasadniczym stopniu reputacjê
przedsiêbiorstw i ich pozycjê konkurencyjn¹ na rynku. Strategiczne decyzje pro-
duktowe s¹ ze swej natury podejmowane w warunkach niepewnoœci i ryzyka, dla-
tego te¿ powinny byæ poprzedzone wnikliwymi analizami opartymi na zastosowa-
niu wielu metod i technik z zakresu nie tylko samej analizy strategicznej, ale tak-
¿e analizy jakoœciowej, marketingowej, ergonomicznej, organizacyjnej, ekono-
micznej, rachunkowej, statystycznej, ekonometrycznej itp.

Dostosowuj¹c siê do konkretnych za³o¿eñ i potrzeb firmy, mo¿na wykorzysty-
waæ ró¿nego rodzaju dzia³ania analityczno-badawcze, stworzone lub zaadaptowa-
ne w celu sformu³owania strategii produktu.

Podsumowaniem powy¿szych rozwa¿añ jest wykres 2, który prezentuje zbior-
cze zestawienie metod i technik wykorzystywanych w poszczególnych etapach
metodyki formu³owania strategii produktu.
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W y k r e s 2

Dobór metod i technik w etapach metodyki formu³owania strategii produktu

Etap Fazy etapów Narzêdzia pomocnicze Uzyskane informacje

E t a p I
Identyfikacja
i formu³owanie celów

1.1. Analiza i ocena ist-
niej¹cych celów

1.2. Zbieranie informacji
1.3. Wstêpna analiza organiza-

cji
1.4. Sformu³owanie przysz³ych

celów

— analiza ekonomiczna
— analiza organizacyjna
— diagnoza
— ankiety, wywiady
— obserwacja, analiza doku-

mentacji
— klasyfikator celów

skutecznoœæ przyjêtych celów
(weryfikacja), zak³ócenia zew-
nêtrzne i wewnêtrzne w ich
realizacji, mo¿liwoœci i d¹¿e-
nia

E t a p I I
Analiza otoczenia
przedsiêbiorstwa

2.1. Zebranie informacji do-
tycz¹cych sytuacji na ryn-
ku

2.2. Selekcja, analiza i ocena
zebranych informacji

2.3. Ocena dotychczasowych
produktów (ustalenie po-
zycji)

2.4. Wyprowadzenie wnio-
sków

— obserwacja, ankiety
— badanie rynku
— analiza wskaŸnikowa
— analiza konkurencji
— segmentacja strategiczna
— metody portfelowe, ma-

cierz produktów, analiza
SWOT

— spotkania panelowe, zesta-
wienia, schematy

pozycja i udzia³ firmy w ryn-
ku, istniej¹cy i potencjalni
konkurenci, wymagania
i oczekiwania klientów, prze-
szkody i szanse istnienia i roz-
woju na rynku (w bran¿y), po-
lityka cenowa, polityka pañ-
stwa, porównanie z innymi fir-
mami, popyt i poda¿

E t a p I I I
Analiza potencja³u
przedsiêbiorstwa

3.1. Zebranie informacji do-
tycz¹cych zasobów przed-
siêbiorstwa (kondycji)

3.2. Analiza i ocena zasobów
(ocena kompetencji)

3.3. Wyprowadzenie wnio-
sków

— analiza dokumentacji
— obserwacje, wywiady
— diagnoza, metody informa-

tyczne
— analiza KCS, analiza war-

toœci, rachunek ekono-
miczny, analiza jakoœci,
wadliwoœci

— zestawienia, schematy

mocne i s³abe strony, fazy cy-
klu ¿ycia produktów, czynniki
sukcesu firmy, mo¿liwoœci fi-
nansowe, organizacyjne, tech-
niczne, personalne, kompeten-
cje i umiejêtnoœci

E t a p I V
Ocena realizowanej
strategii produktu

4.1. Weryfikacja trafnoœci
przyjêtych celów

4.2. Kontrola zachowania
przyjêtych priorytetów

4.3 Ocena skutecznoœci
(op³acalnoœci) realizowa-
nej strategii

— analiza wskaŸnikowa
— diagnoza i kontrola
— analiza efektywnoœci

(wskaŸnikowa)
— analiza finansowa
— metody portfelowe

wielkoœæ i op³acalnoœæ sprze-
da¿y, jakoœæ i nowoczesnoœæ
produktów, atrakcyjnoœæ i do-
stêpnoœæ oferty, realizacja
funkcji produktu

E t a p V
Ustalenie za³o¿eñ
rozwoju produktu

5.1. Powo³anie zespo³u inter-
dyscyplinarnego

5.2. Wybór produktu
5.3. Opracowanie za³o¿eñ roz-

woju produktu
5.4. Konfrontacja za³o¿eñ roz-

woju produktu z mo¿li-
woœciami realizacji

— metody decyzyjne
— analiza op³acalnoœci
— analiza konkurencji, sekto-

ra
— metody projektowe, finan-

sowe, decyzyjne
— analiza porównawcza
— metody informatyczne

pomys³owoœæ pracowników,
wielkoœæ nak³adów na B + R
produktów, czas wejœcia na ry-
nek nowo opracowanego pro-
duktu lub ulepszonego, po-
dzia³ œrodków, realizm wyko-
nania celów

E t a p V I
Ustalenie wariantów
strategii

6.1. Okreœlenie kryteriów
6.2. Generowanie wariantów

strategii

— metody heurystyczne
— metody prognozowania
— metody projektowe, meto-

dy scenariuszowe

liczba wariantów strategii, in-
nowacyjnoœæ i pomys³owoœæ

E t a p V I I
Analiza i ocena
efektywnoœci wariantów

7.1. Okreœlenie kryteriów oce-
ny

7.2. Oszacowanie wartoœci
i ocena wariantów strate-
gicznych

— metody: heurystyczne, fi-
nansowe, organizatorskie

— metody ekonomiczne, me-
tody rachunkowe

— metoda redukcji, metoda
punktowa wyboru wariantu

priorytety kryteriów uwzglêd-
nianych w ocenie, op³acalnoœæ
realizacji strategii, prognozy
dla firmy na przysz³oœæ

E t a p V I I I
Wybór wariantu,
wdro¿enie i kontrola

8.1. Wybór wariantu
8.2. Zaprojektowanie wybranej

strategii
8.3. Okreœlenie oczekiwanych

efektów
8.4. Ustalenie harmonogramu

realizacji
8.5. Zaprojektowanie zmian

w firmie
8.6. Kontrola realizacji strategii

— analiza portfolio, analiza
op³acalnoœci,

— metody ekonom.-finans.
— analiza wskaŸnikowa
— metody sieciowe
— metody projektowania,

metody organizatorskie,
metody jakoœciowe

— metody heurystyczne

ocena pozycji firmy na rynku,
termin wdro¿enia projektu,
pracownicy odpowiedzialni za
realizacjê strategii, zmiany
niezbêdne do wprowadzenia
w firmie, wzajemne od-
dzia³ywania poszczególnych
komórek, porównanie efektów
z poniesionymi nak³adami,
b³êdy pope³niane przez pra-
cowników

EFEKTY ZASTOSOWANIA STRATEGII PRODUKTU

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.
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MIROS£AW WALAS

Dobór kadr kierowniczych w przedsiêbiorstwie

Wstêp

Kierownik, jako podmiot stanowiska kierowniczego, to osoba odpowiedzialna
za dzia³anie innych ludzi. Jego sprawna praca decyduje o wydajnoœci pracy pod-
leg³ych mu osób. Zwiêkszone wymagania w stosunku do kadry kierowniczej wy-
nikaj¹ z aktualnego poziomu rozwoju naukowo-technicznego i spo³eczno-ekono-
micznego. Wymagania te dotycz¹ wzrostu efektywnoœci pracy, dok³adnoœci i pre-
cyzji w dzia³aniu i elastycznoœci w reagowaniu na nowe sytuacje, dobrej organi-
zacji zarówno pracy w³asnej, jak i pracy podw³adnych.

W zwi¹zku z powy¿szym bardzo istotnym problemem w przedsiêbiorstwie jest
dzisiaj dobór odpowiedniej kadry kierowniczej, która by³aby w stanie stawiæ
czo³a wszystkim przeciwnoœciom wynikaj¹cym z u³omnoœci polskiej gospodarki
oraz prawa. Kadry, która wykorzystuj¹c swoje nabyte umiejêtnoœci, doœwiadcze-
nie i zdolnoœci kierownicze prowadzi³aby firmê ku jeszcze wiêkszej efektywnoœci
dzia³ania, a swoimi racjonalnymi i fachowymi decyzjami prowadzi³aby te¿ do jej
szybszego rozwoju.

1. Wymagania stawiane kadrze kierowniczej

Dobór i ocena kierownika1 wymaga bli¿szego okreœlenia jego cech — przy
przyjêciu warunków dzia³alnoœci danego przedsiêbiorstwa i w odniesieniu do kie-
rowników usytuowanych na ró¿nych szczeblach organizacyjnych, a nie tylko kie-
rownika naczelnego.

Zagadnienie roli i wymagañ wzglêdem kierownika jest ujmowane przynaj-

1 K i e r o w n i k i e m nazywa siê „zwierzchnika lub podmiot kieruj¹cy danego zespo³u ludzkie-
go, bêd¹cego organizacj¹ formaln¹” [Borkowska 1983, s. 207]. Podobnie rozumie siê termin m e -
n e d ¿ e r . Mened¿er jest to osoba, która zarz¹dza organizacj¹ albo wydzia³em [Dictionary of Per-
sonnel Management 1988, s. 117] lub która jest odpowiedzialna za kszta³towanie i koordynowanie
pracy innych pracowników [Johannsen, Page 1986, s. 196]. „Byæ mened¿erem, to znaczy byæ osob¹
o du¿ej inicjatywie, szerokich kompetencjach, umieæ panowaæ nad ca³oœci¹, zarz¹dzaæ ni¹ inteli-
gentnie, energicznie, gospodarnie i odpowiedzialnie” [Holstein-Beck 1995, s. 1]. Odmienny zakres
znaczeniowy ma termin b u s i n e s s m a n . Jego odpowiednikiem w jêzyku polskim jest p r z e d -
s i ê b i o r c a . Jest to cz³owiek dysponuj¹cy kapita³em i lokuj¹cy go w dzia³alnoœci gospodarczej
w celu jego pomno¿enia.



mniej z trzech punktów widzenia, odpowiadaj¹cych trzem podstawowym podejœ-
ciom w nauce organizacji i zarz¹dzania:

— pierwsze z nich nawi¹zuje do szko³y klasycznej, zw³aszcza do dorobku H. Fa-
yola, eksponuje czynnoœci b¹dŸ funkcje pe³nione przez kierownika, a wiêc planowa-
nie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie [Listwan 1993, s. 15—19],

— drugie, maj¹ce swoj¹ genezê w dorobku szko³y socjologicznej, postrzega
kierownika przede wszystkim jako przywódcê, posiadaj¹cego okreœlone cechy
osobowoœciowe oraz sprawuj¹cego g³ównie funkcjê motywowania,

— trzecie, w³aœciwe systemowemu podejœciu, traktuje kierownika przede
wszystkim jako decydenta, a jego pracê jako proces podejmowania decyzji.

Ujêcia te, jakkolwiek akcentuj¹ ró¿ne aspekty pracy kierownika, wzajemnie siê
uzupe³niaj¹. W nawi¹zaniu do powy¿szego oraz do definicji zarz¹dzania mo¿na
przyj¹æ, i¿ treœci¹ pracy kierowniczej jest podejmowanie decyzji i powodowanie,
aby by³y one realizowane. Na tê pracê sk³adaj¹ siê:

— wybór wariantu dzia³ania,
— doprowadzenie do realizacji okreœlonego wariantu.
Wybór obejmuje zarówno cele, jak i sposoby ich osi¹gniêcia, metody i narzê-

dzia oddzia³ywania prowadzaj¹ce do celu. Kierownik, oddzia³uj¹c na ludzi, a po-
œrednio tak¿e na zasoby rzeczowe, finansowe itd., odgrywa rolê integratora, a tym
samym ³¹czy elementy sk³adowe w jedn¹ ca³oœæ2. Rola scalaj¹ca jest widoczna
przy uwzglêdnieniu ró¿norodnych sfer dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa, a wiêc:

— techniczno-produkcyjnej,
— spo³ecznej,
— ekonomicznej,
— zewnêtrznych i wewnêtrznych czynników dzia³alnoœci kierowanej jednostki.
Stanowi¹ one zarazem zbiór warunków determinuj¹cych pracê kierownika.

Specyfika jego pracy polega m.in. na tym, ¿e wszystkie te zadania nale¿¹ce do
ró¿nych sfer kierownik podejmuje g³ównie w aspekcie organizacyjnym, tworz¹c
z poszczególnych sk³adowych pewn¹ syntezê. Kierownik powinien wiêc posiadaæ
nastêpuj¹ce umiejêtnoœci:

a) T e c h n i c z n e — polegaj¹ce na zdolnoœci do u¿ycia specyficznej wiedzy,
metod albo technik w wykonywaniu pracy. Ten rodzaj umiejêtnoœci odgrywa
szczególn¹ rolê w stosunku do nadzoru, który jest bezpoœrednio zaanga¿owany
w realizacjê zadañ i który szkoli nowych pracowników wykonawczych.

b) K o n c e p t u a l n e — polegaj¹ce na zdolnoœci do obejmowania abstrakcyj-
nych albo ogólnych idei i wykorzystania ich w specyficznych sytuacjach, zdolno-
œci do postrzegania kompleksowoœci organizacji i wdra¿ania jej jako ca³oœci, oce-
niania szans i ich wykorzystania. Umiejêtnoœci te s¹ szczególnie wa¿ne dla na-
czelnego kierownictwa firmy.
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2 Zdaniem P. Druckera mened¿er i kierownik jako realizatorzy nowej filozofii zarz¹dzania maj¹
do spe³nienia wiele ról, przede wszystkim nale¿y zwróciæ uwagê na ich role zawodowe, tzn. kreato-
ra przedsiêbiorczoœci, trenera rozwoju oraz negocjatora [Drucker 1992, s. 37].



c) I n t e r p e r s o n a l n e — obejmuj¹ce zdolnoœci rozumienia i wp³ywania na
zachowanie innych. Na te umiejêtnoœci sk³adaj¹ siê takie dzia³ania, jak: komuniko-
wanie, przewodzenie i motywowanie. Umiejêtnoœci te s¹ w przybli¿eniu tak samo
wa¿ne na wszystkich szczeblach zarz¹dzania [Williams, DuBrin, Siks 1985, s. 8].

d) D i a g n o s t y c z n e i a n a l i t y c z n e — pozwalaj¹ce kierownikowi za-
projektowaæ najbardziej w³aœciwe decyzje, poprzez umiejêtnoœæ rozpoznawania
problemów, analizowania przyczyn ich powstania3.

Nale¿y te¿ pamiêtaæ o tym, i¿ kadra kierownicza czy mened¿erska firmy jest
grup¹ zawodow¹ bardzo szerok¹ i zró¿nicowan¹. Ze wzglêdu na zakres samo-
dzielnoœci dzia³ania oraz odpowiedzialnoœci za podejmowane decyzje wyró¿niæ
mo¿na nastêpuj¹ce poziomy kierowania w firmie:

I p o z i o m — naczelne kierownictwo, ponosz¹ce odpowiedzialnoœæ za ca³o-
kszta³t pracy organizacji.

I I p o z i o m — kierownicy komórek funkcjonalnych, pe³ni¹cy funkcje dorad-
cze wobec szczebla najwy¿szego, a równoczeœnie ponosz¹cy odpowiedzialnoœæ za
kierowan¹ komórkê organizacyjn¹ i zakres spraw jej przypisanych.

I I I p o z i o m — kierownicy komórek liniowych ruchu, czyli kierownicy
zak³adów, wydzia³ów, filii, robót budowlanych, którzy ponosz¹ odpowiedzialnoœæ
za pracê ogniwa.

I V p o z i o m — mistrzowie, którzy bezpoœrednio wspó³pracuj¹ z robotnika-
mi; w ich pracy przewa¿aj¹ czynnoœci wykonawcze, natomiast samodzielnoœæ do-
tyczy rozdzia³u zadañ i œrodków ich realizacji, a odpowiedzialnoœæ obejmuje sferê
kszta³towania wspó³pracy z ludŸmi oraz realizacjê zadañ produkcyjnych [Bor-
kowska 1983, s. 26].

Mo¿na tutaj zaznaczyæ, ¿e im wy¿szy poziom kierowania, tym wiêkszy zakres
samodzielnoœci i odpowiedzialnoœci za podejmowane decyzje, a tym samym wiê-
kszy udzia³ umiejêtnoœci koncepcyjnych, diagnostycznych i analitycznych na
rzecz umiejêtnoœci technicznych.

Innym podejœciem do okreœlenia modelu kwalifikacyjnego czy te¿ wymagañ kwa-
lifikacyjnych wzglêdem kierownika jest uwzglêdnienie takich elementów, jak: wie-
dza, umiejêtnoœci i cechy osobowoœciowe. Wskazuje siê w szczególnoœci na nie-
zbêdnoœæ posiadania przez kierownika wiedzy interdyscyplinarnej z zakresu ekono-
mii, prawa, organizacji i zarz¹dzania, finansów, umiejêtnoœci podejmowania decyzji
z zakresu ekonomii, prawa, organizacji, zarz¹dzania oraz umiejêtnoœæ podejmowania
decyzji jako procesu rozpoznawania, formu³owania i rozwi¹zywania problemów.

Wa¿n¹ umiejêtnoœci¹ kierowników jest zdolnoœæ do ³¹czenia wysi³ków ró¿nych
podmiotów, do pozyskiwania ludzi do wspó³pracy i oddzia³ywania na nich (kiero-
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wania ludŸmi). Wymienione cechy powinny byæ sprzê¿one z osobowoœci¹ cz³o-
wieka, tzn.:

— w³aœciwoœciami intelektu (inteligencja, elastycznoœæ myœlenia),
— temperamentem (dynamizm, inicjatywa),
— charakterem (zrównowa¿enie, odpowiedzialnoœæ i inne),
— sfer¹ motywacyjn¹.
Nale¿y dodaæ, i¿ nie ma zgodnoœci co do tego, jakie konkretne cechy i z jakim

natê¿eniem (udzia³em) konstytuuj¹ obraz kierownika uniwersalnego. Wszystko
zale¿y bowiem od wielu czynników, m.in. specyfiki dzia³ania firmy, jej wielkoœci,
relacji interpersonalnych w firmie, z³o¿onoœci procesów technologicznych, pro-
dukcyjnych itp.

2. Procedura doboru kadr kierowniczych

Przez d o b ó r k a d r y rozumie siê zespó³ zabiegów w celu pozyskania no-
wych pracowników, maj¹cych po¿¹dane kwalifikacje i cechy psychiczne.

Sukces przedsiêbiorstwa zale¿y bowiem od ludzi, szczególnie na stanowiskach
kierowniczych, umiej¹cych nie tylko przewodziæ, ale równie¿ odpowiadaj¹cych
specyfice danego zak³adu, a nawet kierowanego zespo³u.

O po¿¹danym modelu kierownika decyduje tak¿e strategia rozwoju konkretnej
jednostki gospodarczej lub jej czêœci oraz zwi¹zany z t¹ strategi¹ styl kierowania
za³og¹. Mo¿na wiêc powiedzieæ, ¿e sam dobór ludzi wp³ynie na rodzaj proble-
mów, z jakimi bêdzie siê styka³o w przysz³oœci naczelne kierownictwo. Na
przyk³ad, jeœli otoczy siê konformistami, bêdzie mog³o liczyæ na dok³adne wyko-
nywanie stawianych im poleceñ, ale nie na innowacyjnoœæ i szybki rozwój metod
produkcji. Okreœlony typ za³ogi potrzebny jest organizacji, której sukces zale¿y
od zdolnoœci do szybkiego przystosowania siê do zmiennych wymagañ otoczenia
(biura doradztwa organizacyjnego), natomiast ca³kiem odmienny typ za³ogi i kie-
rowników po¿¹dany jest we wzglêdnie ustabilizowanej organizacji biurokratycz-
nej (np. banku), a jeszcze inny tam, gdzie przewiduje siê gwa³towny rozwój tech-
nologii w warunkach wysokiego poziomu ryzyka (np. chemia, elektronika). Tote¿
pracowników powinno siê dobieraæ zarówno z punktu widzenia strategii rozwoju
zak³adu, jak i stosowanej w nim technologii, a przede wszystkim — pracuj¹cych
w nim ludzi.

Tak wiêc dobór kadry kierowniczej to nie tylko problem indywidualny okre-
œlonego cz³owieka, lecz przede wszystkim przysz³y sukces lub niepowodzenie
ca³ego zak³adu.

Proces pozyskiwania ludzi do organizacji i doprowadzenia do odpowiedniej
obsady wakuj¹cych stanowisk nazywamy d o b o r e m 4. Celem doboru jest wiêc
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oraz podejœcie „kapita³u ludzkiego” [Zbiegieñ-Maci¹g, Wiernek 1993, s. 16—17].



zatrudnienie w firmie ludzi (w odpowiedniej liczbie, o odpowiednich kwalifika-
cjach i w stosownym czasie) w celu zapewnienia ci¹g³ego i efektywnego jej
funkcjonowania. Te z pozoru proste, wyra¿one obiegow¹ zasad¹ — „w³aœciwy
cz³owiek na w³aœciwym miejscu” zabiegi, obejmuj¹ce kilka podstawowych zbio-
rów dzia³añ, s¹ z³o¿onym przedsiêwziêciem. Na proces doboru kadry sk³adaj¹ siê
nastêpuj¹ce elementy, a zarazem fazy dzia³ania:

— planowanie potrzeb kadrowych,
— rekrutacja,
— selekcja,
— wprowadzenie do pracy (na stanowisko).
Pierwszy z elementów jest wyborem dzia³ania. Nastêpne stanowi¹ fazê realiza-

cji b¹dŸ funkcje operacyjne. Wszystkie pozosta³e fazy s¹ ze sob¹ œciœle powi¹za-
ne i stanowi¹ pewn¹ ca³oœæ.

Planowanie kadr

Planowanie wi¹¿e siê, jak wynika z definicji planowania, ze spojrzeniem
w przysz³oœæ w celu jej rozpoznania. Chodzi tutaj szczególnie o po¿¹dane cechy,
a przede wszystkim zaœ o kwalifikacje personelu. Wszystkie organizacje, które
chc¹ przetrwaæ i wykazaæ siê rozwojem oraz dynamik¹ dzia³ania, musz¹ zadbaæ
o proces planowania i dopiero na tym gruncie pozyskiwaæ ludzi do pracy [Li-
stwan 1993, s. 23].

G³ówny problem planowania kadr sprowadza siê do okreœlenia przysz³ych po-
trzeb kadrowych i wyboru takiego dzia³ania, aby potrzeby te zosta³y zaspokojone.
W funkcjonuj¹cym przedsiêbiorstwie mo¿na wydzieliæ dwa ci¹gi czynnoœci:

— U s t a l e n i e a k t u a l n y c h i p r z y s z ³ y c h p o t r z e b k a d r o w y c h
f i r m y (wymaga odwo³ania siê do misji, celów i zadañ firmy oraz jej strategii).
Nale¿y tutaj uwzglêdniæ czynniki zewnêtrzne, jak i wewnêtrzne. Wa¿ne s¹
zw³aszcza czynniki zwi¹zane z otoczeniem, gdy¿ w warunkach gospodarki rynko-
wej nabieraj¹ one szczególnego znaczenia. Nale¿¹ do nich wa¿ne z punktu widze-
nia zatrudnienia pracowników: system prawny, polityka spo³eczna pañstwa, wa-
runki ekonomiczne, rynek pracy, rynek szkolenia i doskonalenia kadr, elementy
kulturowe — dominuj¹ce wartoœci, wzorce zachowañ, normy itd. Oprócz wymie-
nionych czynników niezbêdne jest uwzglêdnienie warunków wewnêtrznych do-
tycz¹cych zak³adanych kierunków i tempa rozwoju firmy, natê¿enie rotacji kadr
itd. Dlatego te¿ opracowuj¹cy plan kadrowy musi siê wykazaæ du¿¹ wyobraŸni¹
i znajomoœci¹ ca³okszta³tu dzia³alnoœci firmy i wspó³pracowaæ z wieloma innymi
specjalistami, aby trafnie okreœliæ prognozê i zbudowaæ plan potrzeb kadrowych.

— I d e n t y f i k a c j a i s t n i e j ¹ c e g o p o t e n c j a ³ u k a d r o w e g o
(obejmuje ocenê pracowników zatrudnionych w firmie). Poszukuje siê w ten spo-
sób g³ównie odpowiedzi na pytanie, w jakim stopniu zatrudniona kadra odpowia-
da aktualnym wymaganiom oraz czy i w jakim stopniu sprosta ona oczekiwaniom
pod wzglêdem liczebnym i kwalifikacyjnym w przyjêtym przedziale czasu.
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W prowadzonej analizie niezbêdn¹ rzecz¹ jest korzystanie z aktualnej struktury
organizacyjnej jako wa¿nego narzêdzia zarz¹dzania, zw³aszcza dobrze sporz¹dzo-
nych opisów stanowisk pracy (zob. tab. 1). Bez tego podejmowane decyzje ka-
drowe by³yby zupe³nie przypadkowe.

Równolegle z planowaniem w odniesieniu do ca³ej firmy, jak podaje w swoim
opracowaniu T. Listwan, niezbêdne jest opracowanie indywidualnych planów roz-
woju pracowników. Plany te umo¿liwiaj¹ precyzyjniejsze przewidywanie przysz-
³ego potencja³u kadrowego firmy, wskazuj¹ na sposób rozwoju tego potencja³u,
a przy tym maj¹ istotne znaczenie stabilizacyjne i motywacyjne dla pracowników.
Koñcowym produktem procesu planowania s¹ plany. Oprócz planu rozwoju pra-
cowników nale¿y wyró¿niæ:

— plan zatrudnienia (okreœla liczbê oraz strukturê zawodow¹ i kwalifikacyjn¹
pracowników),

— plan niezbêdnej rekrutacji (uwzglêdnia Ÿród³a i sposoby pozyskiwania
osób, zw³aszcza na stanowiska kierownicze i specjalizacyjne),

— plan szkolenia i doskonalenia kadry,
— plan nastêpstw.
Koniecznoœæ konfrontacji istniej¹cej obsady kadrowej z przysz³ymi potrzebami

firmy wymaga myœlenia perspektywicznego. W zwi¹zku z tym plan taki powi-
nien obejmowaæ wszystkie stanowiska kierownicze, stanowi¹c zarazem Ÿród³o
tworzenia rezerw mened¿erskich firmy. Inny sposób tworzenia takiej rezerwy
z myœl¹ o przysz³oœci polega na wy³anianiu potencjalnych kandydatów na mene-
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T a b e l a 1

Opis stanowiska pracy

1. Nazwa stanowiska..............................................................................................................................

2. Zadania................................................................................................................................................

3. Stanowisko podlega ...........................................................................................................................

4. Stanowisku podlegaj¹ ........................................................................................................................

5. Wspó³praca z jednostkami wewnêtrznymi ......................................................................................

6. Kontakty z jednostkami otoczenia...................................................................................................

7. Wymagania kwalifikacyjne:

— wymagany poziom i rodzaj wykszta³cenia formalnego ..........................................................

— wymagany rodzaj wiedzy, umiejêtnoœci i cech osobowoœciowych (zdolnoœci)

......................................................................................................................................................

— doœwiadczenie (dorobek) w zakresie wykonywania podanych zadañ

......................................................................................................................................................

� r ó d ³ o: [Listwan 1993, s. 24].



d¿erów (do awansu), bez wskazywania im konkretnych stanowisk do obsady.
Ka¿dy z tych sposobów przygotowania kadrowego musi byæ powi¹zany z ocen¹
kandydatów oraz z procesem szkolenia (doskonalenia), stanowi¹cymi jednocze-
œnie elementy indywidualnych planów rozwoju. Plan taki opiera siê na szcze-
gó³owych informacjach dotycz¹cych:

1) a k t u a l n i e z a t r u d n i o n e j z a ³ o g i:
— liczba,
— wiek,
— p³eæ,
— rodzaj i poziom posiadanych oraz doskonalonych umiejêtnoœci,
— liczba pracowników przed emerytur¹ oraz przewidywanych do zwolnienia

z innych powodów (jakich),
— spodziewana liczba zwolnionych z w³asnej inicjatywy,
2) o t o c z e n i a, w którym tkwi za³oga, a wiêc:
— sytuacji na rynku pracy,
— przewidywanych trendów jej zmian,
— liczby osób w okolicy ucz¹cych siê w zawodach potrzebnych zak³adowi,
3) b i e ¿ ¹ c y c h z a d a ñ z a k ³ a d u: prawid³owe ich sformu³owanie jest wa-

runkiem trafnej charakterystyki poszczególnych stanowisk oraz ustalenia wyma-
gañ stawianych ludziom zajmuj¹cym je, przy czym nie chodzi tu tylko o wskaza-
nie niezbêdnych wymagañ minimalnych, lecz o wyznaczenie tak¿e górnego po-
ziomu szeroko pojêtych kwalifikacji potrzebnych na danym stanowisku; tak wiêc
dobry fachowiec nie powinien pracowaæ na stanowisku, na którym z powodze-
niem da sobie radê pracownik o ni¿szych kwalifikacjach,

4) p r z y s z ³ y c h z m i a n w systemie zarz¹dzania oraz technologii; na tej
podstawie okreœla siê, ilu nowych pracowników, jakich i kiedy przedsiêbiorstwo
bêdzie potrzebowa³o.

Na podstawie wymienionych danych ustala siê plan potrzeb kadrowych. Za-
wiera on miêdzy innymi:

— kryteria doboru kadry,
— Ÿród³a rekrutacji (dostosowanie potrzeb do mo¿liwoœci wystêpuj¹cych na

rynku pracy, z uwzglêdnieniem szkolenia i przekwalifikowania w³asnej za³ogi),
— techniki (sposoby) pozyskiwania kadry,
— procedurê rekrutacji kadry [Zbiegieñ-Maci¹g, Wiernek 1993, s. 18—22].
W celu rozwi¹zania problemu kryteriów doboru kadry kierowniczej psycholo-

gowie uk³adali najró¿niejsze listy cech kierowniczych. Listy te maj¹ jednak dwie
podstawowe wady:

1) zawartym w nich wymaganiom nie sprosta ¿aden kandydat na kierownika,
albo

2) wymagania te s¹ tak ogólne, ¿e mog¹ dotyczyæ jakiejkolwiek dzia³alnoœci
zawodowej, niekoniecznie na stanowisku kierowniczym.

Jednym z podstawowych b³êdów pope³nianych przy badaniu cech kierowni-

Dobór kadr kierowniczych w przedsiêbiorstwie 145



czych jest nierozró¿nianie specyficznych cech dobrego kierownika od cech nie-
specyficznych, to jest takich, które po¿¹dane s¹ w kulturze europejskiej w zasa-
dzie u ka¿dego cz³owieka, niezale¿nie od wykonywanego przez niego zawodu.
Cechami takimi mog¹ byæ na przyk³ad: towarzyskoœæ, inteligencja, zdrowie, kul-
tura ogólna.

Interesuj¹c¹ próbê wyodrêbnienia specyficznych cech przywódcy podj¹³
L.I. Umañski.

Zalicza on do nich nastêpuj¹ce predyspozycje:
— ukierunkowanie na poznawanie psychiki ludzi w swoim otoczeniu, co

oznacza, i¿ dobry przywódca nastawiony jest na obserwowanie innych, a przy
tym potrafi wykorzystaæ dostrze¿one przez siebie cechy zgodnie z potrzebami za-
dañ stoj¹cych przed kierowanym zespo³em,

— takt psychologiczny, to znaczy, ¿e dobry kierownik potrafi uwzglêdniæ
w kontaktach z ludŸmi ich indywidualne postawy oraz aktualny stan psychiczny,

— energiê spo³eczn¹, stanowi¹c¹ najwa¿niejsz¹ zaletê kierownika, oznacza-
j¹c¹ zdolnoœæ do aktywizowania innych ludzi, wzbudzania w nich entuzjazmu do
g³oszonych idei czy zadañ stoj¹cych przed grup¹,

— umiejêtnoœæ stawiania podw³adnym wysokich wymagañ, nie przekracza-
j¹cych jednak pu³apu ich mo¿liwoœci; okreœlenie tego pu³apu jest rzecz¹ bardzo
trudn¹, ale niezwykle wa¿n¹; je¿eli np. pracownik otrzymuje zadania poni¿ej
swych mo¿liwoœci, straty spo³eczne wynikaj¹ tutaj nie tylko z niewykorzystania
potencja³u ludzkiego, lecz tak¿e z hamowania rozwoju indywidualnego jednostek,
natomiast zadania zbyt trudne powoduj¹ frustracjê i niepowodzenia i jeœli powta-
rzaj¹ siê, wywo³uj¹ u pracownika poczucie ma³ej wartoœci, co w konsekwencji
mo¿e prowadziæ do nerwic oraz innych stanów patologicznych,

— krytycyzm w stosunku do podw³adnych, polegaj¹cy na dostrzeganiu ich
wad i umiejêtnym komunikowaniu im dostrze¿onych niedoskona³oœci,

— realizowanie potrzeby samourzeczywistnienia, co oznacza, ¿e kierownik
powinien znajdowaæ satysfakcjê w pracy z ludŸmi i w tej dziedzinie widzieæ
Ÿród³o swego rozwoju.

L.I. Umañski ograniczy³ siê do psychologicznych predyspozycji kierownika
i tylko do takich, które sk³onni jesteœmy uznaæ za zalety. Trafniejsz¹ diagnozê ta-
lentów kierowniczych mo¿na by sformu³owaæ, pos³uguj¹c siê dodatkowo list¹
wad, dyskwalifikuj¹cych kandydata na kierownika. Wady te nie zawsze s¹ jedy-
nie prostym odwróceniem wymienionych przez L.I. Umañskiego zalet.

Kryteria doboru pracowników mo¿na uporz¹dkowaæ wed³ug kilku podstawo-
wych kategorii:

1. Ze wzglêdu na metodê oceny okreœlonej cechy rozró¿nia siê kryteria pozy-
tywne, obejmuj¹ce cechy po¿¹dane na danym stanowisku oraz kryteria negatywne
dotycz¹ce cech dyskwalifikuj¹cych cz³owieka jako kandydata na dane stanowi-
sko. Wczesne ujawnienie cech negatywnych u kandydata pozwala na wyelimino-
wanie go z dalszej procedury przyjmowania do pracy, oszczêdzaj¹c mu rozczaro-
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wañ, a zak³adowi dodatkowych kosztów. Coraz wiêksze znaczenie ma raczej
wskazanie, czy kandydat odbiega lub nie od okreœlonego poziomu danej cechy.

2. Z punktu widzenia sprawnoœci pracy na danym stanowisku dokonuje siê hierar-
chizacji wa¿noœci poszczególnych kryteriów, z których jedne uwa¿ane s¹ za podsta-
wowe, podczas gdy inne — za uboczne. Rozró¿nienie to wydaje siê uzasadnione
i konieczne, poniewa¿ cechy cz³owieka wp³ywaj¹ nierównomiernie na wykonywa-
nie okreœlonej funkcji. Oczywiœcie wiadomo te¿, ¿e nie zdarzaj¹ siê kandydaci ideal-
ni. Dlatego tak wa¿ne jest tutaj odró¿nienie kandydata wykazuj¹cego siê co prawda
tylko nielicznymi cechami po¿¹danymi od kandydata obdarzonego licznymi zaleta-
mi, lecz o drugorzêdnym znaczeniu. Bez hierarchizacji kryteriów mo¿na by w po-
dobnych wypadkach pope³niæ istotn¹ pomy³kê w wyborze przysz³ych pracowników.

3. Ze wzglêdu na sposób oceny cech rozró¿niæ mo¿na kryteria obiektywne, jak na
przyk³ad: wiek, p³eæ, stan cywilny, poziom i rodzaj wykszta³cenia, od kryteriów su-
biektywnych, do których nale¿y wiêkszoœæ cech osobowoœci kandydata. Oparcie siê
podczas wyboru kadry kierowniczej na cechach subiektywnych jest niezbêdne, po-
niewa¿ mimo swej niedoskona³oœci znakomicie wzbogacaj¹ one informacje o kan-
dydatach i podnosz¹ stopieñ trafnoœci wyboru spoœród nich najodpowiedniejszych
ludzi. Nale¿y tutaj podkreœliæ, ¿e wszelkie kryteria maj¹ po czêœci charakter subiek-
tywny, chocia¿by przez arbitralnoœæ ich wyboru na potrzeby rekrutacji.

4. Na podstawie stosunku do wymagañ konkretnego stanowiska rozró¿nia siê
kryteria ogólne i specyficzne. Pierwsze dotycz¹ cech powszechnie uznanych za
po¿¹dane dla przedstawicieli okreœlonego zawodu, podczas gdy drugie wynikaj¹
ze szczególnej sytuacji firmy.

Rekrutacja kadry kierowniczej

Istnienie planów kadrowych umo¿liwia intencjonalne kszta³towanie potencja³u
kadrowego firmy, w tym zespo³ów mened¿erskich. W zgodzie z wczeœniejszymi
ustaleniami, na kszta³towanie kadry sk³adaj¹ siê takie funkcje operacyjne, jak: re-
krutacja, selekcja i wprowadzenie na stanowisko.

Przez r e k r u t a c j ê rozumiemy poszukiwanie kandydatów na stanowiska kie-
rownicze w organizacji gospodarczej. W odniesieniu do tego procesu warte roz-
patrzenia s¹ w szczególnoœci dwa zagadnienia: Ÿród³a rekrutacji oraz sposób re-
krutacji. Rekrutacja na stanowiska kierownicze mo¿e byæ dokonywana ze Ÿróde³
wewnêtrznych oraz zewnêtrznych. Ka¿da z nich ma swoje wady i zalety. Szcze-
gó³ow¹ ich interpretacjê zawiera tabela 2.

Analizuj¹c zalety i wady ka¿dego sposobu, trudno jest jednoznacznie prefero-
waæ jakieœ jedno z wymienionych Ÿróde³ rekrutacji. Dlatego te¿ konkretn¹ decy-
zjê o wyborze kandydata na stanowisko kierownicze nale¿y podj¹æ w oparciu
o rzetelnie przeprowadzon¹ analizê warunków i wymagañ dotycz¹cych stanowi-
ska oraz cech kandydatów. Ró¿ne firmy w zale¿noœci od sytuacji, w jakiej siê
znajduj¹, mog¹ preferowaæ ró¿ne sposoby. Mo¿na tutaj powiedzieæ, i¿ w dobrze
funkcjonuj¹cych firmach, przy racjonalnym gospodarowaniu zasobami ludzkimi
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i planowaniu karier pracowniczych istnieje uzasadniona podstawa do obsady sta-
nowisk kierowniczych w³asn¹ kadr¹. Natomiast w sytuacji wadliwej polityki ka-
drowej i braku odpowiednich rezerw kadrowych poszukuje siê kandydatów
z zewn¹trz (og³asza siê konkurs na stanowisko kierownika). Nale¿y równie¿ pod-
kreœliæ, i¿ w praktyce nie mo¿na ograniczyæ siê do jednego Ÿród³a rekrutacji, po-
niewa¿ grozi to w d³u¿szym przedziale czasu negatywnymi konsekwencjami. Dla-
tego s¹dzi siê, ¿e w doborze kadr w zarz¹dzanym przedsiêbiorstwie powinno siê
korzystaæ z obu omawianych Ÿróde³.

Mimo potencjalnej skutecznoœci wymienionych sposobów rekrutowania,
w praktyce mo¿e byæ ró¿nie, m.in. w zale¿noœci od rodzajów pracowników,
o których zabiegamy.

W odniesieniu do populacji mened¿erów, poza periodykami fachowymi godne
szczególnej uwagi przy rekrutacji z zewn¹trz s¹ uczelnie — zw³aszcza szko³y bizne-
su (zarz¹dzania) oraz wyspecjalizowane instytucje. Z wykorzystaniem tego rodzaju
Ÿród³a pozyskiwana jest kadra kierownicza nawet przez renomowane firmy zachod-
nie5. Rekrutacja na stanowiska kierownicze jest dzia³aniem z³o¿onym i odpowie-
dzialnym, tak jak z³o¿ona i odpowiedzialna jest praca mened¿era. Dlatego wymaga
to bardziej bezpoœredniego ni¿ za pomoc¹ mass mediów kontaktu i dotarcia do po-
tencjalnych kandydatów z mo¿liwoœci¹ dostarczenia im pe³nych informacji.
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T a b e l a 2

Zalety i wady rekrutacji ze wzglêdu na jej Ÿród³a

�ród³o rekrutacji Zalety Wady

Wewnêtrzna a) pobudzaj¹ce oddzia³ywanie na
pracowników i poprawa ich mo-
rale,

b) znajomoœæ kandydata i znane
mu warunki pracy = skrócenie
czasu adaptacji.

a) trudno o nowe pomys³y,

b) trudnoœci realizacji nowych idei
z racji panuj¹cych nawyków
i powi¹zañ personalnych,

c) zak³ócenie ³adu stosunków miê-
dzyludzkich (zawiœæ),

d) powstanie klik.

Zewnêtrzna c) mo¿liwoœæ pozyskania kierowni-
ka o du¿ym formacie,

d) brak uwik³ania w stosunki nie-
formalne o ujemnym znaczeniu.

e) trudnoœæ rozpoznania kwalifikacji
kandydata, wiêksze ryzyko
pope³nienia b³êdu,

f) niebezpieczeñstwo konfliktu
z pracownikami, zw³aszcza wew-
nêtrznymi kandydatami na stano-
wisko,

g) strata czasu na adaptacjê,

h) wysoki koszt.

� r ó d ³ o: [Listwan 1993, s. 26].

5 Przyk³ady stosowania ró¿nych metod doboru kadr kierowniczych w firmach zachodnich pre-
zentowane s¹ w artyku³ach: [Kostera 1990; Kostera 1991].



Selekcja

To kolejny etap sk³adaj¹cy siê na z³o¿ony proces doboru kadry w organizacji.
Przez s e l e k c j ê rozumie siê zbiór czynników zmierzaj¹cych do wyboru najod-
powiedniejszej osoby na dane stanowisko. Czynnoœci te obejmuj¹ mierzenie
i ocenê cech, w³aœciwoœci kandydatów z punktu widzenia wymagañ stanowiska,
którzy rokuj¹ najwiêksze nadzieje na uzyskanie powodzenia. Wymagania te obej-
muj¹ kryteria formalne i merytoryczne, s¹ zawarte w opisie stanowiska oraz po-
winny okreœlaæ warunki i rodzaje zadañ na stanowisku oraz ogólne zasady
zarz¹dzania firm¹.

Ostatnim etapem procesu selekcji kandydatów powinna byæ decyzja o zatrud-
nieniu któregoœ z kandydatów, tj. tego, który najbardziej odpowiada postawionym
wymogom formalnym i merytorycznym. Po podjêciu decyzji wprowadza siê kan-
dydata do pracy, zapoznaj¹c go stopniowo ze specyfik¹ funkcjonowania firmy
oraz dzia³u, w którym zosta³ zatrudniony.

3. Metody doboru kadr kierowniczych

W doborze kadr nale¿y odró¿niæ metody samego doboru na dane stanowisko
od metod badania przydatnoœci kandydatów na to stanowisko. M e t o d a d o b o -
r u na stanowisko to sposób wyszukiwania kandydatów i obsadzania stanowiska.
Okreœlon¹ metodê doboru mog¹ warunkowaæ:

— Ÿród³a rekrutacji kandydatów,
— kr¹g osób, spoœród których wy³ania siê kandydatów,
— procedura mianowania lub zatrudniania,
— podmioty podejmuj¹ce decyzje o mianowaniu.
Rozpatruj¹c problem rekrutacji pracowników na odpowiedzialne stanowiska

kierownicze, nale¿y wspomnieæ, ¿e mo¿e ona odbywaæ siê spoœród pracowników
zatrudnionych ju¿ w firmie, jak równie¿ spoœród kandydatów z zewn¹trz.
W przypadku obu tych Ÿróde³ mo¿na siê doszukiwaæ zarówno pozytywów, jak
i negatywów (zob. tab. 2).

Wydaje siê, ¿e kandydaci spoœród pracowników firmy powinni mieæ
pierwszeñstwo przed kandydatami z zewn¹trz, pod warunkiem, ¿e maj¹ zbli¿ony
poziom kwalifikacji i doœwiadczenia. Przy prawid³owym systemie zarz¹dzania ka-
drami w firmie nie powinno brakowaæ odpowiednio zdolnych kandydatów do ob-
jêcia stanowiska kierownika. Wyra¿any jest pogl¹d, z którym mo¿na siê spotkaæ
na ³amach ró¿nych publikacji, ¿e w dobrze zarz¹dzanych przedsiêbiorstwach 2/3
stanowisk kierowniczych w ogóle oraz 3/4 stanowisk w kierownictwie naczelnym
nale¿y obsadzaæ kandydatami z wewn¹trz [Hoeheborn 1970]. Z drugiej jednak
strony nie mo¿na zrezygnowaæ z kandydata z zewn¹trz, jeœli w stosunku do wy-
magañ na danym stanowisku bêdzie wyraŸnie przewy¿sza³ osoby z przedsiêbior-
stwa. Ograniczenie siê zaœ wy³¹cznie do wewnêtrznych Ÿróde³ rekrutacji kierow-
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ników grozi w d³u¿szym okresie skostnieniem instytucji. J. Nadolski [1979,
s. 243] podaje, ¿e odsetek kierowników pochodz¹cych z zewn¹trz powinien wy-
nosiæ oko³o 20%.

Ograniczaj¹c siê jedynie do niektórych tylko okolicznoœci okreœlaj¹cych spo-
sób doboru na stanowiska kierownicze, mo¿na wyró¿niæ:

1) dobór przez stopniowy awans zatrudnionych pracowników,
2) dobór spoœród kandydatów znajduj¹cych siê wœród krêgu znajomych,
3) dobór losowy,
4) dobór przez uzgodnienia,
5) dobór spoœród rezerwy kadrowej,
6) dobór za poœrednictwem odpowiednio wyspecjalizowanych instytucji,
7) konkurs na stanowiska kierownicze,
8) metodê Assessment Center.
Metody te nie stanowi¹ jakiejœ roz³¹cznej klasyfikacji, s¹ one wyró¿nione na

ró¿nych p³aszczyznach i ze wzglêdu na ró¿ne kryteria, w zwi¹zku z czym nie
zawsze siê wykluczaj¹, co wiêcej — mog¹ byæ stosowane równolegle.

Stopniowy awans zatrudnionych pracowników

Metoda ta nale¿y do bardzo starych. Wspó³czeœnie na stanowiska kierownicze
na danym szczeblu hierarchii awansuje jedynie podw³adny, maj¹cy odpowiednie
wykszta³cenie i doœwiadczenie w po¿¹danej specjalnoœci zawodowej. Metodê tê
charakteryzuje: sta³oœæ systemu awansów, sztywnoœæ i znaczny stopieñ specjaliza-
cji kadry kierowniczej w zakresie okreœlonych zagadnieñ. Jej najwiêkszym ogra-
niczeniem jest to, ¿e doboru dokonuje siê z bardzo w¹skiego krêgu osób, niejed-
nokrotnie przypadkowo kiedyœ zatrudnionych. Obecnie metoda ta jest rzadko spo-
tykana w przedsiêbiorstwach, czêœciej wykorzystywana jest w instytucjach sfery
pozagospodarczej.

Dobór kandydatów znajduj¹cych siê w krêgu znajomych kierownictwa

Mo¿na powiedzieæ, ¿e metoda ta wi¹¿e siê z uk³adami personalnymi. Jej istot¹
jest dobór takich pracowników, którzy przede wszystkim cechami osobowoœci od-
powiadaj¹ profilowi zespo³u kierowniczego, a pod wzglêdem fachowoœci gwaran-
tuj¹ zadowalaj¹cy poziom realizacji powierzonych funkcji i zadañ do wykonania.
Powodzenie tej metody jest w znacznym stopniu zdeterminowane wysokim po-
ziomem fachowoœci i presti¿u osób poszukuj¹cych kandydatów na wakuj¹ce sta-
nowiska spoœród swoich znajomych. Jeœli ten poziom jest niski, istnieje du¿e
prawdopodobieñstwo, ¿e podobny poziom reprezentuj¹ ich znajomi. Mo¿e to pro-
wadziæ do sytuacji, ¿e zostanie wybrany co prawda najlepszy kandydat, ale spo-
œród zbiorowoœci o nie najwy¿szym poziomie kwalifikacji kierowniczych. Metoda
ta jest stosowana czêsto w nieformalny sposób. Osobiste zobowi¹zania tak pozy-
skanego kandydata to lojalnoœæ wobec przyjmuj¹cych go osób; stanowi to decy-
duj¹cy element.
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Dobór losowy

Dobór polega na powierzeniu stanowiska kierowniczego pierwszemu kandyda-
towi, który spe³nia formalne wymagania na to stanowisko, i obserwacji przez pe-
wien czas jego przydatnoœci. W wypadku uzyskania pozytywnej oceny w prób-
nym okresie zatrudnienia kandydat zostaje przyjêty; przy ocenie negatywnej szan-
sê maj¹ nastêpni kandydaci, a¿ do skutku. Oczywiœcie jest to kosztowna metoda
i grozi znacznymi negatywnymi konsekwencjami dla sprawnoœci funkcjonowania
danego zespo³u ludzkiego. Skazane s¹ na ni¹ te przedsiêbiorstwa, w których po-
ziom sprawnoœci zarz¹dzania zasobami ludzkimi jest niski, gdzie brak jest per-
spektywicznej polityki kadrowej.

Dobór przez uzgodnienia

W przypadku tej metody podmioty — decydenci polityki kadrowej uzgadniaj¹
miêdzy sob¹ powierzenie stanowiska kierowniczego jednemu z kandydatów re-
krutuj¹cych siê z pewnego, z góry okreœlonego krêgu osób. Podmiotami polityki
kadrowej mog¹ byæ: jednostka nadrzêdna, organy w³adzy i administracji pañstwo-
wej, organizacje spo³eczno-polityczne. Kandydaci pozostaj¹ w centrum zaintere-
sowania tych podmiotów. Mog¹ to byæ np. osoby, które ju¿ uprzednio zajmowa³y
stanowiska kierownicze i maj¹ pozostaæ w krêgu kierowniczym, odda³y okreœlone
us³ugi decydentom lub oczekuje siê, ¿e w przysz³oœci mog¹ spe³niaæ takie us³ugi.
Sam dobór polega na znalezieniu takiego kandydata, który co najmniej nie jest
negatywnie oceniany przez zaanga¿owane podmioty polityki kadrowej. Ten spo-
sób doboru mo¿e byæ przydatny z punktu widzenia decydentów oraz samej jed-
nostki gospodarczej w przypadku scentralizowanego systemu zarz¹dzania gospo-
dark¹. Omawiana metoda ma te¿ negatywne cechy:

1) wymagania merytoryczne danego stanowiska mog¹ zejœæ na plan dalszy,
a na plan pierwszy mog¹ zostaæ wysuniête interesy decydentów,

2) dobór kandydatów odbywa siê w oparciu o kryteria znane jedynie decyden-
tom,

3) zaanga¿owany pracownik jest nadmiernie uzale¿niony od decydentów
i musi pamiêtaæ, komu zawdziêcza awans,

4) pracownik, który uzyska³ stanowisko kierownicze, mo¿e nie mieæ takich
aspiracji ani predyspozycji kierowniczych (godzi siê na przyjêcie stanowiska ze
wzglêdu na p³ace i presti¿),

5) opinii publicznej czêsto nie s¹ znane podmioty polityki kadrowej; w wypad-
ku nietrafnych decyzji kadrowych brak jest odpowiedzialnych, bezpoœrednie kosz-
ty ponosi dane przedsiêbiorstwo, a poœrednio p³aci je ca³e spo³eczeñstwo.

Ze wzglêdu na wspomniane potencjalne niebezpieczeñstwa tej metody jej sto-
sowanie wymaga znacznego poczucia odpowiedzialnoœci ze strony podmiotów
polityki kadrowej.
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Awansowanie spoœród rezerwy kadrowej

Rezerwê kadrow¹ tworz¹ uprzednio wyselekcjonowani pracownicy wykazuj¹cy
odpowiednie predyspozycje, umiejêtnoœci i wiedzê kierownicz¹, szkoleni i przygo-
towywani do objêcia w przysz³oœci stanowisk kierowniczych. Decyzje o awansie s¹
podejmowane, podobnie jak przy poprzedniej metodzie, przez kilka podmiotów.
Potencjalni kandydaci na stanowiska kierownicze s¹ tu jednak starannie dobierani
z naciskiem na kryteria fachowe, a nastêpnie planowo przygotowywani do przysz³ej
pracy kierowniczej. Nale¿y zauwa¿yæ, ¿e w tym wypadku tak¿e wymagane jest
znaczne poczucie odpowiedzialnoœci ze strony decydentów, zarówno przy tworze-
niu kadry rezerwowej, jak i awansowaniu na stanowiska kierownicze. W przeciw-
nym razie gro¿¹ te same negatywne skutki, co przy doborze metod¹ uzgodnieñ.

Dobór za poœrednictwem wyspecjalizowanych instytucji

Metoda ta jest wyrazem zaufania zleceniodawców do fachowoœci us³ugodaw-
ców zajmuj¹cych siê zawodowo szeroko rozumianym doradztwem personalnym.
Agencja wyszukuje odpowiedniego kandydata na wakuj¹ce stanowisko. Dobór
mo¿e byæ dokonywany spoœród personelu zlecaj¹cej firmy, jak i z zewn¹trz, acz-
kolwiek w tym wypadku to ostatnie Ÿród³o rekrutacji przewa¿a. Zalet¹ tej metody
jest wysoki poziom fachowy badania kandydatów. W ma³ych przedsiêbiorstwach
metoda ta odci¹¿a ich s³u¿by kadrowe. Ma ona jednak zasadnicz¹ wadê: us³ugi
wyspecjalizowanych agencji s¹ doœæ drogie, a jednoczeœnie nie zawsze dostêpne
dla wszystkich potencjalnych klientów.

Konkurs

Konkurs mo¿e mieæ charakter otwarty lub zamkniêty. Wybór rodzaju konkursu
zale¿y od Ÿróde³ rekrutacji i polityki kadrowej w danym przedsiêbiorstwie,
a przede wszystkim od preferencji stwarzanych w³asnej kadrze. Konkurs za-
mkniêty powinno siê przeprowadzaæ wtedy, kiedy w przedsiêbiorstwie zatrudnio-
nych jest przynajmniej kilku kandydatów o kwalifikacjach i aspiracjach zwi¹za-
nych z wakuj¹cym stanowiskiem, zw³aszcza je¿eli byli oni przygotowywani do
pe³nienia funkcji kierowniczych. Ograniczenie rekrutacji do danego przedsiêbior-
stwa by³oby zarazem stwarzaniem preferencji dla w³asnych pracowników. Sytua-
cja ta wystêpuje rzadko. St¹d te¿ w wiêkszoœci wypadków uzasadnione jest prze-
prowadzenie konkursu otwartego, poszerzaj¹cego bazê rekrutacji. Umo¿liwia to
konfrontacjê kandydatów z firmy i kandydatów z zewn¹trz.

Konkurs sprowadza siê do rywalizacji w celu osi¹gniêcia pierwszeñstwa w ja-
kimœ zakresie. Procedura postêpowania konkursowego polega na tym, ¿e spraw-
dza siê te cechy kandydatów, które predysponuj¹ do pierwszeñstwa. Kandydaci
powinni zaprezentowaæ wszystkie swoje walory przydatne na stanowisku, o które
siê ubiegaj¹, a oceniaj¹cy kandydatów usi³uj¹ uchwyciæ tak¿e ich cechy nie-
po¿¹dane. Kandydaci s¹ oceniani najczêœciej przez komisjê wy³anian¹ specjalnie
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T a b e l a 3

Fazy i etapy postêpowania konkursowego

Fazy Etapy i podetapy
Materia³y, metody

i Ÿród³a
Wykonawcy

Preparacja 1. Postanowienie o og³osze-
niu konkursu

1.1. Powo³anie komisji kon-
kursowej

— Ustawa o przedsiê-
biorstwach pañstwo-
wych

— Organ uprawniony
(rada pracownicza
lub organ za³o¿yciel-
ski, lub wy¿szy
prze³o¿ony)

1.2. Okreœlenie formalnych
kryteriów i terminu za-
koñczenia konkursu

— Uk³ady zbiorowe, ta-
ryfikatory, regulamin
organizacyjny firmy

— Organ uprawniony

2. Opracowanie regulaminu
konkursowego (zasad,
kryteriów, sk³adu komisji)

— Ustawa o przedsiê-
biorstwach pañstwo-
wych, rozporz¹dzenie
o konkursie, cechy
po¿¹danej sylwetki
kierownika, zestaw
narzêdzi badania

— Komisja konkursowa

3. Opracowanie materia³ów
o przedsiêbiorstwie

— Regulamin organiza-
cyjny, bilans, analiza
ekonomiczna przed-
siêbiorstwa, wywiady,
sprawozdania

— Komisja konkursowa
i/lub s³u¿by funkcjo-
nalne przedsiêbior-
stwa, i/lub eksperci

4. Okreœlenie po¿¹danej syl-
wetki kierownika i kryter-
iów oceny

— Analiza pracy na da-
nym stanowisku, opis
stanowiska

— Komisja konkursowa
i/lub s³u¿by funkcjo-
nalne przedsiêbior-
stwa, i/lub eksperci

5. Dobór metod i technik
badania kandydatów

— Testy psychologiczne,
pytania, przypadki
sytuacyjne, gry sy-
mulacyjne i inne na-
rzêdzia

— Komisja konkursowa
i/lub s³u¿by funkcjo-
nalne przedsiêbior-
stwa

6. Og³oszenie konkursu — Organ uprawniony
7. Przyjêcie zg³oszenia — Dokumentacja perso-

nalna kandydatów
— Komisja konkursowa

i/lub s³u¿ba kadrowa
przedsiêbiorstwa

Realizacja 1. Formalna selekcja kandy-
datów i odwo³anie kandy-
datów

— Dokumentacja perso-
nalna kandydatów

— Komisja konkursowa
i organ uprawniony

2. Powiadomienie zakwalifi-
kowanych kandydatów
o dalszej procedurze
i wrêczenie informacji
o przedsiêbiorstwie

— Informacja o przed-
siêbiorstwie

— Komisja konkursowa
i/lub s³u¿ba kadrowa
przedsiêbiorstwa

3. Badanie i ocena kandyda-
tów pod wzglêdem mery-
torycznym (osobowoœæ,
wiedza, umiejêtnoœci)

— Odpowiednie techniki
i narzêdzia badania
kandydatów

— Komisja konkursowa
i rzeczoznawcy

4. Wybór najlepszego kandy-
data przez komisjê kon-
kursow¹

— Wyniki badañ i oce-
na kandydatów

— Komisja konkursowa



w tym celu, co powinno sprzyjaæ obiektywnej ocenie. Zalety konkursowej meto-
dy doboru kadry kierowniczej wynikaj¹ z jej specyficznych cech. Po pierwsze,
w konkursie cz³owiek przestaje byæ wy³¹cznie przedmiotem doboru, jest podmio-
tem ubiegaj¹cym siê œwiadomie o okreœlone stanowisko i aktywnie usi³uj¹cym je
osi¹gn¹æ. W konsekwencji mo¿liwe jest po³¹czenie aspiracji kandydata i potrzeb
pracodawcy. Po drugie, konkurs stwarza równe szanse wszystkim kandydatom.
Po trzecie, konkurs stwarza mo¿liwoœæ dok³adnego badania kandydatów, podnosi
rangê kryteriów merytorycznych, przyczyniaj¹c siê w ten sposób do realizacji za-
sady: „w³aœciwy cz³owiek na w³aœciwym miejscu”. Po czwarte, stwarza mo¿li-
woœæ zdobycia zaufania podw³adnych i autorytetu w pracy zawodowej przez kan-
dydata, który pomyœlnie przeszed³ przez trudny sprawdzian konkursowy. Po pi¹te,
kandydat wygrywaj¹cy konkurs nie jest zobowi¹zany do lojalnoœci wobec jakie-
gokolwiek decydenta, któremu zawdziêcza siê awans. Przy tej metodzie wygry-
waj¹cy zawdziêcza awans sobie, co jest dodatkowym elementem motywuj¹cym,
podnosz¹cym poczucie w³asnej godnoœci i wartoœci. Jak ka¿da z metod, konkurs
ma te¿ swoje wady. Nale¿y tutaj wymieniæ: d³ugoœæ procedury konkursowej, wy-
nikaj¹c¹ ze sposobu rekrutacji i badania kandydatów oraz mo¿liwoœæ braku po-
czucia odpowiedzialnoœci zbiorowego cia³a (komisji konkursowej) za dok³adne
oceny kandydatów. Potencjalne wady w wypadku nierzetelnego traktowania kon-
kursu to konkurs dokumentacji, a nie kandydatów oraz brak chêtnych. Ta ostatnia
sytuacja mo¿e wynikaæ z przekonania, ¿e decyzje o obsadzaniu stanowisk s¹ ju¿
faktycznie podjête, a konkurs stanowi tylko formalne usankcjonowanie dokonane-
go wyboru. Fazy i etapy postêpowania konkursowego przedstawia tabela 3.

Metoda Assessment Center

Metoda ta wywodzi siê wprost z Laboratorium Zasobów Ludzkich firmy Ame-
rican Telephone and Telegraph (ATT), mieszcz¹cej siê w Nowym Jorku. W ra-
mach tej metody6 mo¿na wyró¿niæ szeœæ etapów. Podstawowe znaczenie maj¹
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5. Powo³anie na stanowisko
lub decyzja o powtórzeniu
konkursu

— Opinia komisji kon-
kursowej, wyniki ba-
dañ kandydatów, do-
kumentacja personal-
na kandydatów

— Organ uprawniony

Kontrola 1. Ocena przebiegu konkursu
i uzyskanych wyników
(doboru) oraz dostarczenie
informacji uczestnikom
(kandydatom)

— Wszystkie materia³y
i opinie dotycz¹ce
konkursu

— Organ uprawniony
i komisja konkurso-
wa oraz ewentualnie
rzeczoznawcy

� r ó d ³ o: opracowanie na podstawie [Listwan 1993, s. 44—45].

cd. tab. 3

6 W Assessment Center przyjmuje siê zró¿nicowane metody badania kadr, m.in.: wywiady, ob-
serwacje dynamiki grupowej, testy projekcyjne, sytuacyjne, gry, æwiczenia analityczne [Zbiegieñ-
-Maci¹g, Wiernek 1993, s. 24—25].



dwa spoœród nich: etap utworzenia i przygotowania zespo³u oceniaj¹cego oraz
etap sesji Assessment Center.

Warunkiem koniecznym do zastosowania omawianej metody jest utworzenie
zespo³u oceniaj¹cego kandydatów na stanowiska kierownicze. Cz³onkowie tego
zespo³u musz¹ mieæ wysokie kwalifikacje oraz przejœæ przez cykl odpowiednich
szkoleñ i przygotowañ, obejmuj¹cych miêdzy innymi poznawanie praktycznych
zastosowañ ró¿nych technik socjopsychologicznych, niezbêdnych w procesie se-
lekcji kandydatów. Dobór cz³onków do zespo³u jest bardzo staranny. Odbywa siê
wed³ug nastêpuj¹cych kryteriów:

— znajomoœæ charakteru pracy na stanowisku, na które dobierani s¹ kandydaci,
— przebieg dotychczasowej praktyki kierowniczej na stanowisku o dwa szcze-

ble wy¿szym od stanowiska zajmowanego przez ocenianych,
— bardzo dobre wyniki pracy na stanowiskach kierowniczych.
Sesja obejmuje rozmowy wstêpne, wyst¹pienia kandydatów, analizê sytuacji

roboczych, testy psychologiczne.
Rozmowa wstêpna zespo³u oceniaj¹cego z poszczególnymi kandydatami ma na

celu poznanie ogólnego poziomu ich wiedzy i umiejêtnoœci, a tak¿e zebranie in-
formacji o ich zamierzeniach zawodowych. Innym wa¿nym jej zadaniem jest usu-
niêcie ewentualnych obaw osób ocenianych co do celów sesji, jak i sposobu wy-
korzystania zebranych o nich informacji. Testy sytuacji roboczych z³o¿one s¹
z zestawu listów, raportów, dokumentów do podpisania oraz spraw do za³atwienia
typowych na danym stanowisku. Testy te maj¹ na celu zbadanie sposobu zacho-
wania siê ocenianego w ró¿nych sytuacjach i warunkach pracy.

Sposoby zachowania siê kandydatów w sytuacjach spo³ecznych analizuje siê
za pomoc¹ tzw. testów grupy, stosowanych w dwóch kategoriach — zadaniowych
i makietowych. W grupach zadaniowych obserwacjê przeprowadza siê za pomoc¹
gier kierowniczych, natomiast w grupach kierowanych obserwuje siê kandydatów
podczas dyskusji lub w trakcie analizy opisu sytuacyjnego.

Z testów psychologicznych stosuje siê g³ównie testy inteligencji i osobowoœci.
Ich wyniki ujmuje siê najczêœciej w formie opisowej i uszeregowuje w kategorie:
powy¿ej przeciêtnej, przeciêtna, poni¿ej przeciêtnej.

Na ka¿dy z wymienionych etapów przeznacza siê na ogó³ po jednym dniu.
Najd³u¿ej, bo dwa dni, trwa etap analizy i oceny wyników sesji. Polega on na
podsumowaniu wyników badañ i sporz¹dzeniu przez zespó³ oceniaj¹cy raportu
koñcowego, zawieraj¹cego miêdzy innymi indywidualne charakterystyki kandyda-
tów ubiegaj¹cych siê o stanowisko kierownicze. Metoda ta wymaga zastosowania
równie¿ innych metod.

Oczywiœcie wy¿ej omówione metody doboru kadry kierowniczej nie wyczer-
puj¹ tego tematu. W literaturze przedmiotu mo¿na spotkaæ równie¿ szereg innych
metod, które mniej lub bardziej skutecznie mog¹ byæ wykorzystywane w doborze
kadry kierowniczej danej firmy, np. obserwacja dynamiki grupy.
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4. Zakoñczenie

Firma, która chce przetrwaæ na rynku w obecnych czasach, musi zwróciæ wiê-
ksz¹ uwagê na dobór odpowiedniego personelu, stanowi¹cego podstawowy poten-
cja³ strategiczny przedsiêbiorstwa. To przecie¿ od wiedzy pracowników oraz ich
inwencji twórczej bêdzie zale¿a³o istnienie oraz rozwój przedsiêbiorstwa (elimi-
nacja konkurencji). Tak wiêc w ka¿dym przedsiêbiorstwie konieczne jest wypra-
cowanie i zastosowanie specyficznych technik i metod doboru pracowników
przede wszystkim na stanowiska kierownicze. Ich obsadzanie nie mo¿e byæ
dzie³em przypadku, poniewa¿ takie przypadki bywaj¹ czêsto bardzo kosztowne
dla przedsiêbiorstwa.
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SEBASTIAN TRZASKA

Rola przywództwa
w procesie kierowania organizacj¹

1. Uwagi wstêpne

W czasie wielu zmian i procesów restrukturyzacyjnych coraz wa¿niejsze staj¹
siê zagadnienia zwi¹zane z efektywnymi formami zarz¹dzania. W³aœciwa polityka
i sposoby jej realizacji w organizacji to jedne z najwa¿niejszych elementów
wp³ywaj¹cych na zapewnienie sobie przez przedsiêbiorstwo satysfakcjonuj¹cych
wyników i konkurencyjnej pozycji na rynku.

W niniejszym artykule poruszone s¹ zagadnienia zwi¹zane z efektywnym za-
rz¹dzaniem czynnikiem ludzkim. Problematyka dotyczy pracy kierownika, jego
przywództwa oraz instrumentów zarz¹dzania, jakimi mo¿e dysponowaæ dla
osi¹gania optymalnych wyników, korzystaj¹c z pracy swojego zespo³u, oraz reali-
zacji wyznaczonych zadañ. Celem niniejszego artyku³u jest przedstawienie roli
przywództwa w procesie zarz¹dzania organizacj¹ oraz jego ewolucji i znaczenia
w przysz³oœci. G³ówny nacisk po³o¿ono na identyfikacjê cech i form przywództwa
zapewniaj¹cych optymalne wykorzystanie posiadanych zasobów w organizacji.

2. Pojêcie przywództwa

Prawid³owe zarz¹dzanie wyznacza równie¿ formê przywództwa, stylu kierowa-
nia oraz obiegu i znaczenia informacji w firmie. Wyró¿nikiem skutecznego przy-
wództwa w dzisiejszych organizacjach, które prowadz¹ rozleg³e dzia³ania restruk-
turyzacyjne, jest niew¹tpliwie zdolnoœæ do mobilizacji personelu do osi¹gania za-
mierzonych celów oraz skutecznego funkcjonowania podczas zachodz¹cych
zmian. Prawdziwi przywódcy s¹ obiektem poszukiwañ i szczególnych wzglê-
dów1. Przywództwa nie da siê tak ³atwo zdefiniowaæ. Jest to sztuka o wiele bar-
dziej skomplikowana ni¿ wydawanie poleceñ, jak to czyni¹ przywódcy autorytar-
ni, i wymaga dla swej skutecznoœci odpowiednich cech i zachowañ.

P r z y w ó d z t w o jest jednym z elementów funkcji kierowania. Pozwala me-
ned¿erowi przekonywaæ innych, by z zaanga¿owaniem d¹¿yli do okreœlonych ce-
lów. W ramach formalnych organizacji przywództwo jest wyrazem osobistej

1 M. D e P r e e, Przywództwo jest sztuk¹, Warszawa 1999, s. 24—25.



w³adzy mened¿era2. W³adza ta wywodzi siê tylko w czêœci z usankcjonowanych
uprawnieñ, pozwalaj¹cych na wp³ywanie na innych poprzez groŸby, kary oraz
rozdzia³ nagród. W wiêkszej mierze skuteczna w³adza opiera siê na innych czyn-
nikach, a najwa¿niejszymi z nich s¹: w³adza ekspercka i w³adza przypisana3.

W ³ a d z a e k s p e r c k a zwi¹zana jest zarówno z wiedz¹ fachow¹, ogóln¹,
jak te¿ ze specjalistycznymi umiejêtnoœciami przywódcy. Kwalifikacje te powo-
duj¹ wzrost szacunku i wspó³pracy ze strony w³asnej grupy zawodowej i pod-
w³adnych. Taka forma w³adzy przywódczej mo¿e zostaæ nabyta i byæ doskonalo-
na.

W ³ a d z a p r z y p i s a n a jest trudniejsza do uchwycenia. Zwi¹zana jest z ce-
chami osobistymi, które przyci¹gaj¹ zwolenników podziwiaj¹cych je i d¹¿¹cych
do zwi¹zania siê z reprezentuj¹c¹ je osob¹. Ten rodzaj w³adzy bywa nazywany
charyzm¹, a co za tym idzie jest cech¹ wrodzon¹, tote¿ trudno j¹ nabyæ i dosko-
naliæ.

Tak wiêc p r z y w ó d z t w o to proces kierowania i wp³ywania na zwi¹zan¹
z zadaniami dzia³alnoœæ cz³onków grupy4. Dlatego te¿:

— Przywództwo musi wi¹zaæ siê z innymi ludŸmi — podw³adnymi lub stron-
nikami. Poprzez sk³onnoœæ do podporz¹dkowywania siê wskazaniom przywódcy
cz³onkowie grupy przyczyniaj¹ siê do okreœlenia pozycji przywódcy i umo¿li-
wiaj¹ proces przewodzenia. Bez podw³adnych wszystkie cechy przywódcze by³y-
by pozbawione znaczenia.

— Przywództwo wi¹¿e siê z nierównym podzia³em w³adzy pomiêdzy przy-
wódców i cz³onków grupy. Przywódcy maj¹ w³adzê i mo¿liwoœæ kierowania nie-
którymi dzia³aniami grupy, natomiast ci ostatni nie mog¹ kierowaæ dzia³aniami
przywódcy. Cz³onkowie grup nie s¹ jednak zupe³nie pozbawieni wp³ywu i mog¹
to czyniæ na ró¿ne sposoby.

— Przywódcy, oprócz wydawania podw³adnym czy zwolennikom poleceñ,
mog¹ tak¿e wp³ywaæ na podw³adnych.

Znane s¹ ró¿ne koncepcje przywództwa:
— pierwsza z nich pojmuje przywództwo jako konsekwencjê wp³ywu w³aœci-

woœci przywódcy; jest to tak zwana t e o r i a c e c h,
— druga koncepcja, bardzo wp³ywowa w teorii kierowania, definiuje przy-

wództwo jako funkcjê, któr¹ musi pe³niæ system, jeœli pragnie egzystowaæ5,
— inne traktuj¹ przywództwo jako proces wp³ywów spo³ecznych lub jako

osobiste zachowania albo podejœcie sytuacyjne.
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2 Strategor, Zarz¹dzanie firm¹ — strategie, struktura, decyzje, to¿samoœæ, Warszawa 1999,
s. 528—529.

3 R.L. B i t t e l, Krótki kurs zarz¹dzania, Warszawa 1994, s. 171—172.
4 M. £ u k a s i e w i c z, Osobowoœciowe uwarunkowania sprawnoœci kierowania zespo³ami ludz-

kimi, Poznañ 1995, s. 83—86.
5 H. S t e i m a n, G. S c h r e y ö g e, Zarz¹dzanie. Podstawy kierowania przedsiêbiorstwem. Kon-

cepcje, funkcje, przyk³ady, Wroc³aw 1992, s. 284—285.



3. Przywództwo — teoria cech

Koncepcja teorii cech przywództwa polega na tym, ¿e jest ono objaœniane po-
przez osobê samego przywódcy. Uwa¿ano, ¿e si³a kierownika tkwi w jego wro-
dzonych cechach. Wychodzi siê w tym wypadku z za³o¿enia, ¿e tylko nielicznej
liczbie osób dane jest posiadaæ okreœlony zespó³ cech zwanych cechami przywód-
czymi. Na ogó³ wyobra¿enie to ³¹czy siê z przekonaniem, ¿e w³aœciwoœci przy-
wódcze s¹ raczej spotykane w okreœlonych warstwach spo³ecznych, czêœciej
w warstwach wy¿szych ni¿ ni¿szych. Pocz¹tkowo uwa¿ano, ¿e w³aœciwoœci te s¹
wrodzone, póŸniej — ¿e s¹ nabyte.

W dzisiejszym œwiecie zarz¹dzania6 wa¿n¹ cech¹ dobrego kierownika-mene-
d¿era jest, oprócz umiejêtnoœci wykorzystywania w³adzy, umiejêtnoœæ rozwijania
inicjatywy i kreatywnoœci podw³adnych; powinien on ³¹czyæ grupê dla osi¹gniê-
cia optymalnych wyników wykonania zadania. Dobry przywódca potrafi wyko-
rzystaæ swoje cechy, o ile jest ich œwiadomy, tak by podleg³a mu grupa ludzi
wnios³a jak najwiêkszy wk³ad w realizacjê celów lub rozwój przedsiêbiorstwa.
Odpowiednie kwalifikacje, wiedza, umiejêtnoœci oraz szczególne osi¹gniêcia
wzmacniaj¹ autorytet i w³adzê prze³o¿onego. Obecnie wielu badaczy zgadza siê
z twierdzeniem, ¿e to podw³adni (przewodzeni) osobie charyzmatycznej przypi-
suj¹ okreœlone cechy. Sposób postrzegania, wed³ug którego nastêpuje atrybucja
charyzmatu, w du¿ej mierze zale¿y od epoki i kultury. Wp³yw maj¹ równie¿ pro-
cesy spo³eczne, w których uwydatniaj¹ siê okreœlone cechy.

Naukowcy zajmuj¹cy siê organizacj¹ i zarz¹dzaniem s¹ zgodni, ¿e posiadanie
jedynie okreœlonego zespo³u cech nie jest wystarczaj¹ce dla efektywnego kiero-
wania. Istnieje ca³y szereg czynników wp³ywaj¹cych na sposób kierowania lub
te¿ warunków, które s¹ adaptowane na potrzeby danej osoby, w tym przypadku
kierownika.

Cechy i umiejêtnoœci przywódców nie s¹ wiêc elementem decyduj¹cym o wi-
zerunku dobrego przywódcy, jednak¿e wed³ug opinii specjalistów zajmuj¹cych siê
psychologi¹ kierownictwa mo¿na wyró¿niæ kilka cech, które powinny charaktery-
zowaæ w przysz³oœci dobrego mened¿era-przywódcê:

— Wysokie kwalifikacje zawodowe, wiedza psychologiczna i zdolnoœci orga-
nizacyjne.

— Umiejêtnoœci komunikowania siê z ludŸmi i rozumienia ludzi, uznanie dla
ich poczucia wartoœci i osobistego znaczenia.

— Poczucie odpowiedzialnoœci spo³ecznej i zmys³ pracy zespo³owej.
— Stwarzanie pozytywnej motywacji do pracy i dbanie o w³aœciw¹ atmosferê

pracy.
— Bezpoœrednie, odwa¿ne anga¿owanie siê w problemy, gotowoœæ do pono-

szenia ryzyka i odpowiedzialnoœci.
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— Umiejêtnoœæ kalkulacji i analizy poziomu ryzyka, poszukiwanie szans
i szybkie reagowanie na pojawiaj¹ce siê okazje.

— Zdolnoœæ do dzia³ania pod naciskami zewnêtrznymi, utrzymanie sprawno-
œci w sytuacjach pe³nych napiêæ i œwiadomoœæ granic w³asnych mo¿liwoœci.

— Uczciwe za³atwianie spraw z innymi partnerami, tworzenie atmosfery
szczeroœci i otwartoœci, uprzejmoœæ i wyrozumia³oœæ.

— Odczuwanie potrzeby uzupe³niania zdobytej ju¿ wiedzy, rozszerzanie prak-
tycznych umiejêtnoœci kierowniczych.

Jak z tego wynika, mened¿er powinien byæ postrzegany jako „superszef”, któ-
ry jest równoczeœnie dynamiczny, elokwentny, b³yskotliwy, oryginalny oraz posia-
da wiele innych cech, takich jak: umiejêtnoœæ samooceny, œwiadomoœæ w³asnych
s³abych i mocnych stron, ³atwoœæ nawi¹zywania kontaktów z ludŸmi. Wed³ug
Józefa Penca taki superkierownik powinien posiadaæ oprócz wyuczonych umiejêt-
noœci wrodzone cechy przywódcze. Wzorce dotycz¹ce dobrych kierowników
ewoluuj¹ wraz ze zmieniaj¹cym siê nastawieniem spo³eczeñstwa i s¹ w³aœciwe
dla danej kultury. Najistotniejsze cechy dobrego kierownika to:

W i e d z a — rozumienie procesów w przedsiêbiorstwie i jego otoczeniu oraz
wszystkich funkcji kierowniczych, znajomoœæ stylów i technik zarz¹dzania, wie-
dza ogólna.

O s o b o w o œ æ — zdolnoœci decyzyjne i cechy przywódcze, poczucie odpo-
wiedzialnoœci, wytrwa³oœæ i ambicja, odpornoœæ na stres, sk³onnoœæ do ryzyka
i ponoszenia odpowiedzialnoœci.

I n t e l e k t — umiejêtnoœæ myœlenia analitycznego, realizm, trafnoœæ os¹du,
wyobraŸnia, przytomnoœæ umys³u, inteligencja, zainteresowania, zdolnoœæ do roz-
wi¹zywania zadañ.

S a m o œ w i a d o m o œ æ — w³aœciwa ocena samego siebie, swoich zdolnoœci
kierowniczych, swoich mocnych i s³abych stron, zaufanie do siebie samego, prze-
konanie o s³usznoœci podjêtej decyzji.

M o t y w a c j a — d¹¿enie do sukcesu, stawianie sobie i innym wysokich wy-
magañ, chêæ podejmowania du¿ego wysi³ku i odpowiedzialnoœæ.

N a s t a w i e n i e — ukszta³towane pogl¹dy i zasady, postêpowanie zgodne
z odczuciami innych, umiejêtnoœæ wytyczania w³aœciwych kierunków dzia³alnoœci
i konsekwentna ich realizacja.

Z d o l n o œ c i k o n c e p c y j n e — szybka identyfikacja zwi¹zków miêdzy
problemami wystêpuj¹cymi w przedsiêbiorstwie i poszukiwanie nowych mo¿li-
woœci realizowania przyjêtych programów.

I n i c j a t y w a — otwartoœæ na innowacje, popieranie nowych pomys³ów
i sposobów dzia³ania, gotowoœæ do mobilizacji, dzielenie siê pomys³ami.

K r e a t y w n o œ æ — aktywnoœæ twórcza, zdolnoœci nowatorskie, oryginalnoœæ
i umiejêtnoœæ oceny, otwartoœæ myœlenia i decydowania, podatnoœæ na zmiany,
gotowoœæ do rozwoju i uczenia siê przez ca³e ¿ycie.

O t w a r t o œ æ — poczucie obowi¹zku informowania innych, umiejêtnoœæ pro-
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wadzenia sporów i rozwi¹zywania konfliktów, osobiste anga¿owanie siê i przyj-
mowanie odpowiedzialnoœci.

K o m u n i k a t y w n o œ æ — umiejêtnoœæ kontaktowania siê z podw³adnymi
zarówno przez s³uchanie, jak i przekazywanie informacji, delegowanie uprawnieñ,
wzajemna lub wymuszona kontrola.

¯ y c z l i w o œ æ — orientacja na ludzi, wzbudzanie szacunku i zaufania, pe³ne
respektowanie praw pracowników, poczucie sprawiedliwoœci, pomoc w realizacji
osobistych planów podw³adnych.

O d p o r n o œ æ — równowaga wewnêtrzna, dystans emocjonalny, umiejêtnoœæ
panowania nad sob¹ i sytuacj¹, zdolnoœæ do znoszenia du¿ych obci¹¿eñ psychicz-
nych, zaufanie do siebie.

E l a s t y c z n o œ æ — umiejêtnoœæ szybkiego uchwycenia tego, co nowe i ko-
rzystne dla przedsiêbiorstwa, umiejêtnoœæ znalezienia siê w nowej sytuacji.

U p r z e j m o œ æ — takt psychologiczny w obcowaniu z ludŸmi, liczenie siê
ze zdaniem innych, umiejêtnoœæ ich wys³uchania, skromnoœæ, poczucie humoru.

T a l e n t o r g a n i z a c y j n y — ogarnianie ca³oœci problemu, umiejêtnoœæ ko-
ordynowania dzia³añ, poczucie ³adu i porz¹dku, tworzenie struktur organizacyj-
nych sprzyjaj¹cych wykonawstwu i innowacjom.

Wymienione powy¿ej cechy7 kierownika s¹ bardzo istotne w zarz¹dzaniu, ale
nale¿y pamiêtaæ, ¿e w procesie kszta³cenia kierowników nie nale¿y koncentrowaæ
siê tylko na ich osobowoœci. Efektywnoœæ przywódcy bêdzie zale¿a³a od tego, jak
potrafi on po³¹czyæ wrodzone i nabyte cechy oraz jak kszta³tuj¹ siê jego stosunki
z prze³o¿onymi i podw³adnymi, a tak¿e czy elastycznie potrafi reagowaæ na zmie-
niaj¹ce siê sytuacje kierowania, wynik³e z okolicznoœci zewnêtrznych.

4. Przywództwo jako funkcja

Aby efektywnie dzia³aæ, kierownicy powinni odznaczaæ siê nie tylko odpo-
wiednimi cechami, ale te¿ umiejêtnoœci¹ przyjmowania postaw adekwatnych do
zaistnia³ych okolicznoœci. Mo¿na wiêc proces zarz¹dzania traktowaæ jako funkcjê
osobowoœci kierownika i dojrza³oœci zawodowej podw³adnych w stosunku do za-
istnia³ej sytuacji kierowania. W takim modelu bêd¹ zachodzi³y ró¿nego rodzaju
interakcje wp³ywaj¹ce na prezentowane przywództwo. Pogl¹dowy schemat tych
sytuacji, przy za³o¿eniu, ¿e ma siê do czynienia z dojrza³oœci¹ pracowników,
przedstawia siê nastêpuj¹co:

A — styl zdecydowanie zorientowany na zadania i s³abo na pracowników, ob-
serwujemy wtedy — d y k t o w a n i e,

B — styl kierowania silnie zorientowany na pracowników i równie silnie na
zadania, nastêpuje wtedy — a r g u m e n t o w a n i e,
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C — styl kierowania silnie zorientowany na pracowników i s³abo na zadania,
wystêpuje — p a r t y c y p o w a n i e,

D — styl s³abo zorientowany na zadania i na pracowników, wyró¿nia siê —
d e l e g o w a n i e m .

Dla osi¹gniêcia wysokiej efektywnoœci zarz¹dzania, wymienione wy¿ej trzy
zmienne (osobowoœæ prze³o¿onego i podw³adnych oraz zaistnia³a sytuacja) po-
winny odznaczaæ siê wysok¹ jakoœci¹ i pozostawaæ w odpowiednim ze sob¹ sto-
sunku. Zachowanie mened¿era traktuje siê jako funkcjê potencja³ów i charakteru
sytuacji. P o t e n c j a ³ k i e r o w n i k a to: wiedza, m¹droœæ ¿yciowa, talent orga-
nizacyjny, wyobraŸnia, zdolnoœci przywódcze, sprawnoœæ psychofizyczna. P o -
t e n c j a ³ p o d w ³ a d n y c h to: umiejêtnoœci zawodowe, doœwiadczenie, moty-
wacja, kreatywne myœlenie, zaufanie do kierownika. Obydwie te zmienne od-
dzia³uj¹ na siebie, kreuj¹c postawê mened¿era. Wp³yw posiada równie¿ c h a -
r a k t e r s y t u a c j i i mo¿e byæ on: ekonomiczny, prawny, organizacyjny oraz
wystêpowaæ jako techniczne uwarunkowania. Oprócz tych zmiennych na efek-
tywnoœæ zarz¹dzania wp³ywa wiele innych czynników, mog¹ nimi byæ: presja œro-
dowiska pracy, sposób sprawowania w³adzy oraz sama postawa kierownika, jego
kompetencje, pozycja w przedsiêbiorstwie, a tak¿e jego ambicje i cele osobiste.

5. Przywództwo jako proces oddzia³ywania

Rozwój ró¿nych nowych teorii przywództwa zosta³ wymuszony niepowodze-
niem teorii cech. Wœród nowych najbardziej obiecuj¹ca wydawa³a siê teoria inter-
akcji, traktuj¹ca przywództwo jako proces oddzia³ywania. W tej koncepcji zacho-
wanie przywódcy rozpatruje siê nie tylko od strony osobowoœci, ale równie¿ jako
zale¿ne od przyczyn zewnêtrznych, tj. od wp³ywów otoczenia. Koncepcja ta jed-
nakowo traktuje osobê przywódcy i podw³adnego. W danym otoczeniu ró¿ne oso-
by s¹ poddawane tym samym wp³ywom i oddzia³ywaniu tych samych czynników.
Otoczenie mo¿e wp³ywaæ zarówno na œwiadome reakcje, jak i powodowaæ zacho-
wania zupe³nie niezamierzone8. Nale¿y te¿ zaznaczyæ, ¿e analizuj¹c proces kiero-
wania, przywództwo mo¿na rozpatrywaæ od strony p r z e w o d z o n y c h,
podw³adnych — jako oddzia³ywanie spo³eczne, maj¹ce równie¿ wp³yw na kie-
rownika i jego postêpowanie, czyli kierowanie.

6. Rola kierownika

K i e r o w n i k to, inaczej mówi¹c, zwierzchnik lub podmiot kieruj¹cy danym
zespo³em ludzkim. Kierownik posiada w organizacji formalnej podleg³ych sobie
pracowników, stoi na czele jednostki organizacyjnej, dba o prawid³owe wykona-
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nie wyznaczonych zadañ. Kierownikiem mo¿e byæ równie¿ pracownik oddelego-
wany do kierowania powo³anym do okreœlonych celów zespo³em pracowników.

Osoba kierownika mo¿e byæ rozpatrywana z trzech punktów widzenia, co po-
krywa siê z trzema podstawowymi „szko³ami”. Pierwszy z nich nawi¹zuje do
s z k o ³ y k l a s y c z n e j, eksponuj¹cej czynnoœci lub funkcje wykonywane przez
kierownika: planowanie, organizowanie, motywowanie oraz kontrolowanie. Drugi
nawi¹zuje do s z k o ³ y s o c j a l n e j — kierownik to przywódca maj¹cy okreœlo-
ne cechy osobowoœciowe, motywuj¹co wp³ywaj¹cy na otoczenie. S y s t e m o w e
p o d e j œ c i e to trzeci punkt widzenia, traktuj¹cy kierownika jako decydenta,
a jego prace jako proces podejmowania decyzji.

Istotne jest równie¿ k i e r o w a n i e. Leszek Krzy¿anowski definiuje kierowa-
nie jako oddzia³ywanie informacyjno-decyzyjne aparatu zarz¹dzaj¹cego, przeka-
zywane kana³ami informacyjnymi ukszta³towanymi przez istniej¹ce stosunki orga-
nizacyjne, na komórki organizacyjne strefy realnej. Oddzia³ywanie to powoduje
zmierzanie do osi¹gniêcia celów organizacji9.

Kierowanie definiowane przez Józefa Penca to umotywowane i skoordynowa-
ne dzia³anie ludzi zmierzaj¹ce do osi¹gniêcia celów organizacji10. Celem kierowa-
nia jest zapewnienie wspó³pracy ludzi w rozwi¹zywaniu wspólnych problemów,
ukierunkowanie energii i inteligencji pracowników na przemyœlane wykonywanie
postawionych przed nimi zadañ. Wspó³praca kierownika i podw³adnych sprowa-
dza siê do pe³nej integracji wysi³ków, co oznacza równie¿ poszanowanie kierowa-
nej osoby, jej praw i podmiotowoœci przez osobê zarz¹dzaj¹c¹. W zmieniaj¹cych
siê warunkach gospodarczych oraz dostosowywania siê do potrzeb wspó³czesnej
cywilizacji trzeba stosowaæ coraz czêœciej demokratyczne rozwi¹zania.

Definiuj¹c kierowanie zak³ada siê, ¿e s¹ to œwiadome próby spo³ecznego od-
dzia³ywania, zamierzone i ukierunkowane na osi¹gniêcie okreœlonego celu. Defi-
nicjê tê nale¿y jednak uœciœliæ, podkreœlaj¹c, ¿e:

— Osoba kieruj¹ca posiada okreœlony potencja³ sankcji i daje pewien sygna³
informacyjny (istnieje okreœlony asymetryczny rozk³ad szans oddzia³ywania).
W organizacjach hierarchicznych asymetria ta przemawia skutecznie na korzyœæ
formalnego przywódcy. Poprzez okreœlone umowy, a tak¿e poprzez mo¿liwoœci
nagradzania i karania próbuje siê kierownictwu zapewniæ sta³¹ przewagê.

— Próba oddzia³ywania podjêta zostaje w celu przestrzegania okreœlonych
funkcji i dzia³añ, które s¹ wa¿ne dla istnienia systemu spo³ecznego (np. integra-
cja, osi¹gniêcie celu, zmiana).

— Próba oddzia³ywania jest skierowana wprost na okreœlone stosunki. Próby
spo³ecznego oddzia³ywania poprzez media albo poprzez osoby nie maj¹ce bezpo-
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œrednich stosunków z osobami, na które oddzia³uj¹, zgodnie z definicj¹ nie s¹ za-
liczane do zachowañ kierowniczych11.

Do zachowañ kierowniczych zaliczamy równie¿ takie, które koñcz¹ siê niepo-
wodzeniem, to znaczy, ¿e osoba, na któr¹ siê oddzia³uje, nie zmienia swojego po-
stêpowania zgodnie z oczekiwaniami. Horst Steiman proponuje nastêpuj¹c¹ defi-
nicjê:

Kierowanie zdefiniujemy wiêc jako specyficzny proces okreœlonego (asyme-
trycznego i bezpoœredniego) wp³ywu, który charakteryzuje siê (œwiadom¹) prób¹
oddzia³ywania w celu osi¹gniêcia funkcji wa¿nych dla systemu. Jeœli przywódz-
two oddzieliæ od formalnej przynale¿noœci do pewnej organizacji, to potencjalnie
ka¿da osoba w grupie mo¿e dzia³aæ jako przywódca.

Proces kierowania rozumiany w ten w³aœnie sposób nale¿y jeszcze skorygowaæ
wspó³dzia³aniem jednostki i otoczenia. S¹ to cztery podstawowe zmienne:

1. O s o b o w o œ æ o d d z i a ³ u j ¹ c e g o, jego potrzeby, postawy i doœwiad-
czenia.

2. O s o b o w o œ æ j e d n o s t e k, na które siê oddzia³uje, ich potrzeby, posta-
wy i oczekiwania.

3. W ³ a œ c i w o œ c i s t r u k t u r a l n e s y s t e m u s p o ³ e c z n e g o, w któ-
rym zachodz¹ próby oddzia³ywañ (struktura ról, struktura statusu, stopieñ konfor-
mizmu itd.).

4. S y t u a c j a, w ramach której zachodz¹ oddzia³ywania (charakter zadania,
warunki zewnêtrzne, cele grupowe itd.).

7. Proces oddzia³ywania i kreowania zachowañ pracowników

Proces oddzia³ywania, na którym opiera siê teoria przywództwa, mo¿e zakoñ-
czyæ siê sukcesem lub niepowodzeniem. Powstaje pytanie, dlaczego? Horst Stei-
man odpowiada na nie, opieraj¹c siê na niezgodnoœci interesów, jakie mog¹ poja-
wiæ siê w procesie kierowania. Cele i potrzeby oddzia³uj¹cego nie zawsze s¹
zgodne z celami i oczekiwaniami adresata oddzia³ywania. Ludzie zastanawiaj¹
siê, jakie korzyœci to im przyniesie i jakie mog¹ siê z tym wi¹zaæ zagro¿enia, czy
poniesione koszty zostan¹ zrekompensowane poprzez otrzymane œwiadczenia lub
nagrody. Mo¿na wiêc przyj¹æ, ¿e cel, któremu ma s³u¿yæ oddzia³ywanie, z punktu
widzenia oczekiwanego zachowania jest korzystny dla realizacji osobistych celów
podw³adnego; ponadto gdy cel ten s³u¿y zaspokojeniu jego potrzeb, tym szybciej
podda siê on próbie wp³ywu i na odwrót. W zwi¹zku z tym im mniej celów jest
zgodnych z oczekiwaniami podw³adnego, tym wiêkszy musi byæ potencja³ od-
dzia³ywania, jeœli oczekujemy od niego pozytywnych wyników. Nale¿y równie¿
wzi¹æ pod uwagê fakt, ¿e prawie nigdy nie mo¿na powiedzieæ, ¿e w przedsiêbior-
stwie istnieje pe³na zgodnoœæ interesów i celów wszystkich wspó³pracowników.
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Wtedy na pierwsze miejsce wysuwa siê zagadnienie mo¿liwoœci oddzia³ywania
lub spo³ecznych postaw w³adzy oddzia³uj¹cego12.

Czynniki wp³ywaj¹ce na sprawnoœæ zarz¹dzania, czyli pracy kierownika, do-
tycz¹ wielu dziedzin jego pracy, np. struktury organizacji, panuj¹cych tam warun-
ków zarz¹dzania. Wa¿na jest te¿ osobowoœæ kierownika i cechy pracowników mu
podleg³ych oraz sposoby, jakimi prze³o¿ony stara siê motywowaæ podw³adnych
dla uzyskania oczekiwanych efektów13.

8. Efektywnoœæ pracy jednostki

Istniej¹ trzy podstawowe czynniki wp³ywaj¹ce na efektywne postêpowanie kie-
rownika lub jego podw³adnego. Znajomoœæ ich pozwala w du¿ym stopniu na wy-
korzystanie tych parametrów w szczególnoœci przez kierowników wzglêdem swo-
ich podw³adnych. Podnoszenie poziomu efektywnoœci i satysfakcji z wykonywa-
nej pracy wi¹¿e siê bezpoœrednio ze sprawowan¹ form¹ przywództwa. Kierowni-
cy mog¹ skutecznie przewodziæ tylko wtedy, gdy istnieje jakiœ bodziec od-
dzia³uj¹cy na pracowników sk³aniaj¹cy ich do wykonywania danych zadañ. Mo-
¿na listê rozpocz¹æ od najbardziej prymitywnych œrodków, takich jak przymus fi-
zyczny, zachêty materialne (w szczególnoœci pieniê¿ne), a skoñczyæ na subtelnym
manipulowaniu ludzk¹ psychik¹ i oddzia³ywaniu na podœwiadomoœæ. Formy sto-
sowane przez kierowników zarówno w wielkich organizacjach, jak i ma³ych fir-
mach polegaj¹ na odpowiedniej motywacji, czyli spowodowaniu, ukierunkowaniu
i podtrzymaniu w³aœciwego kierunku dzia³ania pracownika lub innej osoby nie
bêd¹cej w zale¿noœci w³adczej. Zale¿noœci te przedstawione s¹ na wykresie 1.
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do wykonania zadania
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Efektywnoœæ
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Czynniki wp³ywaj¹ce na efektywnoœæ jednostki
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Spoœród wymienionych trzech czynników wp³ywaj¹cych na efektywnoœæ pracy
danej jednostki najwa¿niejsze jest niew¹tpliwie motywowanie do pracy i bêdzie
ono wystêpowaæ jako g³ówny czynnik, od którego zale¿y to, w jaki sposób
podw³adny bêdzie podchodzi³ do powierzonych mu obowi¹zków. Wa¿ne s¹ tak¿e
umiejêtnoœci i poziom wykszta³cenia jednostki w danym kierunku oraz œrodowi-
sko pracy.

C e c h y i n d y w i d u a l n e j e d n o s t e k s¹ zasadniczym elementem deter-
minuj¹cym poziom osi¹ganej efektywnoœci. Zgodnie z teori¹ cech, to w³aœnie in-
dywidualne uwarunkowania mia³y kluczowy wp³yw na osi¹ganie wyników przez
dan¹ organizacjê. Dobranie pracownika o umiejêtnoœciach odpowiednich do wy-
konywanych przez niego zadañ jest niekiedy najwa¿niejsz¹ rzecz¹, poniewa¿
w przypadkach prac specjalistycznych jest to konieczne. W przypadkach prac
o du¿ym napiêciu psychicznym i emocjonalnym nale¿y do nich skierowaæ pra-
cownika odpornego na stresy. Kierownik kieruj¹c podleg³ym sobie zespo³em po-
winien staraæ siê o stworzenie odpowiedniej atmosfery pracy, rozbudzenie w lu-
dziach pozytywnych i przydatnych organizacji cech, jak równie¿ zadbaæ o umie-
jêtne t³umienie cech niepo¿¹danych, ale tak by pracownik nie poczu³ siê gorszy
lub nie akceptowany. Wiêkszoœæ ludzi odczuwa potrzebê akceptacji w³asnej oso-
by, pracy i zachowania. Potrzeba uznania, odpowiednio zaspokajana przez kie-
rownika w formie pochwa³y, mo¿e odnieœæ bardzo du¿y skutek w postaci wzrostu
zaanga¿owania siê pracownika w wykonywanie zadania, a to bêdzie rzutowa³o na
osi¹gan¹ przez niego efektywnoœæ. Cechy indywidualne, które kierownik powi-
nien braæ pod uwagê podczas doboru odpowiednich pracowników, mo¿na podzie-
liæ na zwi¹zane z wykonywanym zadaniem i koniecznymi do tego umiejêtnoœcia-
mi oraz te, które s¹ niezbêdne do wykonywania pracy w okreœlonych warunkach
otaczaj¹cych pracownika. S¹ to zarówno warunki materialne (fizyczne), jak ró-
wnie¿ spo³eczne, kulturowe, dostarczaj¹ce specyficznych doznañ emocjonalnych
itp.

P o s t r z e g a n i e p r z e z p r a c o w n i k a r o l i , j a k ¹ o n s a m p e ³ n i,
ma równie¿ znaczenie w kszta³towaniu efektywnoœci14. Zaanga¿owanie w wyko-
nywan¹ pracê przez dan¹ jednostkê bêdzie siê ró¿nie kszta³towa³o w zale¿noœci
od jej indywidualnych potrzeb oraz od ich zaspokajania. Jak ju¿ wspomniano
wczeœniej, dla jednych pracowników odpowiedni poziom zarobków jest czynni-
kiem najwa¿niejszym, ale inni pracownicy chc¹ byæ za coœ odpowiedzialnymi,
widzieæ efekty i uznanie w³asnej pracy. Mi³a i kole¿eñska atmosfera podczas pra-
cy to te¿ czynniki wp³ywaj¹ce na zaanga¿owanie w pracy, a nie tylko zachowanie
wymuszone przez prze³o¿onego lub przepisy.

Wspó³dzia³anie tych wszystkich czynników jest niezbêdne do prawid³owego
kszta³towania i wzrostu efektywnoœci pracownika. W przypadku, kiedy jeden
z nich nie jest nale¿ycie spe³niony, bêdzie siê to odbijaæ na rezultatach pracy.
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9. Efektywnoœæ pracy zespo³owej

Efektywnoœæ funkcjonowania zespo³ów pracowniczych jest determinowana
wieloma czynnikami. By efektywnie zarz¹dzaæ, kierownicy powinni dok³adnie
poznaæ prawid³a rz¹dz¹ce zachowaniem siê grupy.

W wiêkszoœci przypadków grupa jako ca³oœæ jest bardziej efektywna ni¿ po-
szczególne jednostki. Znaczenie te¿ mog¹ mieæ wp³ywy i uwarunkowania, na
przyk³ad wspó³zawodnictwo, rywalizacja, pomoc w wykonywanych zadaniach.
Jest rzecz¹ niemal¿e oczywist¹, ¿e przy pracach twórczych wykorzystanie heury-
stycznego myœlenia wielu cz³onków zespo³u ma szansê wiêkszego powodzenia
ni¿ próby podjêcia rozwi¹zania danego problemu np. przez kierownika.

Czynniki determinuj¹ce efektywnoœæ15 ka¿dego dzia³ania, miêdzy innymi
dzia³ania zespo³owego, mo¿na podzieliæ na dwie grupy:

1. Czynniki zewnêtrzne wzglêdem przedsiêbiorstwa, na które kierownik nie
ma wiêkszego wp³ywu.

2. Czynniki wewnêtrzne:
— zwi¹zane z przedsiêbiorstwem,
— zwi¹zane z w³aœciwoœciami zespo³ów wystêpuj¹cych w przedsiêbiorstwie,
— zwi¹zane z indywidualnymi cechami pracowników przedsiêbiorstwa.
Oprócz wy¿ej wymienionych mo¿na przedstawiæ jeszcze inne klasyfikacje

czynników wp³ywaj¹cych na efektywnoœæ pracy, która jest modyfikowana po-
przez osobê kierownika lub osoby nadzoruj¹ce16:

1. Czynniki pracy zespo³owej w fazie powstawania zespo³ów i podczas funk-
cjonowania zespo³u.

2. Czynniki zale¿ne i niezale¿ne od zespo³ów.
3. Czynniki zwi¹zane z funkcjonowaniem zespo³ów:
— rodzaj zespo³ów,
— wielkoœæ zespo³ów,
— spoistoœæ zespo³u i odgrywane role,
— normy zespo³owe,
— zadania przydzielone zespo³om,
— poziom autonomii.
4. Cechy indywidualne pracowników determinuj¹ce efektywnoœæ ich pracy

i mo¿liwoœæ zarz¹dzania nimi:
— zdolnoœci (umiejêtnoœci, osobowoœæ, percepcja),
— poziom motywacji,
— potrzeby pracowników (uœwiadomione i nieuœwiadomione),
— postawy wobec pracy i wspó³pracowników.
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10. Podsumowanie

Kierownicy, pamiêtaj¹c, ¿e ich stanowisko pozwala na modyfikowanie zacho-
wañ podw³adnych, powinni d¹¿yæ do dok³adnego poznania cech zarówno ze-
spo³u, jak i poszczególnych osób, które przyczyniaj¹ siê do wzrostu efektywno-
œci. Umiejêtne zwrócenie uwagi na cechy, jakimi charakteryzuje siê pracownik,
oraz w³aœciwe ich wykorzystanie pomo¿e kierownikom w odpowiedniej budowie
efektywnie pracuj¹cych zespo³ów ludzi. W³aœciwe podejœcie do nich pozwoli na
wzrost zadowolenia i mo¿e podnosiæ motywacjê do pracy.

Mo¿na wiêc zatem stwierdziæ, ¿e istnieje wiele czynników determinuj¹cych
efektywnoœæ pracy kierownika, bez wzglêdu na to, na jakim szczeblu zarz¹dza.
Oczywiœcie mog¹ mieæ one nieco zmienion¹ postaæ i si³ê oddzia³ywania. Czynni-
ki wp³ywaj¹ce na pracê prze³o¿onych w wielu przypadkach równie¿ wp³ywaj¹ na
pracowników i na ich pracê. Nale¿y wiêc pamiêtaæ o odpowiednim doborze kie-
rowników na powierzane im stanowiska, tak by potrafili wykorzystaæ si³y
tkwi¹ce w nich samych w sytuacji, w jakiej pracuj¹. Fred E. Fidler stwierdzi³17,
¿e trudno jest zmieniaæ kierowników pod wzglêdem preferowanych form za-
rz¹dzania i wykorzystania w³adzy, nale¿y wiêc, jego zdaniem, odpowiednio tylko
ich dobieraæ do sytuacji wymagaj¹cych takich form zarz¹dzania.
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STANIS£AWA PROÆ

Bankowoœæ internetowa jako platforma
oferowania nowoczesnych us³ug bankowych

1. Wstêp

W dobie rewolucji informatycznej sukces banku zale¿y od poziomu stosowa-
nej technologii. Nowoczesne technologie staj¹ siê w coraz szerszym zakresie na-
rzêdziem uzyskiwania przewagi konkurencyjnej. Strategie banków musz¹ wiêc
uwzglêdniaæ rozwój tych technologii i rozwijaæ bankowoœæ elektroniczn¹.

Bankowoœæ elektroniczna wskazuje drogê do wymiernych korzyœci zarówno
klienta, jak i banku. Doœwiadczenia banków w USA pokazuj¹, ¿e mo¿liwa jest
znacz¹ca obni¿ka kosztów dzia³ania banku poprzez obni¿anie kosztu pojedynczej
transakcji (wykres 1), ponadto mo¿liwe jest znaczne rozszerzenie zasiêgu dzia³al-
noœci banku bez zwiêkszania liczby oddzia³ów. Zastosowanie bankowoœci elektro-
nicznej ma te¿ ogromny wp³yw na poprawê wizerunku banku.
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0,27

0,52

1,07

0 0,2 0,4 0,6 0,8 1 1,2

Za poœrednictwem Internetu

PC-banking

Za poœrednictwem bankomatu

Za pomoc¹ telefonu

Poprzez oddzia³y

W y k r e s 1

Porównanie kosztów pojedynczej transakcji bankowej w USA (w USD)

� r ó d ³ o: [1].



Aby sprostaæ tym wymaganiom, banki inwestuj¹ w najnowoczeœniejsze tech-
nologie, wœród których czo³owe miejsce zajmuje elektroniczna bankowoœæ.

Termin bankowoœæ elektroniczna (electronic banking, e-banking) oznacza zdal-
ne korzystanie z us³ug bankowych za pomoc¹ urz¹dzeñ elektronicznych i teleko-
munikacyjnych oraz przy wykorzystaniu technologii informatycznych.

Tego rodzaju dzia³alnoœæ mo¿e byæ realizowana za pomoc¹ ró¿nych technolo-
gii, a co za tym idzie, bankowoœæ elektroniczn¹ dzielimy na kilka podstawowych
grup:

Od strony praktycznej pod pojêciem bankowoœci elektronicznej rozumie siê
funkcjonowanie takich systemów, jak:

S y s t e m y o b s ³ u g u j ¹ c e b a n k o m a t y
Jest to najbardziej obecnie rozpowszechniona forma bankowoœci elektronicz-

nej. Bankomaty pozwalaj¹ na geograficzne rozszerzenie dostêpnoœci us³ug banko-
wych. Za ich poœrednictwem klient mo¿e dokonaæ wyp³aty gotówkowej i spraw-
dzenia stanu konta. Aby rozszerzyæ zakres us³ug dostêpnych przez bankomat, po-
wstaj¹ bankomaty nowej generacji, wyposa¿ane w dodatkowe funkcje, obej-
muj¹ce równie¿ obs³ugê czeków, zak³adanie lokat terminowych i ewentualnie
sprzeda¿ produktów nietypowych dla banków (np. znaczki, bilety).

S y s t e m y b a n k o w o œ c i t e l e f o n i c z n e j (telebanking)
Postêp w teleinformatyce umo¿liwi³ dystrybucjê us³ug bankowych za poœred-

nictwem telefonu. Telebanking wprowadza nowy kana³ kontaktu z klientem i po-
lega na uzyskiwaniu za poœrednictwem telefonu dostêpu do wybranych us³ug
bankowych, których zakres jest stopniowo coraz wiêkszy. Us³ugi te s¹ dostêpne
zwykle za poœrednictwem telefonów tonowych i pozwalaj¹ na uzyskanie informa-
cji g³osowej. Wszystkie polecenia do systemu klient wprowadza na klawiaturze
telefonu, z którego dzwoni. Ostatnio coraz czêœciej dostêp do us³ug bankowych
jest te¿ mo¿liwy za poœrednictwem telefonów komórkowych. Informacje wysy³a-
ne s¹ w formie krótkich wiadomoœci tekstowych — SMS. Obok informacji o sal-
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dzie rachunku i o ostatnich operacjach niektóre banki wprowadzaj¹ mo¿liwoœæ
zamawiania czeków, dokonywania przelewów, umo¿liwiaj¹ dostêp do informacji
o kursach walut lub blokadê tej us³ugi. Klienci ceni¹ sobie dostêpnoœæ i ³atwoœæ
pos³ugiwania siê tym systemem.

S y s t e m y b a n k o w o œ c i k o m p u t e r o w e j (PC-banking, office banking,
home banking)

Us³uga ta oferowana jest przede wszystkim klientom instytucjonalnym. Pozwa-
la klientom banku na dostêp do swojego rachunku bankowego przy u¿yciu mi-
krokomputera oraz zainstalowanego na nim dedykowanego oprogramowania, za
poœrednictwem ³¹cza telekomunikacyjnego. Komputer klienta ³¹czy siê bezpoœred-
nio z serwerem banku. Zainstalowane u klienta oprogramowanie dostarczane jest
przez bank i œciœle wspó³pracuje z aplikacj¹ na serwerze bankowym. Systemy
PC-banking umo¿liwiaj¹ klientowi banku dokonywanie ze swojego mikrokompu-
tera wielu operacji, zró¿nicowanych w zale¿noœci od oprogramowania, z którego
bank korzysta. S¹ to m.in. nastêpuj¹ce operacje: sprawdzenie salda swojego ra-
chunku, przegl¹d dokonanych operacji, realizacja zlecenia p³atniczego, zlecanie
zadañ do wykonania w przysz³oœci i inne. Us³uga ta realizowana jest w Polsce za
pomoc¹ systemów komputerowych o ró¿nych nazwach w³asnych. W jêzyku po-
tocznym nazwa w³asna, jak np. home banking, u¿ywana jest czêsto jako nazwa
dla tej us³ugi.

Poni¿sza tabela ilustruje systemy PC-banking w kilku wybranych bankach
dzia³aj¹cych w Polsce (dane z grudnia 1999 r.), ich nazwy w³asne oraz liczbê
klientów.

Bankowoœæ internetowa jako platforma oferowania nowoczesnych us³ug bankowych 173

T a b e l a 1

Systemy bankowoœci komputerowej w bankach dzia³aj¹cych w Polsce

Nazwa banku Nazwa systemu Liczba klientów

Bank Handlowy SA Direct Banking 2500

BPH SA Home Banking EDI BPH 327

Bank Œl¹ski 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

� r ó d ³ o: [2].



S y s t e m y b a n k o w o œ c i i n t e r n e t o w e j (internet banking, i-banking)
Us³ugê tê banki oferuj¹ zarówno klientom indywidualnym, jak i instytucjonal-

nym. Stwarza ona mo¿liwoœæ dostêpu do rachunku bankowego i wykonywanie
typowych operacji za pomoc¹ komputera pod³¹czonego do sieci Internet. Klient
mo¿e po³¹czyæ siê systemem komputerowym banku za pomoc¹ komputera z zain-
stalowan¹ przegl¹dark¹ internetow¹ i do³¹czonego do sieci Internet. Nie jest po-
trzebne ¿adne specjalistyczne ani dodatkowe oprogramowanie. W ramach tego
systemu klientom udostêpniany jest zró¿nicowany zakres us³ug w zale¿noœci od
poziomu technologicznego i organizacyjnego w danym banku. Zagadnienie to bê-
dzie omówione w dalszej czêœci niniejszego opracowania.

Poza wymienionymi systemami doœæ obiecuj¹co rysuje siê rozwój innych form
bankowoœci elektronicznej. Przewiduje siê stosowanie takich rozwi¹zañ, jak:
interaktywne odbiorniki telewizyjne, wielofunkcyjne mikrokomputery ³¹cz¹ce
funkcje komputera i telefonu komórkowego, tonowe aparaty telefoniczne sprzê-
¿one z urz¹dzeniami IVR (Interactive Voice Response) zapewniaj¹ce rozpoznawa-
nie mowy i zamianê pliku tekstowego na g³os, wideofony z urz¹dzeniami IVR,
telefony komórkowe obs³uguj¹ce protokó³ aplikacji bezprzewodowych WAP.

2. Bankowoœæ internetowa

Bankowoœæ internetowa, rodzaj bankowoœci elektronicznej, staje siê na œwiecie
jednym z normalnych elementów us³ug bankowo-finansowych. Us³ugi bankowe
oferowane przez Internet daj¹ znaczne korzyœci zarówno klientom banków, jak
i samym bankom.

Dla klientów s¹ to:
— mo¿liwoœæ wgl¹du w aktualny stan rachunku o ka¿dej porze (24 godziny

przez 7 dni w tygodniu) i z ka¿dego miejsca na Ziemi,
— szybszy dostêp do informacji finansowej, co umo¿liwia lepsze zarz¹dzanie

œrodkami finansowymi,
— ograniczenie czasoch³onnych, bezpoœrednich kontaktów z oddzia³em pro-

wadz¹cym rachunek,
— przyspieszenie transakcji p³atniczych,
— oszczêdnoœæ czasu i pieniêdzy zwi¹zana z wyeliminowaniem koniecznoœci

rêcznego wype³niania dokumentów i zleceñ bankowych,
— eliminacja zagro¿eñ zwi¹zanych z dokonywaniem transakcji metodami tra-

dycyjnymi, takich jak np. kradzie¿ gotówki czy te¿ dokumentów bankowych,
— oszczêdnoœci zwi¹zane z ograniczeniem koniecznoœci zapewnienia bezpie-

czeñstwa fizycznego.
W przypadku banku s¹ to:
— mo¿liwoœæ szybszej obs³ugi klientów,
— obni¿ka kosztów obs³ugi klientów i przetwarzania dokumentów papiero-

wych,
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— oszczêdnoœæ kosztów zwi¹zanych z rozbudowywaniem sieci oddzia³ów,
— zwiêkszenie poziomu zadowolenia klientów,
— rozszerzenie zasiêgu dzia³ania bez tworzenia nowych oddzia³ów,
— mo¿liwoœæ oferowania nowych rodzajów us³ug,
— indywidualizacja oferty,
— eliminacja zagro¿eñ zwi¹zanych z tradycyjnymi przestêpstwami, jak np.

fa³szowanie dokumentów bankowych.
Banki wykorzystuj¹ce Internet w swej dzia³alnoœci robi¹ to w sposób bardzo

zró¿nicowany. Wiêkszoœæ z nich wykorzystuje Internet jako kolejny kana³ komu-
nikacyjny umo¿liwiaj¹cy przekazywanie klientom informacji o sobie i zakresie
oferowanych us³ug. Wci¹¿ roœnie jednak liczba banków oferuj¹cych przez Inter-
net pe³ny zakres us³ug finansowych. Bankowe us³ugi internetowe musz¹ byæ czê-
œci¹ d³ugofalowej strategii banku. W zale¿noœci od tej¿e strategii przyjmuje siê
dwa podstawowe modele bankowoœci internetowej:

— Bankowoœæ internetow¹ jako kana³ dystrybucji produktów i us³ug. Jest to
najbardziej rozpowszechniona opcja, wybierana przez banki uniwersalne, które
swoim dotychczasowym klientom oferuj¹ dodatkow¹ formê dostêpu do us³ug —
wygodniejsz¹ i tañsz¹.

— Bankowoœæ internetow¹ wykorzystywan¹ przez nowe, wyspecjalizowane
tzw. banki wirtualne oferuj¹ce tylko wirtualny dostêp do rachunku. Bankowoœæ
wirtualna jest kombinacj¹ technologicznych i organizacyjnych innowacji, zapew-
niaj¹cych rozszerzenie tradycyjnych form us³ug finansowych. Bank wirtualny jest
samodzielnym podmiotem gospodaruj¹cym, który zapewnia dostêpnoœæ pakietu
us³ug finansowych bez fizycznego istnienia tradycyjnej obs³ugi okienkowej, a do-
stêp do rachunków realizowany jest wy³¹cznie poprzez sieæ Internet.

Jednak¿e te dwa ogólne modele nie pokazuj¹ ca³ej gamy rozwi¹zañ, które
równie¿ funkcjonuj¹ i s¹ etapami poœrednimi pomiêdzy tymi dwoma podstawo-
wymi modelami.

Ze wzglêdu na sposób wykorzystania sieci Internet wyró¿niæ mo¿na trzy ró¿ne
funkcje w ewolucyjnym rozwoju bankowoœci internetowej:

1) wykorzystanie sieci Internet jako œrodka dostarczania informacji (do i od
klientów),

2) wykorzystanie sieci Internet jako kana³u zawierania transakcji (analogicz-
nych jak w oddziale banku),

3) strategiczne wykorzystanie sieci Internet jako narzêdzia rozwijania i ulep-
szania zindywidualizowanych wzajemnych stosunków bank—klient.

Dla ka¿dej z wymienionych funkcji mo¿na dodatkowo wyró¿niæ trzy poziomy
zaawansowania technologicznego i organizacyjnego: podstawowy, poœredni i za-
awansowany.

Na pierwszym poziomie — podstawowym bank kopiuje sposoby pracy realizo-
wane wczeœniej za pomoc¹ innych mediów, co otwiera pewne nowe mo¿liwoœci, ale
z ca³¹ pewnoœci¹ nie wykorzystuje wszystkich szans, jakie stwarza to nowe medium.
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Na poziomie poœrednim niektóre specyficzne cechy sieci Internet wykorzysty-
wane s¹ do wzbogacenia dzia³alnoœci banku, lecz nie wp³ywa to zasadniczo na
sposób dzia³ania banku.

Dopiero na poziomie zaawansowanym pojawia siê mo¿liwoœæ tworzenia zu-
pe³nie nowych form dzia³alnoœci instytucji finansowych w Internecie.

Poni¿ej przedstawiony jest zakres us³ug oferowanych przez banki dla poszcze-
gólnych funkcji, uwzglêdniaj¹cy poziom zaawansowania technologicznego i orga-
nizacyjnego.

W zale¿noœci od strategii d³ugofalowej bank realizuje wybrany model banko-
woœci internetowej.

3. Przegl¹d polskich rozwi¹zañ
w zakresie bankowoœci internetowej

Obecnie niewiele banków w Polsce udostêpnia swe us³ugi przez Internet.
Przegl¹daj¹c zastosowane rozwi¹zania i oferowany zakres us³ug, widzimy, ¿e
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T a b e l a 2

Zakres us³ug oferowany w poszczególnych etapach rozwoju i-bankingu

Poziom

Funkcje
Podstawowy Poœredni Zaawansowany

Dostarczanie
informacji

— informacje na stronie
WWW dotycz¹ce
banku

— informacje
promocyjne

— og³oszenia o ofertach
specjalnych

— wyszukiwanie
informacji

— œci¹ganie raportów

— rekrutacja pracowników

— odnoœniki do innych
stron WWW

— subskrypcje

— reklamy

— grupy dyskusyjne

Transakcje — otwieranie rachunków

— wnioski o wydanie
karty kredytowej

— udostêpnianie analiz
i informacji
finanasowych

— dostêp do salda
rachunku

— przegl¹d dokonanych
operacji

— przelewy

— zlecenia sta³e

— bank wirtualny —
dzia³aj¹cy wy³¹cznie
w Internecie, nie
posiadaj¹cy oddzia³ów

Relacje
z klientami

— e-mail

— formularze do
zg³aszania uwag

— kalkulatory finansowe

— doradztwo inwestycyjne

— mo¿liwoœæ œci¹gania
oprogramowania

— indywidualizacja
dzia³añ na podstawie
profilu klienta

— wideokonferencje

� r ó d ³ o: [3; 4].



banki te wci¹¿ ewoluuj¹ w kierunku pe³nej bankowoœci internetowej, wci¹¿ zmie-
niaj¹ i dopracowuj¹ swoje rozwi¹zania.

Systemy, które mo¿na zaliczyæ do bankowoœci internetowej, uruchomi³y dopie-
ro* cztery banki dzia³aj¹ce w Polsce: Pekao SA, WBK SA, BPH SA, PPABank
SA.

Bank Pekao SA

Bank ten umo¿liwia korzystanie z systemu bankowoœci internetowej w jed-
nym, wydzielonym, wirtualnym oddziale, który przyj¹³ obecnie nazwê Centrum
Bankowoœci Elektronicznej TELEPEKAO 24. Klienci posiadaj¹cy ju¿ konta w fi-
zycznie istniej¹cych placówkach banku Pekao SA nie mog¹ automatycznie staæ
siê u¿ytkownikami kont w TELEPEKAO 24. Oddzia³ elektroniczny dzia³a jako
odrêbna jednostka i trzeba w nim za³o¿yæ nowy rachunek. TELEPEKAO 24 pro-
wadzi rachunki bankowe zarówno dla klientów indywidualnych, jak i instytucjo-
nalnych. Osobom fizycznym proponowane jest za³o¿enie Eurokonta WWW, w ra-
mach którego œwiadczone s¹ us³ugi analogiczne do us³ug zwi¹zanych z klasycz-
nym Eurokontem. Klientom instytucjonalnym oferowana jest mo¿liwoœæ otwiera-
nia rachunków bie¿¹cych i pomocniczych.

Aby otworzyæ Eurokonto WWW w oddziale wirtualnym TELEPEKAO 24, na-
le¿y wype³niæ odpowiedni formularz TELEPEKAO na stronie http://www.pe-
kao.com.pl/oe/. W formularzu tym m.in. nale¿y podaæ, który oddzia³ Pekao SA
wybieramy jako tzw. placówkê poœrednicz¹c¹. Wype³niony formularz jest akcep-
towany przez TELEPEKAO 24 i w terminie od 1 do 4 tygodni klient jest zapra-
szany do placówki poœrednicz¹cej w celu podpisania umowy o prowadzenie ra-
chunku. Nastêpnie otrzymuje swój unikatowy identyfikator, has³o oraz ma³e elek-
troniczne urz¹dzenie, tzw. token s³u¿¹cy do dodatkowej identyfikacji klienta. Po-
twierdzone i podpisane dokumenty przekazywane s¹ z placówki poœrednicz¹cej
do TELEPEKAO 24 i w ci¹gu 3 dni oddzia³ ten dokonuje aktywacji rachunku.

Aby rozpocz¹æ korzystanie z us³ug TELEPEKAO 24, nale¿y po³¹czyæ siê ze
stron¹ WWW TELEPEKAO 24, podaæ identyfikator i has³o oraz odczytaæ wy-
œwietlon¹ sekwencjê cyfr (za ka¿dym razem inn¹). Sekwencjê tê nale¿y przepisaæ
na klawiaturze otrzymanego w oddziale tokena, a wyœwietlacz tokena poka¿e
nam wówczas inny ci¹g oœmiu cyfr, które nale¿y przepisaæ w odpowiednie pole
strony WWW. Zastosowany tu system bezpieczeñstwa z wykorzystaniem tokena
ma stanowiæ gwarancjê, ¿e nikt niepowo³any nie skorzysta z naszego konta. To-
ken dodatkowo zabezpieczony jest szeœciocyfrowym PIN-em, aby zgubiony lub
skradziony nie stanowi³ zagro¿enia dla internetowego konta.

Zakres us³ug udostêpnianych przez TELEPEKAO 24:
— informacje o rachunkach klienta (lista rachunków, aktualne salda, dzienne

operacje i obroty, data ostatniej operacji i inne),

Bankowoœæ internetowa jako platforma oferowania nowoczesnych us³ug bankowych 177

* Stan na 1 III 2000 r.



— historia operacji na rachunkach za wybrany okres,
— zlecenia przelewu,
— zak³adanie i likwidacja lokat terminowych,
— mo¿liwoœæ sk³adania przez klientów indywidualnych wniosku o po¿yczkê,
— sk³adanie wniosków o karty p³atnicze i czeki.
Centrum Bankowoœci Elektronicznej TELEPEKAO 24 to pierwsza w Polsce

próba dzia³ania poprzez oddzia³ w pe³ni wirtualny.

Wielkopolski Bank Kredytowy SA

Bankowoœæ internetowa w banku WBK SA jest czêœci¹ pakietu WBK24 do-
stêpnego pod adresem http://www.wbk24.pl/ i nosi nazwê WBKonline.

WBK SA poprzez sieæ Internet, umo¿liwia swoim klientom dostêp do wszyst-
kich rachunków bankowych prowadzonych w tym banku. Us³uga jest przeznaczo-
na zarówno dla klientów indywidualnych, jak i instytucjonalnych. Na obecnym
etapie bank ten udostêpnia tylko nastêpuj¹ce us³ugi:

— umo¿liwia dostêp 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 siê o korzystanie z us³ug WBK24 jest posiadanie konta

w dowolnym oddziale banku WBK SA. Aby korzystaæ z powy¿szych us³ug, nale-
¿y dokonaæ rejestracji us³ugi WBK24 w tej placówce banku WBK SA, w której
klient ma ju¿ za³o¿one konto. Klient musi podpisaæ „Deklaracjê korzystania
z us³ug bankowych WBK24”. Po pozytywnym rozpatrzeniu przez bank tej dekla-
racji klient otrzymuje od banku numer identyfikacyjny oraz zamkniêt¹ kopertê
zawieraj¹c¹ dodatkowo numer PIN. Od tej chwili mo¿e ju¿ poprzez Internet ko-
rzystaæ z us³ugi WBKonline.

Zakres us³ug oferowanych przez WBKonline jest chwilowo bardzo w¹ski.
Bank przewiduje wdro¿enie pe³nego zakresu us³ug w roku 2000.

Bank Przemys³owo-Handlowy SA

Bank BPH SA umo¿liwia dostêp do rachunku bankowego przez Internet za
pomoc¹ systemu bankowoœci internetowej o nazwie BPH Sez@m. Z systemu
tego mog¹ korzystaæ posiadacze kont BPH Sezam. Klienci nie posiadaj¹cy takie-
go konta mog¹ go za³o¿yæ w trakcie rejestracji do systemu BPH Sez@m.

Udostêpnienie us³ug systemu BPH Sez@m jest mo¿liwe po wype³nieniu wnio-
sku znajduj¹cego siê na stronie http://www.sezam.bph.pl/. W trakcie rejestracji
wniosku klient musi wygenerowaæ klucze (prywatny i publiczny) oraz identyfika-
tory i has³a (do skrzynki pocztowej i do systemu BPH Sez@m). Klient nie otrzy-
muje jednak klucza prywatnego, lecz tylko tzw. „odcisk” klucza prywatnego, któ-
ry musi starannie przechowywaæ.
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Rejestracja przebiega w trzech etapach:
1) za³o¿enie skrzynki pocztowej przeznaczonej do korespondencji z bankiem,
2) podanie informacji niezbêdnych do za³o¿enia rachunku w banku BPH lub

podanie numeru posiadanego ju¿ konta BPH Sezam,
3) podpisanie umowy o œwiadczeniu us³ug w wybranym oddziale banku.
W trakcie rejestracji ustalane jest has³o do rachunku oraz dodatkowo tzw. „od-

cisk” klucza prywatnego. Po wype³nieniu wniosku bank kontaktuje siê telefonicz-
nie z klientem w ci¹gu 3 dni i zaprasza do podpisania „Umowy korzystania
z systemu internetowego BPH Sez@m” do oddzia³u wskazanego przez klienta we
wniosku. Udostêpnienie systemu BPH Sez@m nastêpuje po up³ywie 3 dni od
dnia podpisania umowy.

Klienci korzystaj¹cy z us³ugi BPH Sez@m poprzez Internet bêd¹ mogli:
— sprawdziæ saldo rachunku oraz œrodki dostêpne po uwzglêdnieniu przyzna-

nych limitów kredytowych,
— przejrzeæ historiê rachunku z ostatnich dwóch miesiêcy,
— dokonywaæ przelewów na konta wewnêtrzne banku BPH oraz na konta in-

nych banków krajowych,
— zleciæ wydanie ksi¹¿eczki czekowej,
— zastrzec zgubione czeki,
— korespondowaæ z bankiem.
Bank przewiduje, ¿e od kwietnia 2000 roku udostêpni w systemie BPH

Sez@m równie¿ obs³ugê lokat.

Pierwszy Polsko-Amerykañski Bank SA

PPABank oferuje system bankowoœci internetowej o nazwie Pl@net. System
ten umo¿liwia obs³ugê rachunków ju¿ posiadanych w PPABank.

System Pl@net polecany jest klientom indywidualnym i ma³ym podmiotom
gospodarczym. Aby zostaæ u¿ytkownikiem systemu Pl@net, nale¿y wype³niæ
wniosek na stronie WWW banku PPABank. Ka¿dy klient systemu Pl@net otrzy-
muje swój identyfikator, has³o oraz tzw. certyfikat cyfrowy. Dostêp do us³ug
w systemie Pl@net jest mo¿liwy po weryfikacji has³a i certyfikatu. Klienci ko-
rzystaj¹cy z tej formy us³ug banku nie otrzymaj¹ nowego rachunku w elektro-
nicznym oddziale banku, lecz bêd¹ mogli korzystaæ z tradycyjnego rachunku
w jednym z istniej¹cych oddzia³ów banku.

Zakres us³ug udostêpnianych przez system Pl@net:
— uzyskiwanie informacji na temat aktualnego salda rachunku oraz operacji

wykonanych na rachunku,
— przegl¹danie historii rachunku,
— sk³adanie zleceñ przelewów na rzecz kontrahentów na terenie Polski,
— sk³adanie zleceñ do realizacji w przysz³oœci,
— obs³uga sta³ych zleceñ,
— obs³uga lokat terminowych,
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— tworzenie w³asnej listy kontrahentów,
— sk³adanie wniosków o wydanie kart VISA i czeków,
— zmiana has³a umo¿liwiaj¹cego dostêp do rachunku,
— mo¿liwoœæ korespondencji z bankiem.
Dla PPABank bankowoœæ internetowa to nie kwestia pod¹¿ania za nowinkami

technologicznymi, lecz koniecznoœæ wynikaj¹ca z ma³ej liczby oddzia³ów rzeczy-
wistych.

4. Podsumowanie

Banki dzia³aj¹ce w Polsce udostêpniaj¹ przez Internet bardzo zró¿nicowany
zakres us³ug.

Opisane banki stosuj¹ dwa modele us³ug bankowych realizowanych za poœred-
nictwem Internetu:

— poprzez oddzia³ wirtualny banku,
— poprzez internetowy dostêp do rachunków funkcjonuj¹cych w oddziale rze-

czywistym.
Ten drugi model, aby w pe³ni wykorzystaæ jego mo¿liwoœci, wymaga scentra-

lizowanego systemu informatycznego i zwi¹zanych z tym zmian organizacyjnych.
Wydaje siê jednak, ¿e ze wzglêdu na kierunek rozwoju informatyzacji w polskich
bankach to drugie rozwi¹zanie ma wiêcej zwolenników.
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T a b e l a 3

Zestawienie us³ug udostêpnianych przez Internet klientom indywidualnym

Bank

Us³uga
Pekao SA BPH SA WBK SA PPABank SA

saldo rachunku T T T T

historia operacji T T T T

zlecenia przelewu T T T

obs³uga lokat T T

wnioski o po¿yczkê T

wydanie kart p³atniczych T T

wydanie ksi¹¿eczki czekowej T T T

zastrzeganie czeków T

korespondencja z bankiem T T

� r ó d ³ o: [opracowanie w³asne].



Czêœæ banków adresuje swoj¹ internetow¹ ofertê tylko do klientów indywidu-
alnych, czêœæ tylko do klientów komercyjnych (podmioty gospodarcze i instytu-
cje), a oferta niektórych jest przeznaczona zarówno dla klienta indywidualnego,
jak i ma³ych firm. Dlatego prezentowane zestawienie (tab. 3) nie oddaje w pe³ni
zakresu us³ug internetowych w danym banku, gdy¿ dla porównania nale¿a³oby
zsumowaæ ofertê dla klientów indywidualnych i dla podmiotów gospodarczych.

Postêp w sferze bankowoœci internetowej w Polsce dokonuje siê niezwykle
szybko. W ostatnim pó³roczu znacz¹co zmieni³ i rozwin¹³ swoj¹ ofertê w Interne-
cie bank Pekao SA oraz pojawi³y siê oferty pozosta³ych opisywanych w niniej-
szym opracowaniu banków. Z zapowiedzi wynika, ¿e w najbli¿szej przysz³oœci tê
formê kontaktu z klientami bêd¹ wdra¿aæ kolejne instytucje finansowe. Proces ten
obejmie co najmniej kilkanaœcie spoœród najwiêkszych banków w Polsce.
Pod¹¿anie w tym kierunku wynika z wymagañ stawianych przed bankami przez
klientów. Banki musz¹ siê bowiem liczyæ z potrzebami klientów ju¿ zwi¹zanych
z bankiem, a tak¿e chc¹ przyci¹gn¹æ do banku dostêpnego w Internecie kolejne
grupy klientów, zwykle dobrze sytuowanych materialnie, m³odych, dobrze wy-
kszta³conych (bo taki jest profil u¿ytkowników Internetu w Polsce [8]). Tacy
klienci przysporz¹ bankom znacz¹cych obrotów, a wiêc i dodatkowych zysków.

Rosn¹cy udzia³ zagranicznych inwestorów w bankowoœci dodatkowo wymusza
na bankach potrzebê obni¿enia kosztów ich dzia³alnoœci. Jak wykazano wcze-
œniej, bankowoœæ elektroniczna, a w szczególnoœci bankowoœæ internetowa, mo¿e
byæ jednym z g³ównych czynników ich obni¿enia. Powy¿sze aspekty rozwoju
bankowoœci internetowej w Polsce spowoduj¹, ¿e w najbli¿szym czasie bêdzie to
dziedzina bardzo wa¿na dla banków, stale rozwijana i udoskonalana.
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ZYGMUNT MAZUR

MAREK DUDEK

Sterowanie ci¹g³oœci¹ przep³ywu produkcji
w gniazdach wieloprzedmiotowych

1. Wstêp

Sterowanie przep³ywem produkcji to zespó³ dzia³añ zwi¹zanych z uruchamia-
niem procesu produkcji, œledzeniem jego realizacji i regulacj¹ jego przep³ywu.
G³ównym celem sterowania jest wyprodukowanie wyrobów w iloœciach i termi-
nach okreœlonych w planie przy zapewnieniu ci¹g³ego przep³ywu. Sterowanie
przep³ywem produkcji polega wiêc na takim zarz¹dzaniu przep³ywem, aby uzy-
skaæ okreœlon¹ iloœæ w okreœlonym terminie. W sterowaniu przep³ywem produkcji
korzysta siê z podstawowych zasad logistyki. Podstawowa zasada logistyki to
usprawnienie przep³ywu.

Najkorzystniejszym przep³ywem jest przep³yw ci¹g³y zsynchronizowany
z ustalonymi terminami realizacji. Wymieniony przep³yw pozwala na uzyskanie
nastêpuj¹cych efektów:

— zmniejszenie zapasów miêdzyoperacyjnych,
— dostêpnoœæ w toku realizacji procesu stanowisk i œrodków transportowych,
— zmniejszenie iloœci wyrobów wykonanych przedterminowo.
Osi¹gniêcie tych efektów jest mo¿liwe poprzez zaprojektowanie systemu stero-

wania przep³ywem produkcji, który zapewni odpowiedni¹ synchronizacjê zlece-
nia. Synchronizacja powinna doprowadziæ do realizacji ka¿dej fazy wytwarzania
wtedy, kiedy trzeba, a wyrobów finalnych zgodnie co do terminu i iloœci.

2. Sterowanie produkcj¹ w komórkach obróbki grupowej

W komórkach obróbki grupowej realizuje siê produkcjê grupy wyrobów. Ko-
mórki te cechuj¹ siê du¿¹ zmiennoœci¹ wykonywanych zadañ i zmiennoœci¹ reali-
zowanych przep³ywów. W takich warunkach wzrasta rola i znaczenie sterowania
przep³ywem produkcji. Sterowanie przep³ywem produkcji w celu uzyskania za³o-
¿onych terminów realizacji zadañ i ci¹g³oœci przep³ywu polega na œledzeniu i re-
gulacji nastêpuj¹cych parametrów:

— terminu rozpoczêcia ci¹gu operacji na danym stopniu,
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— liczby równoleg³ych stanowisk wykonuj¹cych równoczeœnie dan¹ operacjê,
— wielkoœci partii transportowej.
Dla danej komórki obróbki grupowej wymienione parametry zmieniaæ mo¿na

w granicach elastycznoœci istniej¹cej ju¿ struktury tej komórki. W mo¿liwych
granicach elastycznoœci struktury steruje siê przep³ywami, dotrzymuj¹c ustalonych
w planie produkcji za³o¿eñ. Wynikiem prawid³owo dzia³aj¹cego systemu sterowa-
nia powinno byæ dotrzymanie nastêpuj¹cego warunku:

Cc Tj j�

gdzie:
Ccj — termin realizacji j-tego zadania przy danym wariancie ci¹g³ego przep³y-

wu,
Tj — ustalony planem termin otrzymania ¿¹danej wielkoœci produkcji j-tego

zadania.
Sterowane parametry wp³ywaj¹ na termin realizacji poprzez oddzia³ywanie na

d³ugoœæ cyklu wykonania danego zadania lub ich grupy. Wp³yw parametrów na
d³ugoœæ cyklu przedstawia nastêpuj¹ca formu³a:

Cc r t Sw r tj i i j Nj
j

M

i

N

i

N

� � � � �
���

�

���1 1
121

1

gdzie:
rj — liczba sztuk partii transportowej dla j-tego wyrobu,
pj — wielkoœæ partii j-tego wyrobu w sztukach, p rj j��

t
t

n
ij

o

ij

ij�

toij
— czas trwania i-tej operacji na j-tym wyrobie,

nij — liczba równoleg³ych stanowisk do wykonania i-tej operacji j-tego zada-
nia,

Swi — przesuniêcie wzglêdne terminu rozpoczêcia ci¹gu operacji na danym
stopniu; Sw1 = 0

Parametry nij, rj, Swi zmieniaæ mo¿na w granicach elastycznoœci struktury da-
nej komórki. Struktura komórki to liczba wszystkich stanowisk, liczba stanowisk
danego typu oraz system transportowy i jego organizacja wynikaj¹ca z prze-
strzennego rozmieszczenia stanowisk.

W sterowaniu równoczeœnie trzema parametrami i badaniu ich wp³ywu na ter-
miny realizacji zadañ autorzy proponuj¹ stosowaæ technikê symulacji.
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3. Opis procedury sterowania

Zgodnie z podanymi wczeœniej za³o¿eniami ustalania regu³ przep³ywu jako
przedmiot badañ wybrano procesy wytwórcze realizowane w gnieŸdzie przedmio-
towym ukierunkowanym, którego charakterystyka jest nastêpuj¹ca:

— produkuje siê M ró¿nych wyrobów podobnych,
— gniazdo wyposa¿one jest we wszystkie niezbêdne stanowiska potrzebne do

realizacji wszystkich operacji technologicznych N,
— liczba stanowisk danego typu ni jest z góry okreœlona w procesie projekto-

wania gniazda,
— globalna wielkoœæ produkcji P p j

j

�� mo¿e siê zmieniaæ w ustalonych
granicach,

— dysponujemy czasami jednostkowymi toij
oraz przebiegami procesów tech-

nologicznych dla wszystkich wyrobów (marszruty); w procesach niektórych wy-
robów dopuszcza siê opuszczanie operacji,

— wyjœciowy program produkcji jest programem wynikaj¹cym z terminowego
portfela zamówieñ.

Projektowanie przep³ywów przebiegaæ bêdzie wg nastêpuj¹cego algorytmu:
a) szeregujemy przydzielone komórce zadania do wykonania wg terminów za-

mówieñ (zadanie pierwsze to takie, które ma najwczeœniejszy termin wykonania),
b) porz¹dkujemy macierz toij

wg ustalonej w punkcie a) kolejnoœci; tworzymy
macierz wartoœci p tj oij

� oraz macierz terminów Cij ,

C C Cij ij i j i j� � � �� max( , ), ,1 1

gdzie:
� ij — pracoch³onnoœæ j-tego zadania na i-tej operacji

� ij j op t
ij

� �

lub

� ij j

o

ij

p
t

n
ij� �

po wprowadzeniu równoleg³ych stanowisk dla realizacji równoczeœnie i-tej opera-
cji dla j-tego zadania,
lub

� ij j or t
ij

� �

przy realizacji j-tego zadania w partiach transportowych,
lub
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� ij j

o

ij

r
t

n
ij� �

przy realizacji j-tego zadania w partiach transportowych i wprowadzeniu równo-
leg³ych stanowisk do realizacji równoczeœnie i-tej operacji j-tego zadania,
gdzie:

� i i oSw t
ij1 � �

Cij — czas, po jakim j-ty wyrób bêdzie po i-tej operacji (i-tej fazie realizacji).
c) wprowadzamy uk³ad czasowo-zwarty, wyliczaj¹c jego parametry, stosuj¹c

metodê wêz³ów synchronizacyjnych [1]:
— przesuniêcie wzglêdne Swi

— przesuniêcie bezwzglêdne Sbi, gdzie: Sb t Swi i
i

N

i
i

N

� �
�

�

�
� �1

1

1

2

d) sprawdzamy, czy spe³niony jest warunek C TNj j� , jeœli nie, to przystêpuje-
my do formowania przep³ywu danego wyrobu,

e) wprowadzamy wielostrumieniowy przep³yw dla operacji o max toij
; je¿eli na

danym stopniu i, na którym jest max toij
�1, to wprowadzamy wielostrumieniowy

przep³yw.
Maksymaln¹ liczbê stanowisk wprowadzon¹ do realizacji danej operacji okre-

œla warunek:

n
t

t
ij

o

o

ij

ij

�
max

min

Optymaln¹ dla danych warunków liczbê równolegle pracuj¹cych stanowisk do-
bieramy drog¹ symulacji,

f) sporz¹dzamy macierz wartoœci
t

n

o

ij

ij , macierz wartoœci p
t

n
j

o

ij

ij� oraz macierz

nowych terminów Cij
	 ,

g) wprowadzamy uk³ad czasowo-zwarty,

h) sprawdzamy, czy spe³niony jest warunek C TNj j
	 � , gdy nie, to dla pierw-

szego wyrobu, który tego warunku nie spe³nia, wprowadzamy przep³yw w par-
tiach transportowych,

i) potrzebn¹ liczbê partii transportowych dla danego wyrobu j oraz liczbê
sztuk wyrobów w partii obliczamy drog¹ symulacji, tak aby osi¹gn¹æ d³ugoœæ cy-
klu C j

T dla danego wyrobu wynikaj¹c¹ z zale¿noœci:
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C T Cj
T

j j� � �1 1,

Gdy z podanej zale¿noœci wyliczone wartoœci spe³niaj¹ warunek r pj j
 , to nie
wprowadzamy podzia³u na partie transportowe, czyli r pj j� ; k j � 1. Gdy r pj j� ,
to liczbê partii transportowych wyznacza siê z warunku:

k
p

r
j

j

j

�

gdzie:
kj — liczba partii transportowych dla wyrobu j; wartoœæ kj przyjmuje siê jako

najbli¿sz¹ wiêksz¹ liczbê ca³kowit¹,

j) sporz¹dzamy macierz wartoœci r
t

n
j

o

ij

ij� oraz macierz nowych terminów Cij
� ,

k) powtarzamy kroki i) oraz j) a¿ do spe³nienia warunku 		 �C TNj j

4. Przyk³adowa demonstracja przedstawionego algorytmu

Do demonstracji problemu wziêto komórkê, w której nale¿y zrealizowaæ w da-
nym okresie piêæ wyrobów A, B, C, D, E. Marszruty technologiczne i czasy toij

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

Komórka posiada nastêpuj¹c¹ liczbê maszyn na poszczególnych stopniach

ni �

2

2

1

1

1

Wielkoœci produkcji wyrobów s¹ nastêpuj¹ce:

PA �20, PB �10, PC �10, PD �20, PE �10
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Terminy realizacji zadañ s¹ nastêpuj¹ce:

� A �25, � B � 31, � C �18, � D �21, � E �28

Maj¹c terminy zamówieñ na konkretne wyroby, uszeregowano realizacjê za-
dañ:

C, D, A, E, B

Sporz¹dzono macierz wartoœci p tj oij
�

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 uk³ad czasowo-zwarty.

2,0 6,0 2,0 2,0 2,0 Sw Sb

4,0 4,0 2,0 6,0 2,0 2,0 2,0 –2,0 0,0 –4,0

2,0 0,0 2,0 2,0 4,0

5,0 3,0 1,0 1,0 6,0 6,0 –1,0 –1,0 5,0 1,0

3,0 1,0 4,0 6,0 12,0

3,0 1,0 3,0 4,0 6,0 11,0 0,0 0,0 –2,0 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

Sporz¹dzamy macierz terminów Cij

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 27,0 31,0 34,0 37,0

Porównanie terminów zakoñczenia zadañ:

C D A E B

Terminy realizacji 18 21 25 28 31

Mo¿liwe terminy realizacji 24 27 31 34 37
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Z porównania terminów zakoñczenia zadañ wynika, i¿ nale¿y usprawniæ prze-
p³ywy celem skrócenia cykli realizacji. Z podanej dla komórki liczby maszyn ni

sprawdzamy, czy najd³u¿sz¹ operacjê dla danego wyrobu mo¿na wykonywaæ
równolegle. Drog¹ symulacji wybrano:

Wyrób C Nie jest to mo¿liwe, charakterystyka czasowa bez zmian

Wyrób D Jest mo¿liwe wykonanie równoczeœnie operacji 1 na 2 stanowiskach

Wyrób A Nie jest to mo¿liwe, charakterystyka czasowa bez zmian

Wyrób E Jest mo¿liwe wykonanie równoczeœnie operacji 2 na 2 stanowiskach

Wyrób B Nie jest to mo¿liwe, charakterystyka czasowa bez zmian

Sporz¹dzono macierz wartoœci p
t

n
j

o

ij

ij�

2,0 3,0 2,0 2,0 2,0

4,0 4,0 2,0 3,0 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 uk³ad czasowo-zwarty.

2,0 3,0 2,0 2,0 2,0 Sw Sb

4,0 4,0 2,0 3,0 2,0 2,0 –1,0 –2,0 0,0 –1,0

0,0 0,0 0,0 2,0

5,0 3,0 1,0 1,0 6,0 6,0 –1,0 –1,0 2,0 1,0

1,0 1,0 1,0 7,0

3,0 1,0 3,0 4,0 6,0 11,0 0,0 0,0 –2,0 2,0

0,0 0,0 1,0 12,0

1,0 3,0 4,0 3,0 3,0 14,0 0,0 0,0 0,0 3,0

3,0 3,0 4,0 18,0

Sporz¹dzamy macierz terminów Cij'

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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Porównanie terminów zakoñczenia zadañ:

C D A E B

Terminy realizacji 18 21 25 28 31

Mo¿liwe terminy realizacji 19 22 26 29 32

Z porównania terminów zakoñczenia zadañ wynika, ¿e terminy jeszcze nie s¹
dotrzymane, mimo wprowadzenia wielostrumieniowoœci. Dalsze usprawnienie pa-
rametrów tych wyrobów mo¿e siê odbyæ poprzez wprowadzenie przep³ywu
w partiach transportowych. Drog¹ symulacji mo¿na ustaliæ wariant takiego prze-
p³ywu, który bêdzie gwarantowa³ dotrzymanie terminów, np. wprowadzenie czte-
rech partii transportowych dla wyrobu C. Dla takich warunków macierz wartoœci

r
t

n
j

o

ij

ij� bêdzie wygl¹da³a nastêpuj¹co:

0,50 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 1,25 1,25 1,25 3,00 1,00 1,00 6,00

0,75 0,75 0,75 0,75 1,00 3,00 4,00 6,00

0,25 0,25 0,25 0,25 3,00 4,00 3,00 3,00

Wprowadzamy uk³ad czasowo-zwarty.

0,50 0,50 0,50 0,50 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

0,75 0,75 0,75 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

Sporz¹dzamy macierz terminów Cij�

2,0 5,0 7,0 9,0 11,0

5,0 9,0 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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Porównanie terminów zakoñczenia zadañ:

C D A E B

Terminy realizacji 18 21 25 28 31

Mo¿liwe terminy realizacji 18 21 25 28 31

Z porównania terminów zakoñczenia zadañ wynika, ¿e wszystkie terminy zo-
stan¹ dotrzymane.

5. Podsumowanie

Zaproponowana procedura sterowania przep³ywami procesów komórki stwarza
mo¿liwoœæ realizacji danej produkcji w ustalonym terminie. Przedstawiony przy-
k³ad potwierdzi³ przydatnoœæ proponowanego algorytmu do sterowania produkcj¹
w komórkach obróbki grupowej, w których realizowane s¹ procesy gniazdowe
(ka¿dy wyrób wymaga takiej samej kolejnoœci wykonywania operacji, przy czym
liczba operacji dla ka¿dego wyrobu mo¿e byæ inna — wystêpuj¹ opuszczania
operacji). Przedstawiona procedura jest elastyczna, gdy¿ umo¿liwia wygenerowa-
nie nowych przep³ywów (planu realizacji) dla zmiennych warunków pocz¹tko-
wych lub powsta³ej zmiany w dowolnej fazie realizacji procesów komórki.
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ZYGMUNT MAZUR

DARIUSZ SALA

Koncepcja systemu ekspertowego szacowania
kosztów wytwarzania

Wstêp

We wspó³czesnej gospodarce rynkowej, ukierunkowanej na zaspokajanie po-
trzeb klientów, szybka i rzetelna odpowiedŸ na zapytania ofertowe odgrywa
szczególn¹ rolê. Jest to wa¿ne zagadnienie, poniewa¿ silna konkurencja w ka¿dej
z bran¿ nie daje producentowi zbyt du¿o czasu na ocenê w³asnych kosztów pro-
dukcji i przygotowanie kalkulacji dla ka¿dego nowego wyrobu. Dotychczasowe
metody zabieraj¹ zbyt du¿o czasu, gdy¿ wymagaj¹ zaprojektowania ca³ego proce-
su technologicznego, co jest kosztowne i wi¹¿e siê z szeregiem ¿mudnych i cza-
soch³onnych obliczeñ. W sytuacji, gdy klient znajdzie inn¹, korzystniejsz¹ dla
siebie ofertê, poczynione wydatki na opracowanie oferty pozostan¹ strat¹ przed-
siêbiorstwa. Dlatego istnieje koniecznoœæ opracowania takiej metody oceny kosz-
tów wytwarzania, która stworzy mo¿liwoœæ udzielenia szybkiej odpowiedzi na za-
pytanie ofertowe przy minimalizacji kosztów jej sporz¹dzenia.

1. Sformu³owanie problemu

Pomocne w szacowaniu kosztów wytwarzania mo¿e byæ udowodnione spo-
strze¿enie o zale¿noœci miêdzy podobieñstwem konstrukcyjno-technologicznym
a kosztami wytwarzania [3]. Ka¿dy nowy wyrób, którego koszty produkcji nale¿y
oszacowaæ, porównuje siê z grupami wytwarzanych w przesz³oœci wyrobów
o znanych kosztach wytworzenia. Porównania dokonuje siê w oparciu o reprezen-
tatywny zbiór cech konstrukcyjno-technologicznych. Wy³oniona grupa wyrobów
podobnych bêdzie mia³a równie¿ podobne koszty wytworzenia. Pojawiaj¹ siê tu-
taj jednak doœæ wa¿ne aspekty, które decyduj¹ o spe³nieniu zale¿noœci miêdzy
kosztami wytwarzania a podobieñstwem konstrukcyjno-technologicznym. Po
pierwsze, przedsiêbiorstwo musi dysponowaæ mo¿liwie szerokim zbiorem danych
historycznych dotycz¹cych procesów technologicznych produkowanych wczeœniej
wyrobów wraz z dok³adn¹ kalkulacj¹ ich wytworzenia. Po drugie, nale¿y bardzo



starannie wybraæ istotne cechy konstrukcyjno-technologiczne, które pozwol¹ na
porównywanie wyrobów.

Opisana pokrótce metoda szacowania kosztów wytworzenia, w tym ujêciu, spro-
wadza siê do zagadnieñ klasyfikacji i rozpoznawania. S¹ to zagadnienia, w których
egzamin zdaj¹ tzw. systemy ekspertowe (expert systems — SE) [1], [2], [5].

Systemy ekspertowe, bêd¹ce jednym z obszarów sztucznej inteligencji (artifi-
cial intelligence — AI) [2], [5], to zaawansowane programy komputerowe maj¹ce
naœladowaæ logikê rozumowania i sposób podejmowania decyzji przez cz³owieka,
eksperta w konkretnej, w¹skiej dziedzinie.

Zalet¹ systemów ekspertowych jest mo¿liwoœæ szybkiej symulacji ró¿nych
przebiegów procesów decyzyjnych dla zmieniaj¹cych siê warunków pocz¹tko-
wych. Co wa¿niejsze, rozwi¹zania problemów proponowane przez dobrze skon-
struowane systemy ekspertowe, dysponuj¹ce wiedz¹ wczeœniej zgromadzon¹
przez ich twórców, s¹ jakoœciowo porównywalne z rozstrzygniêciami przygotowa-
nymi przez ludzkich ekspertów na podstawie ich w³asnej wiedzy i doœwiadczenia.

Prawie ka¿dy system ekspertowy sk³ada siê z czterech podstawowych czêœci
[5]. S¹ nimi: baza wiedzy, mechanizm wnioskuj¹cy, interfejs u¿ytkownika, a tak-
¿e modu³ objaœniaj¹cy.

B a z a w i e d z y (knowledge base) jest to zbiór informacji zawieraj¹cy wie-
dzê i doœwiadczenie specjalistów oraz ekspertów z danej dziedziny.

M e c h a n i z m w n i o s k u j ¹ c y (inference engine) to czêœæ systemu kie-
ruj¹ca rozwi¹zywaniem problemu. Tak jak umys³ ludzki, umo¿liwia wyci¹ganie
wniosków i przetwarzanie informacji oraz dochodzenie do logicznie uzasadnio-
nych decyzji.

I n t e r f e j s u ¿ y t k o w n i k a (users interface) jest to czêœæ systemu zaj-
muj¹ca siê komunikacj¹ ze œwiatem zewnêtrznym, ma za zadanie utrzymywaæ in-
terakcjê pomiêdzy u¿ytkownikiem a systemem ekspertowym. Czêœci¹ interfejsu
u¿ytkownika jest m o d u ³ o b j a œ n i a j ¹ c y, który dostarcza uzasadnienia dla
rozwi¹zanego problemu przyjêtego przez system ekspertowy, tzn. wyjaœnia drogê
swojego rozumowania oraz uzasadnia otrzyman¹ konkluzjê.

Zadaniem systemu ekspertowego w rozpatrywanym zagadnieniu bêdzie:
— Zdobycie informacji o istotnych cechach nowego wyrobu, potrzebnych do

porównania z wyrobami istniej¹cymi ju¿ w bazie wiedzy systemu. Ten etap odby-
wa³by siê podczas sesji pytañ z udzia³em obs³uguj¹cego system pracownika po-
przez interfejs u¿ytkownika.

— Porównanie cech nowego wyrobu z cechami wyrobów ju¿ istniej¹cych
w bazie wiedzy systemu ekspertowego, znalezienie podobnych i wyci¹gniêcie
wniosków co do ich stopnia podobieñstwa. Ten etap odbywa³by siê w oparciu
o modu³ wnioskuj¹cy z udzia³em interfejsu u¿ytkownika.

— Podanie szacunkowych kosztów wytworzenia nowego wyrobu w oparciu
o okreœlony stopieñ podobieñstwa i koszty wytwarzania wyrobów odnalezionych
w bazie wiedzy sytemu.
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2. Zasady budowy systemu ekspertowego

System ekspertowy do szacowania kosztów wyrobów mo¿na stworzyæ w opar-
ciu o któryœ z jêzyków programowania s³u¿¹cych temu celowi (np. PROLOG,
LIPS) lub skorzystaæ z ju¿ istniej¹cych szkieletowych systemów ekspertowych
(shell expert system) z pust¹ baz¹ wiedzy (knowledge base) i wbudowanymi me-
chanizmami wnioskowania (np. Nexpert Object firmy Neuron Data z USA lub
PC-Shell firmy AI-Tech z Polski) [4].

Opracowanie systemu ekspertowego przy zastosowaniu pierwszego podejœcia
jest zadaniem pracoch³onnym i wymagaj¹cym zatrudnienia programistów o wyso-
kich kwalifikacjach. Jest to zadanie kosztowne, ale elastyczne.

Drugie rozwi¹zanie wydaje siê prostsze, gdy¿ sprowadza siê do zgromadzenia
odpowiedniej liczby faktów (dotycz¹cych w naszym przypadku kosztów wytwa-
rzania wyrobów oraz ich podobieñstwa konstrukcyjno-technologicznego) i imple-
mentacji w pustej bazie wiedzy systemu. Nie trzeba tworzyæ regu³ rozumowania
i interfejsu u¿ytkownika, gdy¿ jako takie s¹ ju¿ wbudowane w system szkieleto-
wy.

Kolejnym etapem jest rozstrzygniêcie sposobu implementacji zgromadzonych
informacji. Najczêœciej stosowan¹ form¹ reprezentacji wiedzy systemu eksperto-
wego jest reprezentacja regu³owa (deklaratywna). Zapis regu³ ma nastêpuj¹cy
uk³ad:

W przypadku spe³nienia wszystkich warunków konkluzja staje siê zdaniem
prawdziwym i podejmowane s¹ Dzia³ania 1a, 2a, 3a itd. Je¿eli przynajmniej je-
den z warunków nie jest spe³niony, mechanizm wnioskuj¹cy systemu ekspertowe-
go, zgodnie z prawami logiki, ustala wartoœæ logiczn¹ regu³y JE¯ELI..... To..... na
fa³sz i wykonuje Dzia³anie 1b, 2b, 3b itd.
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JE¯ELI
WARUNEK: 1 .......

2 .......
3 .......

i
i

TO KONKLUZJA .........

WYKONAJ: Dzia³anie: 1a ......
2a ......
3a ......

W PRZECIWNYM WYPADKU
WYKONAJ: Dzia³anie: 1b ......

2b ......
3b ......

W y k r e s 1

Schemat zapisu regu³owego w systemach ekspertowych

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



3. Etapy budowy przyk³adowego systemu ekspertowego

Etapy tworzenia systemu s¹ nastêpuj¹ce:
1. A k w i z y c j a , c z y l i p o z y s k i w a n i e w i e d z y
Wiedzê niezbêdn¹ do budowy sytemu ekspertowego szacowania kosztów wy-

twarzania pozyskano w zak³adzie produkuj¹cym wyroby w procesie przeróbki
plastycznej (t³oczenie).

We wspó³pracy z g³ównym technologiem okreœlono cztery cechy wyrobów,
które decyduj¹ o przebiegu procesu technologicznego, a co za tym idzie o kosz-
cie jego wytworzenia. Cechy te to:

— rodzaj wyrobu,
— rodzaj wykoñczenia,
— œrednica ostateczna wyrobu w [cm],
— stosunek œrednicy ostatecznej do g³êbokoœci.
2. B u d o w a T a b e l i D e c y z y j n e j
Jej utworzenie poprzedziæ musi okreœlenie grup wyrobów podobnych technolo-

gicznie. Dokonaæ tego mo¿na na bazie analizy przep³ywów produkcji (production
flow analysis — PFA), grupuj¹c wyroby wed³ug zgodnoœci lub podobieñstwa
operacji technologicznych [6].

Ka¿da z wydzielonych grup zawiera wyroby, które maj¹ podobny lub iden-
tyczny przebieg procesu produkcyjnego. Ka¿dej grupie przydziela siê odrêbny
symbol zastosowanej technologii wytwarzania.

Fragment Tabeli Decyzyjnej przedstawia tabela 1. W kolumnach Tabeli znaj-
duj¹ siê wektory klas — mo¿liwe rodzaje ró¿nych przebiegów procesu produk-
cyjnego. Symbol „X” na przeciêciu siê danej kolumny klas z wierszami cech in-
formuje o istnieniu miêdzy nimi zale¿noœci.

Tabela Decyzyjna powinna spe³niaæ nastêpuj¹ce warunki:
— zbiór wszystkich wartoœci ka¿dej z cech jest zbiorem skoñczonym o ma³ej

liczebnoœci,
— poszczególne wartoœci tej samej cechy wykluczaj¹ siê wzajemnie, a ka¿da

z konfiguracji atrybutów w jednoznaczny sposób okreœla klasê, do której nale¿y
obiekt.

3. P r z e k s z t a ³ c e n i e Ta b e l i D e c y z y j n e j w D r z e w o D e c y z y j n e
Realizuje siê to w:
1) ustaleniu wartoœci cechy (wiersza w Tabeli Decyzyjnej), która najsilniej ró¿-

nicuje zbiór obiektów — przynosi najwiêcej informacji o zró¿nicowaniu zbioru
obiektów w oparciu o miarê I (algorytm indukcyjny ID3) [5],

2) podziale Tabeli na dwie podtabele w oparciu o kryterium wybranej w po-
przednim kroku cechy,

3) obliczeniu wartoœci I' dla ka¿dej podtabeli,
4) podziale podtabeli na dwa kolejne podzbiory zgodnie z kryterium podanym

w drugim kroku,
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5) powtarzaniu kroków od dwa do cztery, a¿ do wygenerowania pe³nego Drze-
wa Decyzyjnego.

Wartoœæ I okreœla przyrost informacji o obiektach, jaki uzyskujemy dziêki za-
pytaniu o wartoœæ cechy j.

I I D Ej j� �( ) (1)

gdzie:
j — indeks cechy (a w³aœciwie jednej z jej wartoœci).

I(D), tj. wartoœæ oczekiwana iloœci informacji o przynale¿noœci obiektów do
poszczególnych klas, jak¹ zawiera ca³a tabela, obliczamy ze wzoru:
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T a b e l a 1

Fragment Tabeli Decyzyjnej

Lp. Cecha Wartoœæ Rodzaj zastosowanej technologii wytwarzania

1

Rodzaj wyrobu

A X X X

2 B

3 C

4 D X

5 E

6
Rodzaj wykonania

Z wykoñczeniem X X

7 Standardowe X X

8

Stosunek œrednicy
do g³êbokoœci

1 : 3 X X

9 1 : 4 X

10 1 : 5

11 ...

12 1 : 10 X

13

Œrednica ostateczna
wyrobu w [cm]

7–10 X X

14 11–16 X

15 17–22

16 23–28

17 29–40 X

Symbol zastosowanej technologii
wytwarzania

1 1 2 17 ...

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



gdzie:
k — liczba klas,
ni — liczba wszystkich obiektów nale¿¹cych do klasy i.

Ej, tj. wartoœæ oczekiwana iloœci informacji, jak¹ ³¹cznie uzyskujemy w wyni-
ku zastosowania cechy j, obliczamy ze wzoru:
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gdzie:
ni

j
— liczba wszystkich obiektów posiadaj¹cych cechê j i nale¿¹cych do klasy i.

I j
( )1 , tj. wartoœæ oczekiwana iloœci informacji, jak¹ uzyskujemy z podzbioru

obiektów wygenerowanego przez pozytywn¹ odpowiedŸ na pytanie o cechê j, ob-
liczamy ze wzoru:
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I j
( )0 , tj. wartoœæ oczekiwana iloœci informacji, jak¹ uzyskujemy z podzbioru

obiektów wygenerowanego przez negatywn¹ odpowiedŸ na pytanie o cechê j, ob-
liczamy ze wzoru:
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W oparciu o miarê I okreœlono, ¿e najbardziej ró¿nicuj¹c¹ wyroby pod
wzglêdem technologicznym cech¹ jest sposób wykonania (z wykoñczeniem lub
standardowy). Jest to punkt wyjœcia w tworzeniu Drzewa Decyzyjnego, którego
fragment zawiera wykres 2.

4. T w o r z e n i e z a p i s u r e g u ³ o w e g o
Z Drzewa Decyzyjnego ³atwo ju¿ jest przejœæ na zapis regu³owy akceptowany

przez szkieletowy system ekspertowy (np. Je¿eli wykonanie = z wykoñczeniem i
stosunek œrednicy ostatecznej do g³êbokoœci = 1 : 3 i.... i.... to technologia =
nr 1).
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5. O s z a c o w a n i e k o s z t ó w w y t w o r z e n i a
Po okreœleniu technologii wykonania system ekspertowy musi odnaleŸæ (odwo-

³uj¹c siê np. do zewnêtrznej bazy danych) wyroby, które zosta³y ju¿ wyproduko-
wane w oparciu o wybran¹ technologiê. Najprostszym sposobem okreœlenia kosz-
tu wytworzenia nowego wyrobu jest obliczenie œredniej arytmetycznej z kosztów
wytworzenia ju¿ wyprodukowanych wyrobów z tej samej grupy podobieñstwa
technologicznego.

Jednak mo¿na pokusiæ siê o skomplikowanie tego elementu funkcjonowania
systemu, np. o zespó³ wag, okreœlaj¹cych koszt poszczególnych operacji
wchodz¹cych w sk³ad jednej grupy podobieñstwa technologicznego. Przewa¿nie
jedynie czêœæ operacji jest wspólna dla wszystkich wyrobów z danej grupy wyro-
bów podobnych pod wzglêdem technologicznym, pozosta³e wystêpuj¹ tylko na
kilku wyrobach, czasem tylko na jednym. Dlatego system wag kosztowych uwia-
rygodni³by œredni koszt wytworzenia wyrobu pochodz¹cego z danej grupy.

Samo oszacowanie kosztów wytwarzania wyrobów odbywa siê w wyniku sesji
pytañ i odpowiedzi pomiêdzy SE a obs³uguj¹cym go pracownikiem, zgodnie
z rozk³adem ga³êzi Drzewa Decyzyjnego. System uruchamia modu³ wnioskuj¹cy,
który na podstawie udzielonych odpowiedzi, a tak¿e zgromadzonej w bazie wie-
dzy informacji, oraz na podstawie w³asnych regu³ rozumowania okreœla, do jakiej
grupy podobieñstwa technologicznego zaliczy³ nowy wyrób. Nastêpnie odszukuje
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Standardowe Z wykoñczeniem

Wykoñczenie

Rodzaj wyrobu

Stosunek œrednicy
ostatecznej do g³êbokoœci

1:3

A

1:4

B

...

...

1:9

D

1:10

E

W y k r e s 2

Fragment Drzewa Decyzyjnego

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



w zewnêtrznej bazie danych wyroby z tej samej grupy podobieñstwa technolo-
gicznego i okreœla œredni¹ kosztów ich wytworzenia (œrednia arytmetyczna b¹dŸ
w przypadku, gdy jest to konieczne, œrednia z uwzglêdnieniem wag dla poszcze-
gólnych operacji). Obliczona œrednia jest poszukiwan¹ szacunkow¹ wartoœci¹
kosztu wytworzenia nowego wyrobu.

Etapy budowy systemu ekspertowego w schematyczny sposób przedstawione
s¹ na wykresie 3.
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Podsumowanie

Nale¿y stwierdziæ, ¿e tak przygotowany system ekspertowy szacowania kosz-
tów wytwarzania nowego wyrobu na podstawie okreœlenia podobieñstwa do wy-
robów ju¿ znanych pozwala w wyniku sesji pytañ i odpowiedzi daæ w krótkim
czasie rzeteln¹ odpowiedŸ co do kosztów jego wytworzenia. Oczywiœcie nic
w pe³ni nie zast¹pi wiedzy i doœwiadczenia, a niekiedy intuicji ludzkiego eksper-
ta, ale system taki móg³by byæ wstêpnym, tanim i szybkim narzêdziem weryfika-
cji co do op³acalnoœci produkcji nowego wyrobu oraz wielkoœci kosztów wytwo-
rzenia.
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Projektowanie procesów logistycznych
w systemach wytwarzania

1. Wprowadzenie

Badania struktury kosztów logistycznych w wielu krajach wykaza³y, ¿e podsta-
wowym ich sk³adnikiem s¹ koszty transportu (przep³ywów), które stanowi¹
40—50% ca³oœci tych kosztów.

Koszty fizycznego przep³ywu obejmuj¹ koszty transportu wewnêtrznego i zew-
nêtrznego oraz procesów manipulacyjnych zwi¹zanych z przep³ywem. Redukcjê
kosztów transportu wewnêtrznego w systemach wytwarzania uzyskaæ mo¿na po-
przez optymalizacjê przep³ywów produkcyjnych oraz dobór odpowiednich œrod-
ków transportu. Optymalizacja przep³ywów produkcyjnych sprowadza siê do naj-
korzystniejszego rozmieszczenia przestrzennego stanowisk w wydzielonych ko-
mórkach produkcyjnych danego systemu wytwarzania. Rozmieszczenie prze-
strzenne kszta³towane jest poprzez realizowane marszruty technologiczne (po-
wi¹zania produkcyjne) produkowanych wyrobów w danej komórce produkcyjnej.
Obecnie realizacja procesów produkcyjnych wymaga wprowadzania szybkich
zmian produkowanego asortymentu i programu produkcji oraz zwi¹zanych z tym
zmian przep³ywów. Zmienne zadania produkcyjne realizowaæ mo¿na w wielo-
przedmiotowych komórkach o elastycznej strukturze, które dopuszczaj¹ zmiany
stanów wejœcia w przyjêtych granicach elastycznoœci.

Wieloprzedmiotowe komórki posiadaj¹ zdolnoœæ przystosowywania siê do
zmian stanów wejœcia. Ze wzglêdu na probabilistyczny charakter parametrów
wejœcia, do projektowania struktury tych komórek nie da siê stosowaæ typowych
technik przedstawionych w literaturze. Dla przedstawionego problemu najlepsze
wydaje siê zastosowanie modelowania symulacyjnego.

Projektowanie struktury systemu jest bardzo wa¿nym etapem budowy nowo-
czesnego systemu zarz¹dzania produkcj¹. Zarz¹dzanie jest ci¹g³ym procesem po-
dejmowania decyzji, uwarunkowanych zmieniaj¹c¹ siê w czasie sytuacj¹. Zmien-
na sytuacja produkcyjna narzucaæ mo¿e now¹ strukturê systemu wytwarzania. Ist-
niej¹ca ju¿ komórka wytwarzania posiada sta³¹ strukturê (ustalona liczba stano-



wisk i rozmieszczenie ich w przestrzeni), któr¹ trudno jest zmieniæ, dlatego naj-
korzystniejsz¹ strukturê dla mo¿liwych do przewidzenia zmian sytuacji produk-
cyjnej ustaliæ nale¿y w toku jej projektowania.

2. Budowa modelu i algorytm badañ

Ogó³ dzia³añ dotycz¹cych optymalizacji przep³ywów okreœla siê mianem logi-
styki produkcji. Ka¿dy przep³yw wymaga odpowiedniego systemu transportu. Po-
prawne ukszta³towanie systemu transportowego daje wymierne efekty ekonomicz-
ne. Zorganizowanie najkorzystniejszych przep³ywów ustala siê na etapie projekto-
wania. Projektuj¹c system transportowy, ustala siê sposób realizacji powi¹zañ ko-
operacyjnych w systemie, a powi¹zania te wyznaczaj¹ strukturê systemu produk-
cyjnego. W projektowaniu nowych form struktur przestrzennych nale¿y przewi-
dzieæ zmiennoœæ zadañ produkcyjnych, a wiêc i zmianê form przep³ywu produk-
cji.

Do rozwi¹zania tak sformu³owanego problemu autorzy stworzyli model symu-
lacyjny. Model pozwala badaæ wp³yw zmian: a) wielkoœci produkcji, b) asorty-
mentu, c) marszrut technologicznych — na strukturê systemu wytwarzania. Opis
tego modelu i jego weryfikacjê przedstawiono w [1]. Budowê tego modelu uka-
zuje wykres 1.

W celu przeprowadzenia eksperymentu symulacyjnego autorzy stworzyli bazê
danych opisuj¹c¹ przedmiot badañ. Baza danych by³a podstaw¹ doboru wartoœci
parametrów modelu. Dobór parametrów przebiega³ jak na wykresie 2.

W pierwszej fazie dobrano parametry dotycz¹ce komórki produkcyjnej, tj. licz-
bê ró¿nych typów operacji, okreœlono prawdopodobieñstwo wyst¹pienia operacji
w wyrobach, wyznaczono czasy trwania poszczególnych operacji. Nastêpnie
przyst¹piono do okreœlenia parametrów wyrobów wstêpnych, tj.: iloœci wyrobów,
d³ugoœci ich ¿ycia, aktualnej pozycji na krzywej ¿ycia, dziennej wielkoœci pro-
dukcji oraz kolejnoœci wykonywania operacji.

W opisanym modelu parametry okreœlono:
— wartoœciowo: wprowadzamy konkretn¹ wartoœæ,
— przedzia³em: wprowadzamy przedzia³ wartoœci od do,
— rozk³adem: dobór parametrów na podstawie znanych rozk³adów,
— histogramem: dobór parametrów na podstawie istniej¹cych histogramów,
— prognoz¹: dobór parametrów na podstawie prognoz.
Maj¹c wprowadzone parametry, przyst¹piono do projektowania komórki pro-

dukcyjnej. Projektowanie odbywa siê automatycznie i jest uzale¿nione od rodzaju
wprowadzanych danych. Nastêpnym krokiem by³o okreœlenie zmian symulacyj-
nych. Dotyczy³y one miêdzy innymi: czêstoœci narodzin nowych wyrobów, roz-
k³adu d³ugoœci ich ¿ycia, wielkoœci produkcji, czêstoœci zmian marszrut technolo-
gicznych. Nastêpnie okreœlono liczbê dni symulacji.
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Okreœlenie parametrów
komórki produkcyjnej

Okreœlenie parametrów
wyrobów

Symulacja mo¿liwych przep³ywów
wg marszrut technologicznych

Analiza otrzymanych danych

Korekta parametrów

Czy zakoñczono badania?

Ustalona tabela wielkoœci
i kierunku przep³ywu

Projekt struktury komórki
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N

W y k r e s 1

Schemat modelu

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.
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Schemat doboru parametrów modelu
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Wszystkie wielkoœci parametrów zosta³y zaczerpniête z danych historycznych
pewnego przedsiêbiorstwa bran¿y obróbki mechanicznej.

3. Wyniki eksperymentu

Dla okreœlonych parametrów komórki produkcyjnej okreœlono drog¹ symulacji
parametry realizowanych wyrobów (tabela 2). Dla ka¿dego wyrobu do badania
przep³ywu symulowana jest indywidualna marszruta technologiczna spe³niaj¹ca
za³o¿one parametry komórki (liczbê realizowanych operacji, ich numery i kolej-
noœæ).

W wyniku przeprowadzonego eksperymentu symulacyjnego dla 10 kolejnych
przebiegów otrzymano wielkoœci przep³ywów miêdzy stanowiskami. Wielkoœci
tych przep³ywów przedstawiaj¹ tabele 3—9 oraz wykresy 3—6:

206 Gabriela Mazur, Zygmunt Mazur, Marek Dudek

T a b e l a 1

Przyk³adowe parametry komórki i wyrobów wstêpnych

Nr parametru Nazwa parametru Wartoœæ parametru

1 Iloœæ wyrobów wstêpnych 20 wyrobów

2 Liczba typów operacji 8 operacji

3 Liczba stanowisk danego typu 3—7 stanowisk

4 Dzienna œrednia wielkoœæ produkcji 300 sztuk

5 Minimalne dopuszczalne obci¹¿enie stanowisk 80% wykorzystania

6 Œredni czas d³ugoœci ¿ycia wyrobu 30 dni

7 Czêstoœæ zmian wielkoœci produkcji wyrobu 12 dni

8 Wielkoœæ zmian wielkoœci produkcji wyrobu 5 sztuk

9 Czêstoœæ rozpoczynania nowej produkcji 2 dni

10 Œredni czas pracy komórki 7,5 godziny

11 Liczba dni symulacji 90 dni

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.
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T a b e l a 2

Parametry realizowanych wyrobów

Nr wyrobu D³ugoœæ ¿ycia Pozycja na krzywej ¿ycia Wielkoœæ produkcji

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

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

T a b e l a 3

Œrednie przep³ywy miêdzy stanowiskiem 1. i pozosta³ymi

Stan Sym1 Sym2 Sym3 Sym4 Sym5 Sym6 Sym7 Sym8 Sym9 Sym10

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

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.
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T a b e l a 4

Œrednie przep³ywy miêdzy stanowiskiem 2. i pozosta³ymi

Stan Sym1 Sym2 Sym3 Sym4 Sym5 Sym6 Sym7 Sym8 Sym9 Sym10
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

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.
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T a b e l a 5

Œrednie przep³ywy miêdzy stanowiskiem 3. i pozosta³ymi

Stan Sym1 Sym2 Sym3 Sym4 Sym5 Sym6 Sym7 Sym8 Sym9 Sym10
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

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

T a b e l a 6

Œrednie przep³ywy miêdzy stanowiskiem 4. i pozosta³ymi

Stan Sym1 Sym2 Sym3 Sym4 Sym5 Sym6 Sym7 Sym8 Sym9 Sym10
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

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.
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T a b e l a 7

Œrednie przep³ywy miêdzy stanowiskiem 5. i pozosta³ymi

Stan Sym1 Sym2 Sym3 Sym4 Sym5 Sym6 Sym7 Sym8 Sym9 Sym10

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

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

T a b e l a 8

Œrednie przep³ywy miêdzy stanowiskiem 6. i pozosta³ymi

Stan Sym1 Sym2 Sym3 Sym4 Sym5 Sym6 Sym7 Sym8 Sym9 Sym10

6-7 2021 1684 1985 1636 1987 1854 2109 1858 1803 1798

6-8 2424 2682 1869 2022 2098 2064 2113 2321 2101 1988

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.
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4. Zakoñczenie

Badanie mo¿liwych przep³ywów produkcyjnych projektowanej komórki na
modelu symulacyjnym pozwala okreœliæ wielkoœæ przep³ywów kooperacyjnych.
Wielkoœæ przep³ywów kooperacyjnych i ich kierunek jest podstaw¹ projektowania
najkorzystniejszej struktury przestrzennej komórki. Struktura ta pozwoli na:

— minimalizacjê operacji transportowych d³ugich,
— minimalizacjê pracy przewozowej,

a to z kolei zapewni redukcjê kosztów transportu kooperacyjnego w procesie wy-
twarzania, czyli jednego z elementów kosztów logistycznych.

Strukturê systemu (rozmieszczenie stanowisk) zaprojektowaæ nale¿y stosuj¹c
znane w literaturze techniki rozmieszczania.
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T a b e l a 9

Œrednie przep³ywy miêdzy stanowiskiem 7. i 8.

Stan Sym1 Sym2 Sym3 Sym4 Sym5 Sym6 Sym7 Sym8 Sym9 Sym10

7-8 2985 2652 2488 2656 2989 2487 2651 2606 2535 2777

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.
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Rozwój systemów wspomagania zarz¹dzania
przedsiêbiorstwem

Wstêp

Dzisiejszy œwiatowy rynek podlega nieustannym zmianom, które wymuszaj¹
na przedsiêbiorstwach ci¹g³e dostosowywanie siê do zmieniaj¹cego siê otoczenia.
Konkurencja zmusza przedsiêbiorstwo do podnoszenia standardu swoich us³ug.
Nowe technologie skracaj¹ cykl ¿ycia produktów i sprawiaj¹, ¿e przedsiêbior-
stwa, które ich nie stosuj¹, ryzykuj¹ utratê rynków. Dziœ ju¿ nie wystarczy tanio
wytwarzaæ produkty o wysokiej jakoœci, trzeba tak¿e zwracaæ uwagê na obs³ugê
klienta, przep³yw produktów oraz informacji. Ta zmieniaj¹ca siê perspektywa wy-
musza na przedsiêbiorstwie coraz elastyczniejsze podejœcie do systemów sterowa-
nia produkcj¹, które pozwoli uzyskaæ przewagê konkurencyjn¹. Symptomatyczny
jest fakt, ¿e pod koniec 1998 roku w USA po raz pierwszy od wielu lat zanoto-
wano nadwy¿kê bud¿etow¹. G³ównym narzêdziem osi¹gniêcia tego efektu wed³ug
szefa Federalnego Biura Rezerw USA by³o zastosowanie zaawansowanych zinte-
growanych informatycznych systemów zarz¹dzania podnosz¹cych zarówno jego
efektywnoœæ, jak i daj¹cych firmie przewagê konkurencyjn¹. Niniejszy artyku³
jest prób¹ przedstawienia rozwoju i ewolucji systemów wspomagania zarz¹dzania
przedsiêbiorstwem.

Ewolucja informatycznych systemów zarz¹dzania

Rozwój informatycznych systemów wspomagaj¹cych funkcje zarz¹dzania prze-
biega³ wielotorowo. Odrêbnie rozwija³y siê systemy wspierania ksiêgowoœci i fi-
nansów firmy, a odrêbn¹ drog¹ szed³ rozwój systemów wspomagania produkcji.
Obecnie standardem jest system pozwalaj¹cy na zarz¹dzanie informacj¹ we
wszystkich aspektach funkcjonowania firmy. Wspó³czesne systemy zarz¹dzania
przedsiêbiorstwem powsta³y w efekcie d³ugotrwa³ej ewolucji za³o¿eñ teoretycz-
nych oraz technologii oferowanych przez przemys³ komputerowy. Rozwój syste-
mów zarz¹dzania przedsiêbiorstwem przedstawia wykres 1.



Systemy klasy IC ( Inventory Control )

Zwa¿ywszy na to, i¿ istotnym elementem maj¹tku obrotowego ka¿dego przed-
siêbiorstwa, niezale¿nie od jego formy organizacyjno-prawnej i prowadzonej
dzia³alnoœci gospodarczej, s¹ zapasy, które wystêpuj¹ w postaci: surowców, mate-
ria³ów, produkcji nie zakoñczonej i wyrobów gotowych, pierwotn¹ funkcj¹ infor-
matycznych systemów wspomagaj¹cych zarz¹dzanie produkcj¹ by³a optymaliza-
cja zapasów przedsiêbiorstwa

W latach szeœædziesi¹tych wprowadzono prost¹ automatyzacjê i sterowniki
procesów magazynowania, zarz¹dzanie zapasami zosta³o uznane za podstawow¹
dyscyplinê w zarz¹dzaniu. Systemy powsta³e na tej bazie nosi³y nazwê systemów
zarz¹dzania gospodark¹ magazynow¹ IC i by³y pierwszymi systemami wspoma-
gaj¹cymi zarz¹dzanie produkcj¹.

W warunkach dzia³alnoœci produkcyjnej zarz¹dzanie zapasami nie mo¿e byæ
realizowane oddzielnie od zarz¹dzania produkcj¹, z któr¹ jest nierozerwalnie
zwi¹zane. Zakres zarz¹dzania produkcj¹ i zapasami w przedsiêbiorstwie przedsta-
wiono na wykresie 2.

212 Gabriela Mazur, Jacek Obrzud

IC

ERP

MRP
II

MRP
I

DEM

EWOLUCJA SYSTEMÓW WSPOMAGANIA ZARZ¥DZANIA

1960 1970 1980 1990 2000

OPT

JIT

Kanban

MRP rozszerzone
o bilansowanie

zdolnoœci i finanse

MRP II rozszerzone
o zarz¹dzanie dystrybucj¹,

transport i serwis

ERP
rozszerzone

o automatyczn¹
implementacjê

zmian
zachodz¹cych

w firmie

W y k r e s 1

Etapy rozwoju systemów wspomagaj¹cych zarz¹dzanie

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie materia³ów TCH Systems.



Jak mo¿na zauwa¿yæ, decyzje, które s¹ podejmowane w zakresie zarz¹dzania
zapasami, koncentruj¹ siê na iloœciowo-czasowym aspekcie zapasów, a podstawo-
wym zadaniem stoj¹cym przed zarz¹dzaniem produkcj¹ jest podejmowanie decy-
zji dotycz¹cych iloœciowo-czasowych parametrów wytwarzania i zaopatrzenia.
W powy¿szym zakresie funkcji i zadañ zarz¹dzanie produkcj¹ i zarz¹dzanie zapa-
sami s¹ œciœle ze sob¹ zwi¹zane i wzajemnie siê warunkuj¹. Zale¿noœæ ta by³a
podstaw¹ do stworzenia bardziej rozwiniêtego systemu wspomagania zarz¹dzania
produkcj¹, jakim by³ system MRP I (Material Requirements Plannig).

Systemy klasy MRP I

MRP I (Material Requirements Planning) mo¿na okreœliæ jako system za-
rz¹dzania produkcj¹ i zapasami w warunkach tak zwanego zapotrzebowania zale-
¿nego. Zadaniem MRP jest racjonalizacja planowania poprzez kontrolê poziomu
zapasów, nadawanie priorytetów operacyjnych elementom sk³adowym wyrobów
oraz planowanie wykorzystania zdolnoœci produkcyjnej. Za g³ówne cele MRP
mo¿na wiêc przyj¹æ:

— redukcjê zapasów,
— okreœlenie czasów dostaw surowców i pó³fabrykatów,
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— lepsze wykorzystanie posiadanej infrastruktury,
— szybkie reagowanie na zmiany zachodz¹ce w otoczeniu,
— kontrolê kosztów produkcji,
— kontrolê poszczególnych etapów procesu produkcyjnego.
Pierwotna koncepcja zarz¹dzania produkcj¹ oparta na za³o¿eniach MRP zosta³a

opracowana w USA na pocz¹tku lat szeœædziesi¹tych przez APICS (American
Production and Inventory Control Society). Metoda ta w wersji ksi¹¿kowej zo-
sta³a spopularyzowana przez Josepha Orlicky’ego w 1975 roku. Od tego czasu
rozwi¹zania MRP przesz³y znacz¹ ewolucjê zmierzaj¹c¹ do rozszerzenia zakresu
wspomagania funkcji zarz¹dzania produkcj¹. W procesie tej ewolucji mo¿na wy-
ró¿niæ kilka charakterystycznych faz.

F a z a p i e r w s z a
Rozwój elektronicznego przetwarzania danych umo¿liwi³ tworzenie kartotek

struktur wyrobów (BOM — Bill of Materials Processor), które przekszta³ca³y
plan produkcji wyrobów w plan realizacji komponentów, poprzez rozwiniêcie po-
trzeb na produkt najwy¿szego poziomu BOM. Obliczony popyt brutto by³ nastêp-
nie porównywany z dostêpnym zapasem i otwartymi zleceniami w planowanym
horyzoncie czasowym, na ka¿dym poziomie struktury BOM, w celu ustalenia po-
trzeb netto. Aplikacje te by³y realizowane na du¿ych komputerach w centralnych
oœrodkach obliczeniowych dla wielu przedsiêbiorstw.

F a z a d r u g a
Nast¹pi³o rozszerzenie zakresu MRP o planowanie zapotrzebowania na pozo-

sta³e zasoby, które s¹ niezbêdne do wykonania planowanych zadañ. Rozszerzenie
to pozwoli³o zintegrowaæ podstawowy modu³ MRP z modu³ami: planowania
zdolnoœci produkcyjnej (CRP — Capacity Requirements Planning), operatywnym
planowaniem produkcji (MPS — Master Production Scheduling) oraz z ogólnym
planowaniem zdolnoœci produkcyjnej (RCCP — Rough-cut Capacity Planning).
Integracja tych modu³ów umo¿liwi³a przeprowadzanie odpowiednich korekt, które
mia³y za zadanie pe³n¹ harmonizacjê terminów wykonywania zadañ, w przypadku
wystêpowania problemów ze zdolnoœci¹ produkcyjn¹.

F a z a t r z e c i a
W fazie tej nast¹pi³o rozszerzenie zakresu MRP I poprzez po³¹czenie modu³ów

fazy planowania z modu³ami realizuj¹cymi fazy sterowania. Posuniêcie to umo¿li-
wi³o dalsz¹ aktualizacjê planowanych i realizowanych zadañ, uwzglêdniaj¹cych:

— szczegó³ow¹ kontrolê zdolnoœci produkcyjnych.
— rzeczywist¹ realizacjê zadañ produkcyjnych.
Charakter tych powi¹zañ przedstawiono na wykresie 3.
Rozszerzenie specyfikacji MRP I uwzglêdniaj¹ce sprzê¿enia pomiêdzy faz¹

planowania i sterowania okreœlono jako Closed Loop MRP (Systemy MRP funk-
cjonuj¹ce w „zamkniêtej pêtli sterowania nad¹¿nego”). Statyczny dot¹d
MRP I nabra³ dynamiki. Dziêki zastosowaniu sprzê¿enia zwrotnego mo¿na by³o
na bie¿¹co reagowaæ na zmieniaj¹ce siê parametry systemu produkcyjnego.
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Systemy klasy MRP II

MRP II (Manufacturing Resource Planning) mo¿na okreœliæ jako metodê pla-
nowania zasobów produkcyjnych bêd¹cych rozwiniêciem MRP I, poszerzon¹
o bilansowanie zasobów produkcyjnych i dystrybucjê. Pierwotna koncepcja zo-
sta³a opracowana w latach osiemdziesi¹tych pod auspicjami APICS (Amerykañ-
skiego Stowarzyszenia Zarz¹dzania Produkcj¹ i Zapasami). Zdefiniowa³o ono
i opublikowa³o standard MRP II, który jest obecnie powszechnie stosowany we
wszystkich zintegrowanych systemach zarz¹dzania produkcj¹. Model MRP II
w stosunku do poprzedniego zosta³ rozbudowany o takie obszary funkcjonowania
przedsiêbiorstwa, jak: marketing i finanse, które maj¹ zasadniczy wp³yw na
kszta³t planu produkcji, bêd¹c jednoczeœnie same pod jego dzia³aniem. Takie jed-
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noczesne uwzglêdnienie zasobów produkcyjnych i finansowych, które s¹ w gestii
marketingu, pozwoli³o na konstrukcjê systemów oferuj¹cych zintegrowane podej-
œcie do zarz¹dzania zasobami wytwórczymi. Do podstawowych modu³ów systemu
MRP II nale¿¹:

— Zagregowane Planowanie Produkcji (Aggregate Production Planning —
APP),

— Operatywne Planowanie Produkcji (Master Production Scheduling —
MPS),

— Planowanie Potrzeb Materia³owych (Material Requirements Planning —
MRP),

— Planowanie Zapotrzebowania Zdolnoœci Produkcyjnej (Capacity Require-
ments Planning — CRP),

— Sterowanie Realizacj¹ Zleceñ (Production Activity Control — PAC).
W trakcie jego ewolucji model MRP II zosta³ rozbudowany o kolejne elemen-

ty zwi¹zane z obszarem dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa, staj¹c siê stopniowo kom-
pleksowym narzêdziem, bior¹cym pod uwagê wszystkie sfery zarz¹dzania przed-
siêbiorstwem zwi¹zane z przygotowaniem produkcji, planowaniem produkcji i jej
kontrol¹, a tak¿e ze sprzeda¿¹ i dystrybucj¹ wyprodukowanych wyrobów. MRP II
uwzglêdnia poza materia³ami bezpoœrednio produkcyjnymi tak¿e materia³y po-
mocnicze, zasoby ludzkie, œrodki trwa³e, czas oraz œrodki pieniê¿ne. Istotn¹ cech¹
systemów klasy MRP II s¹ ich mo¿liwoœci symulacyjne, u³atwiaj¹ce tworzenie al-
ternatywnych planów produkcji z punktu widzenia ich wp³ywu na wynik finanso-
wy. Obecnie w oficjalnym opisie MRP II przedstawiono 16 grup funkcji, które
ma on spe³niaæ. W kolejnych latach na podstawie MRP II opracowano kilka uzu-
pe³niaj¹cych oraz podobnych metod. S¹ nimi:

— metoda produkcji — dok³adnie na czas JIT (Just in Time) i Kanban,
— technika optymalnej produkcji OPT (Optimized Production Timetable),
— planowanie zasobów dystrybucyjnych DRP (Distribution Resource Plan-

ning),
— zarz¹dzanie przez jakoœæ TQM (Total Quality Management).
Metody te stopniowo zosta³y w³¹czane lub adaptowane do systemu MRP II,

który nastêpnie ewoluowa³ do systemu MRP/ERP.

Systemy klasy — ERP

ERP (Enterprise Resource Planning) — system zarz¹dzania zasobami przed-
siêbiorstwa. Jest on rozwiniêciem systemu MRP II o procedury finansowe, w tym
ksiêgowoœæ zarz¹dcz¹. ERP jest systemem lat dziewiêædziesi¹tych, który obejmu-
je ca³oœæ problemów zwi¹zanych z procesami produkcji i dystrybucji. Integruje
wszystkie te obszary dzia³ania przedsiêbiorstwa, usprawnia przep³yw informacji
oraz pozwala szybko odpowiadaæ na zmiany popytu. Wszystkie te informacje s¹
uaktualniane w czasie rzeczywistym i dostêpne w momencie podejmowania decy-
zji (tryb pracy on-line). W systemach tych stosowane s¹ procedury umo¿liwiaj¹ce
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symulowanie ró¿nych posuniêæ oraz analizê ich wp³ywu na dzia³alnoœæ przedsiê-
biorstwa, tak¿e finansow¹. Pozwala to na dok³adne zaplanowanie, przetestowanie
i porównanie dzia³añ podejmowanych w ramach reorganizacji i usprawniania pro-
cesów zarz¹dzania (BPR/I — Business Process Reengineering/Improvement).
System ERP obejmuje nastêpuj¹ce obszary dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa:

— Produkcjê — tj. obs³ugê magazynów, zakupu surowców i materia³ów, usta-
lenie terminarza produkcji, zarz¹dzanie zmianami produktów, MRP I/II, progno-
zowanie zdolnoœci produkcyjnych, wyznaczanie krytycznego poziomu zasobów,
kontrolê procesu produkcji, wyznaczanie kosztów produkcji itd.

— Finanse — tj. prowadzenie ksiêgowoœci, kontrolê przep³ywu dokumentów
ksiêgowych, pozwala przygotowaæ raporty finansowe, prowadzenie ksiêgowoœci
zarz¹dczej (Cash Flow, metoda Activity Based Costing).

— Obs³ugê klientów — tj. bazê danych o klientach, przetwarzanie zamówieñ,
obs³ugê specjalnych zamówieñ, elektroniczny transfer dokumentów (EDI).

Ostatnio system ERP zosta³ wzbogacony o Dynamiczne Modelowanie Przed-
siêbiorstwa DEM (Dynamic Enterprise Modeler). To nowatorskie rozwi¹zanie
wprowadzone zosta³o na rynek w 1996 roku przez firmê Baan. Jest to zestaw
zintegrowanych narzêdzi do dynamicznego modelowania struktury przedsiêbior-
stwa umo¿liwiaj¹cy bezpoœrednie przejœcie od modelu przedsiêbiorstwa do goto-
wej konfiguracji aplikacji i menu dla poszczególnych u¿ytkowników.

Dziœ i jutro systemów wspomagania
zarz¹dzania przedsiêbiorstwem

Na pocz¹tku lat dziewiêædziesi¹tych okaza³o siê, i¿ system MRP II wymaga
tak znacznej modernizacji, ¿e w³aœciwie powsta³a trzecia ju¿ generacja systemów
wspomagania zarz¹dzania. Gartner Group zaproponowa³a dla tej generacji okre-
œlenie ERP. Tak narodzona kategoria systemów spêdza obecnie sen z powiek ana-
litykom, gdy¿ liczb¹ nowych wdro¿eñ systemów ERP/MIS (Management Infor-
mation System) zaczyna siê mierzyæ kondycjê gospodarki, okreœla siê te¿ przo-
duj¹ce bran¿e.

Po okresie gwa³townego wzrostu w krajach Europy Zachodniej nastêpuje spa-
dek koniunktury na zintegrowane systemy wspomagaj¹ce zarz¹dzanie. Wynika to
z raportu opracowanego przez IDC (International Data Corporation). Autorzy za-
strzegaj¹ jednak, ¿e raport nie jest pesymistyczny dla producentów oprogramowa-
nia. Nie podzielaj¹ oni opinii o koñcu zintegrowanych aplikacji dla przedsiê-
biorstw. Ich zdaniem producenci bêd¹ jednak zmuszeni do zwiêkszenia funkcjo-
nalnoœci produktów i rozszerzenia ich na inne dziedziny dzia³alnoœci przedsiê-
biorstwa.

Polski rynek zosta³ zdominowany przez systemy ERP produkcji najwiêkszych
œwiatowych koncernów oprogramowania, takich jak: SAP, Baan i Oracle. W naj-
bli¿szych latach przewiduje siê dalszy wzrost popularnoœci oprogramowania klasy
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ERP. Wdro¿enia pakietów ERP nie bêd¹ obejmowaæ jedynie tych du¿ych przed-
siêbiorstw, które wymagaj¹ w Polsce sporej restrukturyzacji, zanim przyst¹pi siê
do wdro¿eñ systemów klasy ERP. Coraz czêstszym nabywc¹ tych pakietów bêd¹
raczej firmy œrednie, posiadaj¹ce du¿¹ dynamikê rozwoju spowodowan¹:

— wprowadzeniem zewnêtrznego kapita³u,
— przyjêciem nowej strategii rozwoju,
— wchodzeniem na nowe rynki wymagaj¹ce wprowadzenia nowych mo¿liwo-

œci pozyskiwania, zbierania i przetwarzania informacji w³asnych.
Prognozy dotycz¹ce przysz³oœci systemów wspomagania zarz¹dzania przedsta-

wi³a ostatnio Gartner Group. Analitycy GG stwierdzaj¹, ¿e podstawow¹ zmian¹,
która sk³oni do przebudowy istniej¹cych systemów klasy ERP, jest pojawienie siê
na wielk¹ skalê e-commerce i w ogóle ca³ego e-biznesu. Nowych klas aplikacji
biznesowych, do jakich nale¿y zarz¹dzanie relacjami z klientami CRM (Customer
Relationship Management), oraz modu³u zarz¹dzania ³añcuchem dostaw SCM
(Supply Chain Management) prawdopodobnie nie uda siê ju¿ wpasowaæ w coraz
bardziej „akademicki” model systemów ERP.

Kluczem do stworzenia i zrozumienia nowej klasy systemów zarz¹dzania s¹
pojêcia: collaborative commerce, front office, zarz¹dzanie komponentami i out-
sourcing systemowy. Zastosowane razem mog¹ sprawiæ, i¿ pojawi siê nowa klasa
systemów, która ca³kowicie zmieni sposób zarz¹dzania przedsiêbiorstwem. Nowy
system by³by jednym z komponentów wielkiego systemu do wspomagania za-
rz¹dzania. Posiada³by on bardzo du¿¹ elastycznoœæ przy jednoczesnym sporym
stopniu integracji z innymi aplikacjami w ramach przedsiêbiorstwa.
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ANNA G¥DEK

Cele, zadania i organizacja firmy symulacyjnej

Geneza firm symulacyjnych

Od kilku lat obserwujemy w Polsce proces powstawania firm symulacyjnych,
które z jednej strony wzbogaciæ maj¹ ofertê edukacyjn¹ ró¿nych jednostek
kszta³c¹cych, z drugiej zaœ maj¹ uatrakcyjniæ i uzupe³niæ dotychczasowy, trady-
cyjny model kszta³cenia ekonomistów — nauczaniem praktycznych umiejêtnoœci
zawodowych.

Pojawienie siê firm symulacyjnych zosta³o spowodowane wieloma przyczyna-
mi. Z ca³¹ pewnoœci¹ wp³yw na ich powstanie wywar³a transformacja ustrojowo-
-prawna pañstwa: od dotychczasowego modelu gospodarki nakazowo-rozdzielczej
do gospodarki rynkowej. Wolny rynek i zwi¹zana z nim konkurencja spowodo-
wa³y, ¿e gwa³townie pojawi³o siê zapotrzebowanie na wykszta³conych, nowoczes-
nych mened¿erów, którzy potrafi¹ sprostaæ wymaganiom stawianym przez prze-
chodz¹c¹ przeobra¿enia gospodarkê. Pamiêtaæ przecie¿ nale¿y, ¿e po wielu latach
funkcjonowania w Polsce centralnie sterowanej gospodarki trzeba by³o od pod-
staw uczyæ zasad funkcjonowania uwolnionego rynku, samodzielnoœci ekono-
micznej, kreatywnoœci i nowych „regu³ gry”. Gdy do tego dodamy jeszcze ko-
niecznoœæ poznawania czêsto zmieniaj¹cych siê uregulowañ prawnych obowi¹zu-
j¹cych w stosunkach gospodarczych — to powstaje obraz z³o¿onego zadania edu-
kacyjnego, z którym poradziæ sobie musz¹ ró¿ne oœrodki kszta³c¹ce, w tym rów-
nie¿ szko³y wy¿sze. Problem jest tym wiêkszy, ¿e w naszym spo³eczeñstwie
wci¹¿ tkwi¹ stare nawyki i przyzwyczajenia, ¿e znaczna czêœæ osób wci¹¿ jeszcze
reprezentuje biern¹ i roszczeniow¹ postawê wobec gospodarki i pañstwa, ¿e wiele
osób nie przejawia ¿adnej przedsiêbiorczoœci i samodzielnoœci. Czêsto wynika to
po prostu z obawy, ¿e nie sprostaj¹ wymaganiom.

W przezwyciê¿eniu tych wszystkich trudnoœci mog¹ pomóc nowe metody
kszta³cenia — firmy symulacyjne, które krok po kroku naucz¹ — jeszcze bez ry-
zyka — odpowiednich zachowañ, pozwol¹ nabyæ umiejêtnoœci praktyczne ko-
nieczne do wykonywania zawodu, poka¿¹, jak w rzeczywistoœci dzia³aj¹ normy
prawne i prawa rynku i jakie mog¹ byæ konsekwencje ekonomiczne i prawne
b³êdnych decyzji. Szko³y ekonomiczne oraz placówki kszta³c¹ce i dokszta³caj¹ce
kadry mened¿erskie musz¹ wiêc dostosowaæ programy edukacyjne do wymogów
rynku oraz szukaæ nowych, atrakcyjnych metod kszta³cenia, które nie tylko
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wp³yn¹ na efektywnoœæ nauczania, lecz równie¿ zwiêksz¹ ich konkurencyjnoœæ
wœród innych szkó³ wy¿szych.

Nie bez znaczenia jest fakt, ¿e polska dynamicznie rozwijaj¹ca siê gospodarka
wykazuje zapotrzebowanie na pracowników-specjalistów, którzy przystêpuj¹c do
pracy, wyposa¿eni s¹ nie tylko w niezbêdn¹ wiedzê teoretyczn¹, lecz potrafi¹ tê
wiedzê praktycznie wykorzystaæ, przy zastosowaniu nowoczesnych osi¹gniêæ
techniki.

Nie da siê jednak ukryæ, ¿e wiele kierunków studiów reprezentuje ci¹gle eks-
tensywny model kszta³cenia, z du¿ym godzinowym obci¹¿eniem kadr, przy
mniejszym nacisku na seminaria i pracê w³asn¹ studenta. Ale powa¿n¹ konkuren-
cj¹ i wyzwaniem dla nich sta³ siê sektor szkó³ niepañstwowych, licencjackich,
które oferuj¹ naukê g³ównie na kierunkach ekonomicznych. Szko³y te s¹ odpo-
wiedzi¹ na zwiêkszaj¹c¹ siê gwa³townie w ostatnich latach liczbê osób chc¹cych
kszta³ciæ siê na poziomie wy¿szym oraz podniesienie poziomu intelektualnego
absolwentów szkó³ — w³aœciwie wszystkich typów i szczebli. Uczelnie te, dzia³a-
j¹c w warunkach ostrej konkurencji, musz¹ uruchamiaæ ciekawe i potrzebne
z punktu widzenia rynku pracy kierunki kszta³cenia, przedstawiaæ nowe propozy-
cje programowe, dbaæ o jakoœæ nauczania, wprowadzaæ innowacje i eksperymenty
pedagogiczne. Wœród nowych ofert edukacyjnych coraz czêœciej pojawia siê
w³aœnie firma symulacyjna, która ma byæ propozycj¹ przejœcia od utrwalonego
modelu kszta³cenia, który mo¿na przedstawiæ jako:
rozbudowana wiedza teoretyczna + rzeczywista praktyka po ukoñczeniu studiów
= umiejêtnoœæ stosowania wiedzy teoretycznej w przysz³oœci,
przejœcie na nowy model:
rzeczywista praktyka w trakcie studiów + refleksja oparta na praktyce + podsta-
wowa wiedza teoretyczna = umiejêtnoœæ œwiadomego wykonywania zawodu
i przygotowanie do poszerzenia wiedzy teoretycznej1.

Utworzenie w³asnej firmy symulacyjnej sta³o siê dla niektórych szkó³ wrêcz
koniecznoœci¹. Wynik³a ona z faktu, ¿e uczelnie ekonomiczne czêsto napotykaj¹
trudne do przezwyciê¿enia przeszkody w prawid³owym zorganizowaniu i prze-
prowadzeniu praktyk studenckich. Jak siê bowiem okazuje, niewiele jest firm na
rynku, które zainteresowane s¹ przyjmowaniem studentów na praktyki zawodowe.
Czêsto wiêc, z koniecznoœci, student praktykuje w upadaj¹cych przedsiêbior-
stwach pañstwowych lub w niewielkich, s³abych firmach prywatnych. Je¿eli zaœ
trafi do przedsiêbiorstwa licz¹cego siê na rynku, to w obawie przed ewentualn¹
konkurencj¹ nie jest dopuszczany do wa¿nych informacji i operacji gospodar-
czych. Zdarza siê i tak, ¿e student traktowany bywa jak intruz, który ewentualnie
mo¿e byæ wykorzystany jako pomoc przy adresowaniu kopert, porz¹dkowaniu ar-
chiwum lub ostatecznie zezwala mu siê na obserwowanie pracy firmy. Tak zorga-
nizowane praktyki mog¹ wyrobiæ u studenta mylny obraz rzeczywistoœci, a nawet
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zniechêciæ go do obranego kierunku kszta³cenia. Dodaæ nale¿y, ¿e równie¿ w do-
brze przeprowadzonej praktyce zawodowej student pozostaje biernym uczestni-
kiem zdarzeñ gospodarczych, gdy¿ nie ma on ¿adnego wp³ywu na podejmowanie
decyzji, wielu z nich nie rozumie, a ze wzglêdu na to, ¿e okres praktyk jest krót-
ki — najczêœciej nie pozna ich skutków. Powa¿nym „antidotum” na tê sytuacjê
mog¹ staæ siê wiêc firmy symulacyjne.

Sama firma symulacyjna nie jest ani instytucj¹ now¹, ani nieznan¹. Jak siê
okazuje, jej korzenie siêgaj¹ a¿ XVII wieku, kiedy to metod¹ t¹ zacz¹³ kszta³ciæ
swoich uczniów gdañski rachmistrz Lerice. W 1610 roku na ten temat ukaza³a siê
jego praca pod tytu³em Commission und Factorey. To prawdopodobnie on po raz
pierwszy zastosowa³ metodê symulacji do przeprowadzania operacji kupieckich.
Metoda ta bardzo prêdko przyjêta zosta³a przez cechy kupieckie, zw³aszcza
w Niemczech. Nauka odbywa³a siê w tzw. „kantorach wzorcowych”, zwanych
równie¿ praktycznymi lub æwiczeniowymi. Na przestrzeni lat idea symulacji sta-
wa³a siê coraz bardziej popularna i objê³a takie pañstwa, jak: Austria, Australia,
Hiszpania, Kanada, Francja, Anglia, W³ochy i Stany Zjednoczone.

Wa¿nym elementem edukacyjnym by³a kupiecka wymiana korespondencji han-
dlowej, która do dzisiaj stanowi podstawê dzia³ania firmy. W Niemczech zaczê³y
powstawaæ zwi¹zki wymiany korespondencji. Szczególnie znacz¹cy dla firm sy-
mulacyjnych by³ rok 1918, który wrêcz uwa¿a siê za rok narodzin wspó³czesnych
firm symulacyjnych. Wtedy to nast¹pi³ rozkwit tej metody kszta³cenia, szczegól-
nie w Niemczech, gdzie poprzez pracowników central zwi¹zkowych odbywa³a siê
wymiana korespondencji samodzielnych kupców, ksiêgowych, magazynierów itp.
Henryk Fischer, gor¹cy propagator symulacji, pisa³:

„Ogromn¹ radoœæ sprawia przygl¹danie siê, z jak¹ gorliwoœci¹ dokonuje siê
wymiana listów, przy pomocy których za³atwia siê ró¿ne interesy handlowe,
gie³dowe, w zasadzie poprzez naukê po³¹czon¹ z zabaw¹... W ten sposób bawi¹c
uda siê ostatni¹ iskierkê zawodowego doœwiadczenia, która u cz³owieka nie-
œmia³ego i niepewnego mog³aby we w³asnym œrodowisku zagasn¹æ, na nowo
wzbudziæ i utrwaliæ”2.

Wspó³czeœnie firmy symulacyjne z powodzeniem funkcjonuj¹ w wielu pañ-
stwach w Europie i na œwiecie, zajmuj¹c ugruntowan¹ pozycjê wœród preferowa-
nych metod nauczania. W krajach zrzeszonych w Unii Europejskiej jest ich oko³o
1800, a na œwiecie oko³o 2500. Najwiêcej firm znajduje siê w Niemczech — ok.
850, w Austrii — 360, Danii — 120, Francji — 99, Anglii — 47, Szwecji,
Szwajcarii i W³oszech — ok. 30. Firmy symulacyjne zaczê³y powstawaæ równie¿
w pañstwach przechodz¹cych transformacjê ustrojowo-prawn¹, a szczególnie po-
pularne sta³y siê w Czechach, gdzie jest ich oko³o 350, i na Wêgrzech, gdzie ist-
nieje blisko 100 takich firm3.
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Od pocz¹tku lat dziewiêædziesi¹tych mo¿na zauwa¿yæ i w Polsce proces po-
wstawania firm symulacyjnych, które ciesz¹ siê coraz wiêksz¹ popularnoœci¹ i —
co warto podkreœliæ — spe³niaj¹ swój cel pedagogiczny. Pamiêtaæ nale¿y, ¿e fir-
ma symulacyjna w pierwszym rzêdzie jest przedsiêwziêciem pedagogicznym.

Pierwsze firmy symulacyjne powsta³y przy pomocy Instytutu Wspó³pracy Miê-
dzynarodowej Niemieckiego Zwi¹zku Uniwersytetów Ludowych, Przedstawiciel-
stwo w Polsce — DVV. Dzia³aj¹ one m.in. w: Miêdzywojewódzkim Oœrodku Do-
skonalenia Kadr Administracji Rz¹dowej w Ostro³êce, Szkole Biznesu w Chojni-
cach, Opolskim Oœrodku Promocji Przedsiêbiorczoœci w Opolu. Niezale¿nie od
tych oœrodków, firmy symulacyjne zaczê³y powstawaæ przy Centrach Kszta³cenia
Ustawicznego, gdzie pioniersk¹ rolê odegra³o CKU w Zielonej Górze, które
w chwili obecnej posiada status Polskiej Centrali Firm Symulacyjnych
(CENSYM) i jest silnym oœrodkiem kszta³c¹cym kadry na potrzeby firm.

Idea firm symulacyjnych dotar³a równie¿ do ekonomicznych szkó³ œrednich,
gdzie z powodzeniem spe³niaj¹ swoj¹ rolê (np. w Poznaniu, Tarnowie, Cieszynie,
Krakowie, Koszalinie). Zaczê³y byæ równie¿ wykorzystywane jako miejsce
kszta³cenia i przekwalifikowywania doros³ych, g³ównie przy Zak³adach Doskona-
lenia Zawodowego (np. w Katowicach, £odzi, Lublinie, Warszawie). Od niedaw-
na obserwujemy proces adaptowania ich na potrzeby kszta³cenia studentów
w wy¿szych szko³ach ekonomicznych. Dodaæ nale¿y, ¿e w krajach Unii Europej-
skiej firmy symulacyjne s¹ jedn¹ z podstawowych metod wykorzystywanych przy
kszta³ceniu praktycznym, a co wiêcej, np. w Austrii s¹ zajêciami obligatoryjnymi.
Ich efektywnoœæ zale¿y od wielu czynników (np. wyposa¿enia pracowni, dobrego
programu, wykszta³conej kadry dydaktycznej), wœród których niezwykle wa¿n¹
rolê odgrywa wspó³praca z innymi firmami symulacyjnymi. Najczêœciej odbywa
siê ona w ramach firm dzia³aj¹cych w okreœlonym pañstwie, ale nie tylko. Naro-
dowe firmy symulacyjne, które nawi¹za³y ju¿ wspó³pracê z innymi firmami (tak,
jak to ma miejsce wœród autentycznie dzia³aj¹cych podmiotów gospodarczych),
czêsto zabiegaj¹ o kontrahentów zagranicznych, szukaj¹c wœród nich zarówno do-
stawców, jak i odbiorców dla potrzeb swojej dzia³alnoœci.

W celu koordynacji wspó³pracy firm symulacyjnych na ca³ym œwiecie dyrekto-
rzy central narodowych Holandii, Wielkiej Brytanii, Francji, Niemiec, Austrii
i Danii powo³ali 23 paŸdziernika 1993 roku miêdzynarodow¹ centralê — Europe-
an Practice Enterprises Network „EUROPEN”. Organizacja ta ma pomagaæ cen-
tralom narodowym w prowadzeniu dzia³añ, opracowywaæ plany wspó³pracy,
u³atwiaæ nawi¹zywanie kontaktów, pomagaæ w tworzeniu central narodowych itp.
W ramach europejskiej centrali dzia³aj¹ jej dwa wewnêtrzne komitety, którymi s¹:
Komitet Konsultacyjny i Komitet Operacyjny.

Komitet Konsultacyjny sk³ada siê z przedstawicieli œwiata gospodarczego lub
pracowników administracji. Jego sk³ad jest niesta³y i podlega zmianom ka¿dego
roku. G³ówne zadania, jakie realizuje Komitet Konsultacyjny, polegaj¹ na prowa-
dzeniu konsultacji, fachowym doradztwie, wydawaniu opinii itp. W tym celu Ko-
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mitet Konsultacyjny stara siê krzewiæ ideê firm symulacyjnych wszêdzie tam,
gdzie jest ona nieznana, nawi¹zuje kontakty z w³adzami poszczególnych pañstw
i propaguje koncepcjê firm æwiczeniowych, negocjuje d³ugoterminowe warunki
dzia³ania sieci regionalnych itp.

Komitet Operacyjny to organ o charakterze strategicznym, który sk³ada siê
z przedstawicieli central firm symulacyjnych dzia³aj¹cych w poszczególnych kra-
jach, które s¹ ju¿ zrzeszone w centrali „EUROPEN”. G³ówne zadania, jakie ko-
mitet ten realizuje, to: koordynowanie prac europejskiej sieci firm symulacyjnych,
doradztwo, planowanie podzia³u obowi¹zków, podejmowanie decyzji w sprawach
cz³onkostwa central krajowych w sieci „EUROPEN”, organizowanie grup robo-
czych do prac zleconych w terenie oraz ocena tych prac, rozwi¹zywanie grup ro-
boczych itp. Grupy robocze s¹ jednostkami, które maj¹ udzielaæ pomocy firmom
symulacyjnym, ju¿ istniej¹cym lub aktualnie tworzonym. Pomoc ta obejmuje pro-
blematykê organizacji firmy, telekomunikacji, miêdzynarodowej korespondencji,
kszta³cenia kadry dydaktycznej itp. Organem koordynuj¹cym i obs³uguj¹cym Ko-
mitet Konsultacyjny i Operacyjny jest Biuro Koordynacyjne „EUROPEN”. Biuro
to ponadto: reprezentuje „EUROPEN” w stosunkach zewnêtrznych, na targach,
zjazdach i spotkaniach miêdzynarodowych, promuje europejski rynek firm symu-
lacyjnych, prowadzi dzia³ania doradcze w zakresie tworzonych projektów i pro-
gramów kszta³cenia, wywiera wp³yw na poziom kszta³cenia w firmach symula-
cyjnych dzia³aj¹cych w europejskiej sieci, wydaje biuletyn „EUROPEN”.

W³¹czenie tworzonej firmy symulacyjnej w sieæ istniej¹cych ju¿ polskich i za-
granicznych firm wydaje siê ze wszech miar konieczne. Na etapie uruchamiania
firmy mo¿na skorzystaæ z fachowego doradztwa, wymiany programów, szkolenia
kadry, wymiany doœwiadczeñ itp. Wspó³praca taka w znakomity sposób pomo¿e
w dzia³aniach organizacyjnych, pozwoli unikn¹æ b³êdów i przeszkodzi „wywa-
¿aniu otwartych drzwi”. Oprócz tych ewidentnych korzyœci wspó³dzia³anie takie
pozwoli na prawid³owy przebieg procesu kszta³cenia w utworzonej ju¿ firmie.
Wynika to z faktu, ¿e centrala firm symulacyjnych jest dla istniej¹cych firm
oœrodkiem, w którym na potrzeby symulacji dzia³a: bank, ZUS, Urz¹d Statystycz-
ny, Urz¹d Skarbowy, s¹d. Instytucje te realizuj¹ us³ugi w zakresie operacji gospo-
darczych, takich jak: s¹dowa rejestracja podmiotów, nadawanie numeru staty-
stycznego REGON, przyjmowanie deklaracji ZUS, obs³uga rachunków banko-
wych, rozliczenia podatkowe z Urzêdem Skarbowym. Dzia³ania takie musi wyko-
nywaæ ka¿dy podmiot gospodarczy, a wiêc i firma symulacyjna. Dodatkowo,
dziêki takiej wspó³pracy, student nie tylko poznaje obowi¹zkowe dzia³ania, ale
efekty jego pracy — w postaci np. wype³nionych deklaracji, druków czy doku-
mentów — poddawane s¹ weryfikacji, tak jak ma to miejsce w prawdziwej
dzia³alnoœci gospodarczej.

Wejœcie utworzonej firmy na rynek firm symulacyjnych ma jeszcze tê zaletê,
¿e zdecydowanie uwiarygodni jej pracê i podniesie efektywnoœæ nauczania. Po-
zwoli bowiem zast¹piæ fikcyjny, zamkniêty obieg dokumentów i korespondencji
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obiegiem otwartym, odzwierciedlaj¹cym rzeczywistoœæ gospodarcz¹. Wspó³praca
z polskimi i zagranicznymi firmami symulacyjnymi uatrakcyjnia zajêcia, wywiera
wp³yw na ich merytoryczny i organizacyjny poziom, zapobiega monotonii i stan-
daryzacji, zawiera w sobie element zaskoczenia i niepewnoœci, który przecie¿ to-
warzyszy wszelkim dzia³aniom rynkowym. Wszystkim sceptykom zaœ pozwoli
uwierzyæ, ¿e bez pieniêdzy i produktu mo¿na z powodzeniem poznawaæ prak-
tyczn¹ stronê dzia³ania rynku.

Organizacja firm symulacyjnych

Utworzenie i prowadzenie firmy symulacyjnej nie jest zadaniem ³atwym. Wy-
maga wielu przygotowañ organizacyjnych, technicznych i programowych. Punk-
tem wyjœcia jest zawsze dobrze wyposa¿ona pracownia, dobry program oraz prze-
konana do pomys³u kadra dydaktyczna.

„Symulacja jako metoda pedagogiczna daje mo¿liwoœæ w warunkach bezstre-
sowych opanowania podstawowych umiejêtnoœci zawodowych, alternatywnych
dzia³añ, rozwi¹zywania problemów. Uczy przewidywania skutków podjêtych de-
cyzji, wzajemnych zwi¹zków ró¿nych sytuacji, wspó³zale¿noœci, strategii gospo-
darczej itp.”4. Te czynniki nale¿y wiêc braæ pod uwagê, tworz¹c za³o¿enia pro-
gramowe firmy symulacyjnej. By skutecznie realizowaæ wyznaczony cel, trzeba
studentom stworzyæ taki model przedmiotowy i takie warunki, w których mog¹
autentycznie pracowaæ, byæ aktywni, a model edukacyjny nie tylko ma byæ zbli-
¿ony do rzeczywistoœci, lecz wiêkszoœæ jego elementów powinna byæ autentycz-
na. Firma symulacyjna musi byæ wiêc naœladownictwem autentycznego podmiotu
gospodarczego, w którym wszystkie operacje, czy to biurowe, czy handlowe, czy
us³ugowe, s¹ identyczne z pracami prawdziwej firmy. Fikcyjny jest jedynie towar
(us³uga) i pieni¹dz, ale — chocia¿ s¹ fikcyjne — i tak stanowi¹ podstawê wszel-
kich operacji gospodarczych. I pod tym wzglêdem praca w firmie symulacyjnej
niewiele ró¿ni siê od zadañ, jakie wykonuj¹ pracownicy poszczególnych komórek
organizacyjnych w przedsiêbiorstwach ró¿nego typu, gdy¿ i oni nie maj¹ bezpo-
œredniego kontaktu z towarami i pieniêdzmi, lecz ich praca to dzia³ania na doku-
mentach, formularzach, programach komputerowych, to równie¿ dzia³ania fak-
tyczne czy decyzyjne. Z tego wiêc wyp³ywa wniosek, ¿e praca w firmie symula-
cyjnej ma zawieraæ jak najwiêcej autentyzmu, by osi¹gniêty zosta³ zamierzony
cel dydaktyczny. Celem tym tak w firmach zagranicznych, jak i polskich jest
kszta³cenie kadr na potrzeby gospodarki narodowej, administracji publicznej lub
do pe³nienia innych ról spo³ecznych. Firmy symulacyjne daj¹ przygotowanie
praktyczne przysz³ym urzêdnikom, przedsiêbiorcom, handlowcom, ksiêgowym,
specjalistom od spraw reklamy. Przygotowuj¹ fachowy personel do pracy w ka-
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drach, dzia³ach rachunkowych, logistyce, statystyce, marketingu, imporcie, eks-
porcie, spedycji, ubezpieczeniach itp.

Tworz¹c firmê symulacyjn¹, trzeba wiêc uwzglêdniæ cele stawiane takiej jed-
nostce oraz cechy, którymi musi siê charakteryzowaæ. Nale¿y przyj¹æ, ¿e:

— jest to przedsiêwziêcie pedagogiczne, a wiêc musi spe³niaæ wszystkie wy-
mogi procesu dydaktycznego,

— w programie uczestnicz¹ studenci IV i V semestru, którzy pomyœlnie prze-
szli przez obowi¹zkowe wyk³ady i egzaminy z przedmiotów bêd¹cych kanonem
w kszta³ceniu ekonomicznym, a wiêc posiadaj¹ niezbêdne przygotowanie teore-
tyczne,

— czas trwania praktyki powinien wynosiæ 150—160 godz.,
— zajêcia w firmie s¹ propozycj¹ skierowan¹ przede wszystkim do tych stu-

dentów, którzy nie odbywaj¹ praktyk zawodowych w autentycznych firmach,
— opracowany program dydaktyczny musi byæ tak skonstruowany, by

uwzglêdnia³ integracjê teorii z praktyk¹ oraz spójnoœæ wewn¹trzprzedmiotow¹,
— w przypadku kszta³cenia specjalistycznego, program powinien byæ opraco-

wany na potrzeby poszczególnych grup, np. ubezpieczenia gospodarcze,
— firma symulacyjna jest odzwierciedleniem prawdziwego przedsiêbiorstwa,

jej dzia³alnoœæ odbywa siê zgodnie z obowi¹zuj¹cym prawem,
— firma wykonuje wszystkie czynnoœci realnego podmiotu gospodarczego

z wyj¹tkiem operacji gotówkowych, towarowych i us³ugowych,
— w firmie studenci w³¹czeni s¹ w proces decyzyjny, poznaj¹ skutki przyjê-

tych przez siebie rozwi¹zañ,
— studenci samodzielnie zak³adaj¹ firmê, wybieraj¹ przedmiot jej dzia³alno-

œci, formê organizacyjno-prawn¹, opracowuj¹ strukturê organizacyjn¹ oraz logo
firmy,

— zadania realizowane s¹ w pracowni wyposa¿onej w nowoczesny sprzêt
techniczny i oprogramowanie komputerowe odpowiadaj¹ce aktualnym i przy-
sz³ym potrzebom rynku pracy,

— firma samodzielnie prowadzi wszystkie ksiêgi i zapisy, na dokumentach
i drukach okreœlonych przepisami prawa,

— firma dzia³a w otoczeniu zewnêtrznym, które w pocz¹tkowym okresie
dzia³alnoœci stanowi¹ inne firmy symulacyjne uczelni lub wydzielona komórka
organizacyjna, nastêpnie zaœ nawi¹zuje kontakty z polsk¹ i europejsk¹ central¹
firm symulacyjnych, by za ich poœrednictwem nawi¹zaæ kontakty z innymi,
dzia³aj¹cymi w sieci firmami symulacyjnymi,

— studenci wykonuj¹ zadania wynikaj¹ce z przydzia³u czynnoœci oraz zajmo-
wanego stanowiska i w tym zakresie podlegaj¹ przepisom prawa pracy oraz regu-
laminom wewnêtrznym.

Ocena pracy studenta jest ocen¹ kompleksow¹, obejmuj¹c¹ miêdzy innymi:
wiadomoœci zawodowe, umiejêtnoœæ stosowania ich w praktyce, gotowoœæ do po-
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dejmowania decyzji, umiejêtnoœæ rozwi¹zywania problemów, umiejêtnoœæ pracy
w zespole.

By te podstawowe za³o¿enia zosta³y zrealizowane, student musi mieæ bazê
wyjœciow¹ w postaci solidnych, teoretycznych podstaw obejmuj¹cych przede
wszystkim szeroko rozumian¹ wiedzê ekonomiczn¹. Samodzielne rozwi¹zywanie
problemów i praktyczne dzia³ania wymagaj¹ najpierw teoretycznego przygotowa-
nia, które powinien on otrzymaæ w ramach odbywanych wyk³adów, æwiczeñ, pra-
cy ze wskazan¹ literatur¹ itp. Student powinien równie¿ wykazaæ siê znajomoœci¹
aktualnej sytuacji rynkowej, gdy¿ zak³ada siê, ¿e praca w firmie musi byæ
zwi¹zana jak najœciœlej z tym, co dzieje siê na krajowych i zagranicznych ryn-
kach.

Mo¿na wiêc za³o¿yæ, ¿e student w wyniku zintegrowanego systemu nauczania
obejmuj¹cego wyk³ady, æwiczenia, pracê w³asn¹ i w firmie symulacyjnej po
ukoñczeniu studiów bêdzie gotów do:

— samodzielnego rozpoczêcia dzia³alnoœci gospodarczej, przedsiêbiorczoœci
oraz promowania korzyœci wynikaj¹cych z aktywnoœci gospodarczej,

— wyboru formy organizacyjno-prawnej dla prowadzonej firmy,
— analizowania sytuacji rynkowej, samodzielnego podejmowania decyzji oraz

przewidywania ich skutków,
— aktywnego poruszania siê na rynku pracy, prezentacji w³asnych kwalifika-

cji, zdobytych umiejêtnoœci oraz pozytywnego wizerunku w³asnej osoby,
— rozpoczêcia pracy zawodowej w ró¿nych strukturach organizacyjnych

przedsiêbiorstw, jako pracownik wyposa¿ony w niezbêdn¹ wiedzê fachow¹ oraz
umiejêtnoœci praktyczne,

— sporz¹dzania dokumentów, kontrolowania ich obiegu oraz sprawdzania ich
poprawnoœci pod wzglêdem formalnym, merytorycznym i rachunkowym,

— nawi¹zywania kontaktów handlowych, prowadzenia negocjacji i korespon-
dencji handlowej,

— pracy w zespole, w³aœciwego zachowania w miejscu pracy oraz w stosunku
do prze³o¿onych,

— prowadzenia operacji gospodarczych z wykorzystaniem u¿ytkowych pro-
gramów komputerowych,

— samodzielnego rozwi¹zywania problemów oraz ci¹g³ego podnoszenia kwa-
lifikacji.

Wa¿ne jest równie¿, by przystêpuj¹c do pracy w firmie, ka¿dy student zna³
w wystarczaj¹cym stopniu podstawowe regulacje prawne, przynajmniej z tych
dziedzin prawa, które najœciœlej zwi¹zane s¹ z prowadzeniem dzia³alnoœci gospo-
darczej. Nadmieniæ nale¿y, ¿e programy kszta³cenia ekonomistów zawieraj¹ wiele
treœci dotycz¹cych edukacji prawnej, która prowadzona jest jako przedmioty obo-
wi¹zkowe (np. Encyklopedia prawa, Prawo gospodarcze) b¹dŸ nadobowi¹zkowe
(np. Prawo pracy).

Edukacja prawna ekonomistów wynika przede wszystkim z tego, ¿e prawo jest
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jednym z instrumentów wywieraj¹cych znacz¹cy wp³yw na gospodarkê naro-
dow¹. Analizuj¹c problem oddzia³ywania prawa na procesy rynkowe, mo¿na od-
nieœæ wra¿enie, ¿e przyczynia siê ono do pozornie ³atwego osi¹gania po¿¹danych
efektów. Wynika to st¹d, ¿e organ legislacyjny tworz¹c normê prawn¹ czyni to
stosunkowo niewielkim nak³adem si³ i œrodków. Z drugiej zaœ strony pamiêtaæ
nale¿y, ¿e prawdziwe efekty wydania przepisów prawnych s¹ uzale¿nione od
przestrzegania i akceptacji tych przepisów przez adresatów. Zdarza siê bowiem,
¿e ustanowione normy nie s¹ ani przestrzegane, ani stosowane, a bez tego nie
sposób mówiæ o prawie jako o instrumencie oddzia³ywania na procesy gospodar-
cze. Prawo nie wywiera bezpoœredniego wp³ywu na gospodarkê, ale staje siê
autentycznym czynnikiem oddzia³uj¹cym dopiero wtedy, gdy jest ono przestrze-
gane przez adresatów — podmioty, dla których zosta³o wydane. St¹d te¿ warun-
kiem efektywnoœci prawa jest w³aœciwy przebieg procesów jego wdra¿ania.

Bior¹c pod uwagê powy¿sze stwierdzenia, nale¿y za³o¿yæ, ¿e w firmie symula-
cyjnej praca studentów odbywa siê zgodnie z obowi¹zuj¹cym ustawodawstwem
i w oparciu o obowi¹zuj¹ce regu³y prawne. Student nie tylko musi w praktyczny
sposób zetkn¹æ siê z podstawowymi instytucjami prawnymi, lecz równie¿ powi-
nien zdawaæ sobie sprawê z tego, w jakim stopniu jego zawodowe dzia³ania s¹
zwi¹zane z prawem i gdzie w razie trudnoœci mo¿e skorzystaæ z fachowej pomo-
cy prawnej i obs³ugi prawnej.

Mo¿na wiêc za³o¿yæ, ¿e obok wspomnianych wczeœniej umiejêtnoœci po okre-
sie praktyki w firmie symulacyjnej student potrafi:

— rozró¿niaæ rodzaje podmiotów gospodarczych dzia³aj¹cych tak w sektorze
publicznym, jak i prywatnym oraz wskazaæ podstawê prawn¹ ich dzia³ania,

— utworzyæ spó³ki zarówno prawa cywilnego, jak i handlowego lub roz-
pocz¹æ dzia³alnoœæ gospodarcz¹ w innej formie organizacyjno-prawnej,

— dokonaæ wymaganych zg³oszeñ do instytucji publicznoprawnych w zwi¹z-
ku z rozpoczynan¹ lub prowadzon¹ dzia³alnoœci¹ gospodarcz¹,

— prowadziæ ksiêgowoœæ firmy oraz rozliczenia z ZUS zgodnie z wymaga-
niami prawnymi,

— znaæ i wykorzystaæ w praktyce podstawowe przepisy prawa pracy (np. za-
trudniaæ pracowników — sporz¹dzaæ umowê o pracê, zak³adaæ i prowadziæ akta
osobowe pracowników, wypowiadaæ umowy o pracê, wystawiaæ œwiadectwa
pracy),

— sporz¹dzaæ proste umowy cywilnoprawne zwi¹zane z obrotem gospodar-
czym (np. umowê: sprzeda¿y, najmu, dzier¿awy, dostawy, agencyjn¹, przewozu,
spedycji),

— sporz¹dzaæ oferty handlowe, porównywaæ oferty, prowadziæ rokowania
i przetargi,

— prawid³owo wystawiaæ papiery wartoœciowe (np. weksle, czeki),
— inwestowaæ na gie³dzie papierów wartoœciowych,
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— sporz¹dzaæ proste pisma procesowe w sprawach gospodarczych i prawa
pracy,

— znaæ kompetencjê organów obs³ugi prawnej i ochrony prawnej.
Przedstawiony zakres umiejêtnoœci jest niezbêdny dla ka¿dego, kto zamierza

dzia³aæ na rynku. Wa¿ne jest wiêc, by student pracuj¹cy w firmie symulacyjnej
mia³ swobodny dostêp do niezbêdnych aktów normatywnych (np. Kodeksu pracy,
Kodeksu handlowego i cywilnego, ustawy o dzia³alnoœci gospodarczej) i by w ra-
zie trudnoœci interpretacyjnych móg³ skorzystaæ z pomocy fachowca.

Przewiduje siê, ¿e w firmie symulacyjnej powinno pracowaæ 12—15 studen-
tów. Do ich zadañ nale¿eæ bêdzie przeprowadzenie ca³ego procesu od powstania
do zamkniêcia firmy. A zatem studenci sami powinni zdecydowaæ siê na przed-
miot dzia³alnoœci (badania rynku, analiza SWOT itp.), formê organizacyjno-
-prawn¹, strukturê organizacyjn¹, nabór i selekcjê pracowników, obsadê stano-
wisk pracy, przydzia³ czynnoœci itp. Osoba prowadz¹ca mo¿e jedynie okreœliæ
warunki, w jakich rozpoczynaj¹ dzia³alnoœæ (kapita³ zak³adowy, wielkoœæ zatrud-
nienia, kontrahenci itp.). Zadaniem nauczyciela bêdzie równie¿ przygotowanie za-
dañ w taki sposób, aby zdarzenia gospodarcze odpowiada³y aktualnej rzeczywi-
stoœci gospodarczej.

Wszystkie zadania musz¹ byæ udokumentowane zgodnie z obowi¹zuj¹cymi
przepisami, a wiêc w pracy nale¿y u¿ywaæ autentycznych druków, formularzy,
wzorów pism itp. Wa¿ne jest, by operacje gospodarcze dodatkowo przeprowadzo-
ne by³y przy u¿yciu komputera, który bêdzie uzupe³niaj¹cym elementem
kszta³c¹cym, oraz by studenci zapoznali z siê z obs³ug¹ podstawowych urz¹dzeñ
biurowych, które wspomagaj¹ pracê ka¿dej wiêkszej firmy (kserokopiarka, fax,
niszczarka dokumentów itp.).

Kadra dydaktyczna

Prowadzenie zajêæ w firmie symulacyjnej nie nale¿y do zadañ ³atwych. Wyma-
ga to bowiem odejœcia od utrwalonych, szkolnych standardów, zgodnie z którymi
student (uczeñ) jest biernym uczestnikiem procesu dydaktycznego, a jego obo-
wi¹zkiem jest g³ównie s³uchanie i zapamiêtywanie wiadomoœci, które nie zawsze
rozumie i nie zawsze wie, czemu s³u¿¹. Liczni autorzy zajmuj¹cy siê metodami
dydaktycznymi zwracaj¹ uwagê na fakt, ¿e wielu uczniom (studentom) znaczne
trudnoœci sprawia zastosowanie wiedzy ksi¹¿kowej w przeprowadzanych przez
nich doœwiadczeniach i eksperymentach, w czasie których zdani s¹ na w³asne
si³y. Brak im umiejêtnoœci abstrakcyjnego myœlenia, selekcji wiadomoœci, prak-
tycznego ich zastosowania. S¹ niepewni swojej wiedzy, szukaj¹ wsparcia, unikaj¹
podejmowania decyzji itp. Dietrich Dorner napisa³, ¿e „studenci, pomimo ¿e
wiedz¹, jak byæ powinno, nie potrafi¹ tego zrobiæ”5.
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Podobne problemy mo¿e mieæ i kadra dydaktyczna firmy symulacyjnej, która
sama musi byæ przekonana do pomys³u i musi odci¹æ siê od tradycyjnych,
utrwalonych metod dydaktycznych, by uczestniczyæ w pracach firmy raczej jako
obserwator-doradca ni¿ jako „belfer”, który wszystko wie i jest nieomylny. Pod-
stawow¹ dewiz¹ pracy w firmie powinno byæ — P o z w ó l m y i m d z i a ³ a æ
s a m o d z i e l n i e!

W firmie symulacyjnej student ma poznaæ nie tylko rutynowe dzia³ania i czyn-
noœci, lecz — co wa¿niejsze — musi nauczyæ siê samodzielnoœci w podejmowa-
niu decyzji i ponoszenia ich konsekwencji. Je¿eli zaœ od prowadz¹cego otrzymy-
waæ bêdzie gotowe scenariusze i rozwi¹zania, to ca³e przedsiêwziêcie zostanie za-
przepaszczone lub w najlepszym przypadku zubo¿one.

Prowadzenie zajêæ w firmie symulacyjnej w niczym nie przypomina tradycyj-
nych metod nauczania. Nie ma nic wspólnego z akademickim wyk³adem czy
æwiczeniami. Inne wiêc zadania stoj¹ przed kadr¹ dydaktyczn¹. Osoba pro-
wadz¹ca ma do wykonania trudne zadanie. Musi zorganizowaæ firmê do z³udze-
nia przypominaj¹c¹ autentyczny podmiot gospodarczy, musi panowaæ nad pra-
wid³ow¹ prac¹ studentów, by wykonywana by³a zgodnie z realiami gospodarczy-
mi i prawnymi, musi wiêc pe³niæ rolê odpowiedzialnego pracodawcy. Nie wystar-
cza wiêc wiedza teoretyczna z jednej dyscypliny naukowej, osoba prowadz¹ca
powinna znaæ pracê realnego przedsiêbiorstwa, znaæ najnowsze przepisy prawne
i umieæ je zastosowaæ, musi pos³ugiwaæ siê najnowoczeœniejszym sprzêtem tech-
nicznym itp. Dodatkowo jeszcze powinna byæ bystrym obserwatorem i psycholo-
giem. Przecie¿ musi stworzyæ aktywny zespó³, rozbudziæ w nim entuzjazm i co
wa¿ne — musi oceniaæ studentów nie tylko za fachow¹ wiedzê, ale równie¿ pod
k¹tem ich zachowania w pracy, umiejêtnoœci dzia³añ w zespole, odpowiedzialno-
œci, kreatywnoœci, motywacji do pracy, przydatnoœci do wykonywania przysz³ego
zawodu itp. S¹ to wiêc wymagania wysokie, ponadstandardowe i jak wykazuje
praktyka — czêsto ³atwiej jest wyposa¿yæ pracowniê symulacyjn¹ we wszystko,
co niezbêdne, ni¿ pozyskaæ do pracy odpowiedni¹ kadrê.

Znacznym u³atwieniem, a zarazem czynnikiem maj¹cym wp³yw na efektyw-
noœæ i jakoœæ pracy jest zatrudnienie kilku fachowców z ró¿nych dziedzin (np.
specjalistów od finansów, marketingu, prawa), którzy mog¹ zapewniæ bie¿¹c¹ po-
moc i nadzór nad prawid³owym funkcjonowaniem poszczególnych komórek orga-
nizacyjnych firmy symulacyjnej, pracuj¹c rotacyjnie w dzia³aj¹cych na uczelni
firmach.

Ocena pracy studenta

Firma symulacyjna, jak ¿adna inna metoda nauczania, pozwala spojrzeæ na
wiedzê i umiejêtnoœci studenta w sposób kompleksowy, co nie jest mo¿liwe do
zastosowania w przypadku innych, akademickich metod uczenia. Osoba pro-
wadz¹ca zajêcia w firmie ma bowiem mo¿liwoœæ obserwowania studenta przez
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d³u¿szy czas, podczas wykonywania przez niego ró¿nych zadañ i poleceñ, mo¿e
spojrzeæ na niego jak na potencjalnego pracownika lub pracodawcê. Ocena koñ-
cz¹ca praktykê w firmie symulacyjnej musi wiêc byæ wypadkow¹ wielu czynni-
ków, które bêd¹ uwzglêdniane przy ocenie pracy studenta. Jedno jednak nale¿y
podkreœliæ — nota nie mo¿e byæ jedynie odzwierciedleniem wiedzy teoretycznej,
bo przecie¿ za tê wiedzê student ju¿ raz by³ oceniony podczas egzaminu. Osoba
prowadz¹ca zajêcia w firmie symulacyjnej musi raczej oceniaæ, jak student wyko-
rzystuje posiadan¹ wiedzê teoretyczn¹, czy umie radziæ sobie w sytuacjach trud-
nych, czy potrafi podj¹æ ryzyko w³asnych decyzji, czy potrafi pracowaæ w zespo-
le itp. Ka¿da firma symulacyjna musi wiêc opracowaæ swój wewnêtrzny system
pomiaru dydaktycznego, z którym zostan¹ zapoznani studenci podczas pierwsze-
go spotkania. Najczêœciej jest to pomiar punktowy, który nastêpnie znajduje swo-
je prze³o¿enie na ocenê koñcow¹. Wygodnie jest przyj¹æ skalê punktów odpowia-
daj¹c¹ szkolnym ocenom (2—5), gdy¿ œrednia punktów bêdzie automatycznie
ocen¹ koñcow¹. W tej skali mo¿na na ka¿dych zajêciach dokonaæ oceny bie¿¹cej
pracy studenta.

Kryteria oceny pracy studenta w firmie symulacyjnej

Frekwencja na zajêciach:

SpóŸnienia:

— 5 punktów ujemnych za ka¿d¹
nieusprawiedliwion¹ nieobecnoœæ na
zajêciach,

— 1 punkt ujemny za ka¿de
15 min spóŸnienia

Sposób wykonywania pracy
(wiedza zawodowa, samodzielnoœæ, poprawnoœæ,
starannoœæ, tempo pracy, terminowoœæ):

2—5 pkt.

Obs³uga programów komputerowych,

obs³uga urz¹dzeñ biurowych:

2—5 pkt.

Umiejêtnoœæ rozwi¹zywania problemów
(kreatywnoœæ, znajomoœæ przepisów prawnych,
umiejêtnoœæ docierania do informacji):

2—5 pkt.

Porz¹dek na stanowisku pracy: 2—5 pkt.

Kultura osobista: 2—5 pkt.

Stosunek do prze³o¿onych i kolegów
(sposób bycia, uczynnoœæ, bezkonfliktowoœæ,
wspó³dzia³anie w grupie, komunikatywnoœæ):

2—5 pkt.

Dyscyplina w pracy
(przestrzeganie wewnêtrznych regulaminów i zarz¹dzeñ,
lojalnoœæ wobec firmy, organizacja pracy itp.):

2—5 pkt.
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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.

* 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.

T a b l e 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 7

1997 76 120 4

1998 73 284 30

1999 155 79 15

S o u r c e: Die Bank 11/99, p. 758.



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.

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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T a b l e 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.

S o u r c e: ECB and BHF-Bank.



Perspectives of the European Mergers and Acquisitions in Banking 233
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S o u r c e: Datastream Primark.

G r a p h 1

T a b l e 3

Market capitalisation versus bank assets in mill.

Market cap.
30.09.99

Ranking
Bank assets

31.12.98
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 3

SG 20101 13 383533 7

Commerzbank 18613 14 326211 10

San-Paolo-IMI 17037 15 158289 13

S o u r c e: BHF-Bank.



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 clients1. 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
industry2.
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1 See BHF-Bank Deutsche Großbanken, 1999.
2 An econometric approach to the excess capacity in the European banking industry can be

found in de Bandt and Davis, 1999.

T a b l e 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 15.2

BANCA NAZ. LAVORO 21.7 ABBEY NATIONAL 13.9

ARGENTARIA 21.2 MERITA 13.4

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

S o u r c e: Datastream Primark.



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.
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T a b l e 5

Indicators of Excess Capacity as of Dec. 1997

Country No. of banks
No. of branches per 100000

inhabitants
No. of bank employees per

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

S o u r c e: ECB and BHF-Bank.

T a b l e 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%

S o u r c e: Deutsche Bundesbank and BHF-Bank.



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 income3.

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 is 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
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3 Compare to Deutsche Bundesbank, Monatsbericht, Juli 1999.



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 found4.

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 independent5.

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,
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4 See Schuster 1999 in Siegwart and Neugebauer (eds), 1999.
5 See the discussion in Schierenbeck, 1999, p. 281.



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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T a b l e 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

S o u r c e: Börsen-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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T a b l e 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

S o u r c e: Börsen-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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T a b l e 9

Issues of corporate bonds in Euroland during the first 10 months of 1999

Amt. m (Euro) Ave. m (Euro) Pcnt. Iss.

Austria 250.00 125.00 0.32 2

Belgium 330.00 165.00 0.42 2

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

S o u r c e: Börsen-Zeitung.



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.
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ADAM STABRY£A

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.

LESZEK KOZIO£

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.

BOGUSZ MIKU£A

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 PIECHNIK-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 WOJTOWICZ

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.

RAFA£ KALISZ

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.

MA£GORZATA TYRAÑSKA

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 shareholders 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-TRÊBACZ

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.

MIROS£AW 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-

tions.
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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.

STANIS£AWA PROÆ

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.

ZYGMUNT MAZUR, MAREK DUDEK

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.

ZYGMUNT MAZUR, DARIUSZ SALA

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, ZYGMUNT MAZUR, MAREK DUDEK

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.

GABRIELA MAZUR, JACEK OBRZUD

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 G¥DEK

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 i akwizycji w europejskim sektorze bankowym
Artyku³ przedstawia perspektywy fuzji i akwizycji w europejskim sektorze bankowym. Wprowa-

dzeniem do tej tematyki jest charakterystyka europejskiego sektora bankowego prowadz¹ca do wy-
ró¿nienia przyczyn, dla których procesy konsolidacyjne bêd¹ kontynuowane w przysz³oœci.

Autor artyku³u analizuje procesy konsolidacyjne zachodz¹ce pomiêdzy bankami ma³ymi i du¿y-
mi, wskazuj¹c na znaczne ró¿nice zarówno pod wzglêdem tempa procesów fuzji i akwizycji, jak
i liczby objêtych nimi banków w poszczególnych krajach europejskich.

Szczególna uwaga w artykule poœwiêcona jest sytuacji banków niemieckich, które nie nad¹¿aj¹
za ogólnym tempem konsolidacji, pozostaj¹c w tyle za liderem w tej dziedzinie, jakim jest Szwecja.

Autor analizuje równie¿ przeszkody, jakie staj¹ na drodze fuzji i akwizycji w europejskim sekto-
rze bankowym.
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