ZESZYTY NAUKOWE

MAE.OPOLSKIEJ
WYZSZEJ SZKOLY EKONOMICZNEJ

W TARNOWIE

ZESZYT 5
PRACE Z ZAKRESU ZARZADZANIA

Pod Redakcja
LESZKA KOZIOLA

TARNOW 2004



KOMISJA SENACKA DO SPRAW NAUKI I WYDAWNICTW

Recenzent: prof. dr hab. Kazimierz Perechuda

ADRES REDAKCII

Matopolska Wyzsza Szkota Ekonomiczna w Tarnowie
33-100 Tarnéw, Rynek 9

Redaktor zeszytu: Czesfaw Kapusta

© Copyright by
Matopolska Wyzsza Szkota Ekonomiczna w Tarnowie
Tarnow 2004

Printed in Poland



Spis tresci

LESZEK KOZIOL: SIOWO WSIEPIE . . . . ..\ oot e
KatarRzYNA BARTUSIK: Przeglad wspofczesnych koncepeji w zarzadzaniu rozwojem firmy . . .
Mariusz Cisto, MicHAL Koziovr: System informacji marketingowej w przedsigbiorstwie . . .
Krzyszror JagierLo: CVA Cash Value Added — nowesny miernik oceny efektywnosci
gospodarowania przedsSIgDIOISIW .. . ............. ...
AURELIA JANKOWSKA-POLANSKA: Opis i ocena pracy dydaktycznej profesora uczelni
akademickicy . . ... ... ... .. ..
KatarzyNa Kruska: Wplyw Euro, wspdlnej waluty UE na koniecznos¢ dostosowania si¢
polskich podmiotéw do funkcjonowania w nowych warunkach. ..............
LEeszek Kozior: Istota i ocena produktywnosci .. ....................cuiuuiiii...

ZvGMUNT Mazur: Projektowanie logistycznych gniazd przedmiotowych ...........

ZYGMUNT MAzur, Marek Dubpek: Proces przygotowania produkcji nowych wyrobow
w malych przedsiebiorstwach — wynikibadar . .. ............................
ZENON MuszyNski: Ergonomia 1 bezpieczeristwo pracy wybranych zagadniern w mafych
1Srednich przedsigbiorstwach w swietle obowigzujacych przepisow oraz dyrektyw Unii
EUropejskie) . . . .. ... oo
Rapostaw PYREK: Proces rekrutacyi pracownikow w malych i srednich przedsigbiorstwach . . . . .
ApaM StaBRYLA! Metody oceny efektywnosci zmian organizacyjnych .................
MarGorzaTA TYRANSKA: Determinanty budowy systemu wynagradzania kadry kierowniczej
Sredniego szczebla zarzadzania . ............... .. .. ... ...
JoLanta WaALAS—TREBACZ: Kooperacja zewngtrzna w zarzadzaniu przedsigbiorstwem . . .
ANNA Wogtowicz Istota i modele kultury organizacyjnej — przeglad koncepgji . . . . . . . .
Jacek WovroszyN, URBAN WIT: Zbiory rozmyte w analizie zdolnosci systemu
ekonomicznego do finkcjonowania .................. ... .. ...,

SUMMARIES . . oot ettt e e e e e e e e e e e e e e e

21

33

41

51
63

L5

81

87

97
111

125
143
159

173
185



Table of Contents

LESZEK KozIOL: Foreword . . ....... ... .

KatarzyNa BArTUSIK: A review of modern conceptions being applied to the management of

company development . ... ......... ..
Mariusz CisLo, MicHAL Kozior: System of Marketing Information in a Company . . . .. ..
Krzyszror Jacierro: CVA. The Cash Value Added — Modern Estimate of Company
Effectiveness . ... ...t

33

AURELIA JANKOWSKA-PoLANSKA: Description and Evaluation of Teaching Performed by an

Academic Teacher Holding the Position of a Professor at University..........
Kararzyna Kruska: Effect of the Euro, the Currency of European Union, on the Necessity
of Adjusting Polish Businesses to Doing Business in New Conditions . . ...........
Leszek Kozior: The Essence and Assessment of Productivity ......................
ZYGMUNT MAzuUR: Establishing Logistics Cells . ........... ... . ... ... ... ..
ZYGMUNT MAzUR, MAREK Dupek: Production Preparation Process of New Products in
a Small-size Company — Research Results .................................
ZENON MuszyNski: Ergonomics and Occupational Safety in Small- and Medium-size
Enterprises with Regard to Polish Regulations and European Union Directives . ... ..
Rapostaw Pyrek: Recruitment Processes in Small- and Medium—size Companies . . . . ..
Apam StaBryraA: Effectiveness Methods of Organizational Changes ..................
MarGorzata TyraNska: Determinants of pay schemes for executives at medium level man-
agerial positions (abStract) . ..............ot it
JoLanTA WALAs-TREBACZ: External Co-operation in a Company Management . . .........
AnNa Wortowicz: The Essence and Types of Organizational Culture — Review of the
CONCEPL . o . ot ettt e e e e e e e
Jacek WoroszyN, Wit UrBAN: Fuzzy Sets in Analysis of Economic System Capacity to
Function . ........ .

SUMMARIES .« .\ vttt et e e e e e e e e e e e e e e e e

41
51

63
75

81

&7
97
111

125
143

159

173
185



Stowo wstepne

W kolejnym, piatym numerze Zeszytow Naukowych Malopolskiej Wyzszej Szkoty
Ekonomicznej w Tarnowie opublikowano artykuly pracownikow Katedry Zarzadzania
bedace rezultatem ich dociekan naukowych w ostatnim czasie.

Wprawdzie problematyka artykutow jest dos¢ zréznicowana, lecz wydaje sig, ze do-
minuja w niej zagadnienia zarzadzania operacyjnego w firmie i instytucji — mniej ostatnio
eksponowane w licznych juz i rozlegtych publikacjach z zakresu organizacji i zarzadza-
nia. Autorzy w wigkszosci z nich przyjeli zatozenie, ze to wlasnie dobra organizacja pracy
i wlasciwe zarzadzanie operacyjne warunkuja sukces firmy (instytucji), zazwyczaj wyra-
zajacy sie w zaspokojeniu potrzeb i satysfakcji klientow oraz efektywnym wykorzystaniu
1 rozwoju jej zasobow. W przedtozonych pracach przewazato podejscie diagnostyczne
idecyzyjne, ograniczone w swym zakresie do wybranych obszaréw funkcjonowania przed-
sigbiorstwa.

W zeszycie zamieszczono 15 artykutéw. Problematyke kryteriow pomiaru efektywno-
$ci wspoltczesnych przedsiebiorstw, przeksztatcajacych sie w organizacje wirtualne, jak
rowniez oceny efektywnosci zmian organizacyjnych wyeksponowano w pracy Adama
Stabryty, Leszka Koziota, Krzysztofa Jagietty oraz w mniejszym zakresie w opracowaniu
Jacka Wotoszyna i Wita Urbana. Na szczegolne podkreslenie zastuguje przedstawienie
modelu decyzyjnego dla wyboru efektywnego wariantu strategii zarzadzania oraz stwier-
dzenie lokujace zasoby informacyjne jako réwnorzedne, obok innych klasycznych zaso-
bow, zrodto produktywnosci.

Autorzy kolejnych artykutow przedstawili w nich syntetyczny przeglad wspotczesnych
koncepcji zarzadzania (Katarzyna Bartusik), omowili modele decyzyjne utatwiajace po-
dejmowanie decyzji marketingowych w firmie (Mariusz Cisto, Michal Koziot), pomie-
scili prawne 1 organizacyjno — logistyczne aspekty tworzenia i wprowadzania paneuropej-
skiej waluty (Katarzyna Kluska). W tej grupie artykuléw miesci si¢ rdwniez opracowanie
Jolanty Walas — Trebacz, w ktorym uwypuklono znaczenie kooperacji zewnetrznej dla
organizacji sieciowej, jak rdwniez praca Zygmunta Mazura i Marka Dudka zawierajace
opis procesu projektowania nowych wyrobdw oraz ich wdrazania do produkcji.

Odrebng grupe stanowig artykuly poruszajace problematyke zarzadzania personelem
w przedsigbiorstwie, a w szczegolnosci ukazanie: metodyki budowy systemu wynagra-
dzania kadry kierowniczej (Matgorzata Tyranska), procedury rekrutacji pracownikow
w matych i srednich przedsigbiorstwach (Radostaw Pyrek), proceséw usprawniania warun-
koéw pracy we wspomnianej kategorii przedsigbiorstw (Zenon Muszynski). Warto podkres-
li¢ wazne stwierdzenie Autorow dotyczace prognozowanego bankructwa wielu polskich
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firm, po wejsciu Polski do Unii Europejskiej, z powodu nie przestrzegania znacznie za-
ostrzonych norm unijnych w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy, czy ze wzgledu na
rozbieznosci migdzy teorig i praktyka polityki personalnej. Zblizona do tej grupy tema-
tycznej jest problematyka pomieszczona w artykule Anny Wojtowicz, w ktorym uwypu-
klono znaczenie kultury organizacyjnej jako instrumentu kreowania wiedzy w przedsie-
biorstwie.

Na szczegdlng uwage Czytelnika zastuguje opracowanie Aurelii Jankowskiej — Po-
lanskiej, w ktorym przedstawiono cele i opisano proces pracy dydaktycznej w uczelni
akademickiej oraz podano wyniki analizy i ocen¢ tego procesu w humanistycznej optyce
badawczej.

Jak mozna zauwazyé, w niniejszym zeszycie ukazano problematyke zarzadzania
w skali mikroekonomicznej, prezentujac przy tym jego aspekty operacyjne, ekonomiczne
i psychosocjologiczne. Mozna w nim znalez¢ wiele oryginalnych uje¢ teoretycznych oraz
sporo propozycji praktycznych, ktore zapewne zainteresuja spore grono Czytelnikow.
Z tych migdzy innymi wzgleddéw zeszyt ten moze okazad si¢ interesujaca i pozyteczng
lekturg zardwno dla teoretykow organizacji i zarzadzania, studentdw jak i praktykdw.

W imieniu Autoréw oraz wlasnym pragne podzigkowac wszystkim tym, ktorzy przy-
czynili si¢ do wydania tego zeszytu. Szczegdlne stowa podzigkowania kieruj¢ pod adre-
sem Rektora prof. MWSE dra hab. Stanistawa Belniaka. Oczywiscie bardzo serdecznie
dzigkuje Recenzentowi prof. dr hab. Kazimierzowi Perechudzie za trafne i cenne uwagi,
ktore skrzgtnie wykorzystano przy opracowywaniu tej publikacji, znaczaco zwigkszajac
tym samym jej warto$¢ naukowa i dydaktyczna.

Leszek Koziof



Katarzyna Bartusik

Przeglad wspdiczesnych koncepcji w zarzadzaniu
rozwojem firmy

Uwagi wstepne

Globalizacja gospodarki swiatowej wymusza koniecznos¢ standaryzacji dziatan pro-
wadzonych przez jednostki gospodarcze w réznych krajach. Z jednej strony proces ten
spowodowat wiele problemow, przed ktdorymi stanety przedsigbiorstwa w tym réwniez
polskie, z drugiej za$ stanowi on jak pisze L. Lewandowska ,,...szans¢ wyjscia
z peryferii cywilizacyjnych” [2001, s. 5]. Dodatkowo konieczno$¢ przeprowadzenia zmian
dostosowawczych do standardéw europejskich wymusit postgpujacy proces integracji
Polski z Unia Europejska. W tych warunkach szczego6lnego znaczenia nabiera umiejgtne
zarzadzanie rozwojem firmy dodatkowo utrudnione duza zmiennos$cig otoczenia, zwigza-
nego zardwno z charakterem, jak i zasiggiem sektora, do ktorego dana firma nalezy. Zna-
jomos¢ makrootoczenia, jak i otoczenia konkurencyjnego stanowi wiedz¢ niezbedna
w dzialalnodci firmy pozwalajaca na wytyczenie racjonalnych kierunkéw zmian maja-
cych przyczyniac si¢ do jej rozwoju.

Zarzadzanie rozwojem firmy to system decyzyjny, koncentrujacy si¢ na ksztattowaniu
postepu technicznego, organizacyjnego, personalnego, informacyjnego oraz techniczno-pro-
dukcyjnego [A. Stabryta 1995, s. 11]. Jego rola sprowadza si¢ do zapewnienia réwnowagi
miedzy przedsigbiorstwem a otoczeniem wymagajacej nieustannego unowoczesniania
w powigzaniu z doskonaleniem produkcji, produktu i organizacji. W tym celu kadra za-
rzadzajaca powinna koncentrowaé si¢ na poszukiwaniu nowych koncepcji zarzadzania,
pozwalajacych na lepsze taczenie celéw strategicznych z dziatalnoScig operacyjna, co
w konsekwencji prowadzi¢ bedzie do osiagania sukcesow rynkowych i finansowych.!

Celem artykutu jest pokazanie w oparciu o studia nad literatururg oraz na podstawie
dotychczasowych do$wiadczen praktycznych na ile stosowanie tych nowych rozwigzan
faktycznie sprzyja rozwojowi przedsigbiorstw oraz jakie nowe kierunki rozwijaja si¢
w tym obszarze.

' Koncepcje zarzadzania charakteryzuja si¢ najwyzszym poziomem uogolnienia, stanowig filozofi¢ zarza-
dzania firma i sa usytuowane na szczycie piramidy. Srodkowa czes¢ piramidy stanowia modele, ktére doczeka-
ly si¢ juz czgsciowej operacjonalizacji i ciesza si¢ wigkszym zainteresowaniem praktyki. Natomiast w podsta-
wie piramidy znalazly si¢ metody zarzadzania, ktdre charakteryzuje najwyzszy stopien konkretyzacji.
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1. Zarzadzanie rozwojem firmy

Zarzadzanie rozwojem firmy to system decyzyjny koncentrujacy sie na ksztattowaniu
postepu w réznych obszarach przedsigbiorstwa. Kluczowym podejs$ciem, jakie stosowa-
ne jest w zarzadzaniu rozwojem firmy, jest modelowanie. Jego celem jest poszukiwanie
nowych rozwigzan zardwno ekonomicznych, organizacyjnych jak i technicznych. Mo-
dele speliaja role normatywdow lub postulatéw, ktére opracowuje si¢ dla potrzeb po-
rownawczych w badaniach diagnostycznych, jak réwniez wykorzystuje si¢ w programo-
waniu i pracach planistyczno-projektowych? [A Stabryta 2000, s. 243].

Rozwdj oznacza skoordynowane zmiany systemow przedsiebiorstwa, dostosowujace
je do ciagle zmieniajacego si¢ otoczenia. Moze on oznacza¢ zmiany dotyczace wprowa-
dzenia nowych elementéw do systemu przedsigbiorstwa, poprawe jakosci istniejacych
w systemie elementéw czy np. zmiany struktur systemow itd. Jak pisze W. Pierscionek
rozwdj jest przede wszystkim zjawiskiem jako$ciowym, polegajacym na wprowadzaniu
innowacji produktowych, procesowych, strukturalnych oraz innowacji w dziedzinie orga-
nizacji i zarzadzania (1998, s. 11). Wszelka dziatalno$¢ rozwojowa zaliczana jest do pro-
cesOw o charakterze restrukturyzacyjnym lub innowacyjnym. Restrukturyzacja oznacza
tu istotne zmiany struktur réznych systemow przedsigbiorstwa w celu dostosowania ich
do otoczenia. Zatem mozna powiedzie¢, ze restrukturyzacja stanowi jeden z elementéw
czy podsystemdw rozwoju (stanowi jeden z podstawowych elementow rozwoju). Restruk-
turyzacja moze by¢ interpretowana jako zmiany strukturalne, ktore przywracaja przedsie-
biorstwu jego dobra sytuacj¢ finansowa oraz zdolno$¢ do dalszego jego rozwoju/wzrostu.
A. Stabryta pisze, Zze dziatalno$¢ rozwojowa zalicza si¢ do proceséw o charakterze re-
strukturyzacyjnym lub innowacyjnym, wskazuje réwniez, iz moga one naleze¢ do przed-
sigwzie¢ rozwojowych krétkoterminowych (dotycza zmiany i rozwoju dziatalnosci ope-
racyjnej) lub inwestycyjnych, ktorych przedmiotem jest dziatalno$¢ perspektywiczna,
odniesiona do kompleksowych przedsigwzig¢ gospodarczych, techniczno-produkcyjnych
oraz innych [2000, s. 243-244].3

Zarzadzanie rozwojem firmy jak wspomniano we wstepie obejmuje nastepujace czescei:

® podmiotowa tworzong przez instytucje zarzadzania strategicznego oraz taktycznego,

® przedmiotowa, ktora obejmuje dziatalnos$¢ globalng przedsiebiorstwa oraz poszcze-
g0lne jej dziedziny.*

Wymienione obszary w prezentowanym schemacie zarzadzania rozwojem firmy A.
Stabryta nazywa przestrzenia rozwoju firmy (rys. 1). Na przestrzen ta ma wplyw proces
zarzadzania. Za prace zwiazane z rozwojem firmy odpowiedzialnos¢ ponosza:

® kierownicy szczebla strategicznego,

® kierownicy szczebla taktycznego,

2 Modele w stosunku do programéw i planéw maja charakter pierwotny; sg ich pierwsza wersja, podlegaja-
cg nastepnie weryfikacji i konkretyzacji [A. Stabryta 2000, s. 243].

3 Systematyzacja projektow rozwojowych znajduje si¢ w pozycji A. Stabryty [2000, s. 244]

4 Przedmiot badan diagnostycznych i projektowania moze dotyczy¢ takich obszaréw jak np.: dystrybucja,
serwis, doskonalenie kadry kierowniczej, logistyke itp. W zakresie dziatalnosci firmy mozna wyrdzni¢ wiele
takich obszarow, uwzgledniajac pojedyncze czynniki wytworcze.
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® komorki specjalistyczne oraz zespoty projektowe.
W zarzadzaniu rozwojem firmy moga rowniez uczestniczy¢ ciata opiniodawczo-do-
radcze, moze zostac takze wiaczony do tego procesu tzw. agent zmian.

SYSTEM ZARZADZANIA
STRATEGICZNEGO

Y zarzgdzanic rozwojem (1) | pr7ESTRZEN ROZWOJU
f E Centrala Korporacji 4 FIRMY

i kierownictwo SJG

® Systemy organizacyjne firmy
® Produkcja
® System motywacyjny

Komorki specjalistyczne
i zespoly projektowe

projekio wanie

koordynacja ® Dystrybucja

@ Serwis

Y
® Wiedza i umiejetnosci

SYSTEM ZARZADZANIA ® Systemy informacyjne
TAKTYCZNEGO .
i informatyczne

Szefowie piondw | zarzadzanie rozwojem (11)
_’ funkcyjnych ..................................................

i kierownictwo
zaktadow obserwacja I analiza zmian

v

CIALA OPINIODAWCZO-
DORADCZE
® Komisja ds. rozwoju

wyniki pomiaru i kontroli ® Wywiad gospodarczy

@® Konsultanci
® Agent zmiany
*

STACJA MONITORINGU

Rys. 1. Schemat zarzadzania rozwojem firmy
Zrodto: A.Stabryta [2000,s. 246]

2. Determinanty rozwoju

Rozwdj przedsigbiorstwa okreslony jest przez szereg czynnikdw, do ktérych zaliczy¢
nalezy: potencjat firmy, otoczenie, finansowanie rozwoju, koncepcje zarzadzania rozwo-
jem przyjete w firmie oraz powigzanie ich ze strategia przedsigbiorstwa.

Potencjat przedsiebiorstwa to zasob mozliwos$ci, mocy, zdolnosci wytworczej tkwiacy
w jego wnetrzu. Wedlug F. Kramera i H.G. Appelta w przedsigbiorstwie wystepuje szesé
czastkowych potencjatéw: techniczny, ekonomiczny, rynku, ludzki, organizacyjny i kie-
rownictwa [ Leksykon przedsigbiorczosci 1996, s. 120]. Potencjat moze by¢ réwniez wy-
razony przez majatek trwaly i obrotowy, kadre o kwalifikacjach adekwatnych do potrzeb
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identyfikujaca si¢ z celami firmy i wreszcie nowoczesny system organizacji i zarzadzania.
Uwzgledniajac powyzsze interpretacje mozna powiedzieé, iz rozwoj firmy jest mozliwy
w przypadku gdy:

® posiada ona odpowiednie zaplecze techniczno-technologiczne (odpowiednie tech-

nologie wytwarzania),

® charakteryzuje ja odpowiednia kondycja ekonomiczno-finansowa wskazujaca na

jej zdolnos¢ do rozwoju,

® kadra kierownicza jest otwarta na zmiany, jest elastyczna, sktonna do podejmowa-

nia ryzyka, przedsigbiorcza, ma odpowiednie kwalifikacje (rozumie zjawiska za-
chodzace w otoczeniu blizszym i dalszym i potrafi racjonalnie dostosowac do nich
swoje dzialania),

® kadra kierownicza ktadzie nacisk na wiedzg¢ tj. procesy uczenia si¢ i doskonalenie

umiejetnosci pracownikdw oraz porzadkowanie i wykorzystywanie wiedzy w prak-
tyce gospodarczej,

® funkcjonuje w oparciu o wykorzystanie technologii informatycznych (tj. wykorzy-

stuje zintegrowane systemy zarzadzania).

Kazde przedsigbiorstwo funkcjonuje w okres§lonym otoczeniu, z ktorym wchodzi
W rozmaite interakcje, wzajemnie na siebie oddziatujac. Wyrdzni¢ nalezy tu otoczenie dalsze
a wigc instytucje funkcjonujace w ramach okreslonego modelu gospodarczego panstwa oraz
otoczenie blizsze, ktdre tworza instytucje stanowigce ich otoczenie gospodarcze. Poniewaz
otoczenie firmy zmienia si¢ nieoczekiwanie, a zmiany te nastgpuja w roznych kierunkach
1z réznym nat¢zeniem, pojawiaja si¢ coraz czesciej trudnosci zwiazane z wyborem optymal-
nego sposobu zarzadzania, ktory stanowitby zabezpieczenie przed zagrozeniami.®

Aktualnie dziatalno$¢ gospodarcza cechuja rosnace mozliwos¢ producentow, rosnaca
juz w skali globalnej konkurencja oraz rosnace potrzeby odbiorcéw (potencjalnych klien-
tow). Jak podkresla L. Lewandowska przedsiebiorstwa wybieraja najlepszych dostawcow
bez wzgledu na ich potozenie geograficzne i sprzedaz na rynku globalnym, co przyczynia
si¢ do wprowadzania zmian ich struktur organizacyjnych, procesow technologicznych
oraz obnizenia kosztéw operacyjnych [2001, s. 10-11].

Globalizacja ma bezposredni wplyw na wybdr koncepcji zarzadzania firma zoriento-
wang na rynki §wiatowe oraz globalng konkurencje.

Rynki zagraniczne traktowane sg na rowni z rynkami krajowymi, jednak dla rozwoju
przedsigbiorstw rynki zagraniczne sa wazniejsze. Firma moze konkurowaé na rynku glo-
balnym dopiero, gdy osiagnie przewage konkurencyjna na rynku krajowym.® Globaliza-
cja stanowi wiec kluczowa droge rozwoju przedsiebiorstw.

W konsekwencji nieustannych zmian otoczenia firma jest zmuszona do podejmowania
zmian dostosowawczych, badz nawet wyprzedzajacych oczekiwania otoczenia. Zaleznie od
otwartosci przedsigbiorstwa na otoczenie podaje si¢ r6zne modele zachowan, o czym mozna

% Chodzi tu o trafno$¢ doboru celéw oraz sposobdw ich realizacji [L. Lewandowska 2001, s. 9].
¢ Stwierdzenie to dotyczy przedsiebiorstw tradycyjnych, budujacych przewage konkurencyjng w oparciu
o klasyczne tancuchy wartosci.



Przeglad wspofczesnych koncepcji w zarzadzaniu rozwojem firmy 11

przeczyta¢ w publikacji H.J. Ansoffa [1985, s. 103]. Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze proces
dostosowawczy do otoczenia moze odbywac sie jedynie w przypadku, kiedy pozwala na to
okreslony potencjat gospodarczy firmy oraz umiejetnosci kadry zarzadzajacej. W zalez-
nosci od charakteru prowadzonej dziatalnosci przez firmg oraz funkcjonowania w okres-
lonym otoczeniu wymieniony wczesniej potencjal wytworczy zostaje w rozny sposob
wykorzystywany, jednak zawsze stuzy realizacji przyjetej przez firme misji, strategii oraz
celow szczegdlowych. Jak wielu autordw pisze zarzadzanie tym potencjalem staje si¢
coraz bardziej skomplikowane, poniewaz zlozona stala si¢ cata zglobalizowana dziatal-
no$¢ gospodarcza [L. Lewandowska 2001, s. 12]. Duzego znaczenia nabiera row-
niez umiejetnos¢ podejmowania dobrych (skutecznych) decyzji w odpowiednim czasie,
otwartos¢ na zmiany kadry kierowniczej, upatrywanie sukcesu w dziataniach dostoso-
wawczych zwiazanych zazwyczaj ze znacznym ryzykiem. Wszelkie dzialania dostoso-
wawcze, rozwojowe zwykle tacza si¢ z koniecznoscig ponoszenia kosztow wynikajacych
z charakteru tych dziatan np. inwestycji. Majac na uwadze podejmowanie dziatan rozwo-
jowych nie sposéb nie wspomnie¢ o mozliwych sposobach ich finansowania. Mozna tu
moéwic o tzw. konwencjonalnych oraz niekonwencjonalnych sposobach. Konwencjonalne
to np. kredyt, pozyczka; natomiast nickonwencjonalne to factoring, leasing, franchising
itd. Wybor jednej z nich jest uzalezniony nie tylko od ceny ale réwniez od preferowane;j
przez firme koncepcji zarzadzania.

Niezmiernie wazne jest, aby wybdr kierunku rozwoju firmy byt zgodny z jej celami
strategicznymi. Nie bez znaczenia jest rowniez sposob patrzenia na firme jako na zinte-
growang calo$¢, w ktorej to wszystkie dziatania przyczyniaja si¢ do powodzenia catosci
lub tez do bankructwa czy upadku firmy. W konsekwencji tych uwarunkowan w nowo-
czesnych koncepcjach zarzadzania odchodzi si¢ od zwigzanych z tayloryzmem podzia-
16w funkcyjnych na rzecz podziatléw operacyjnych zmierzajacych do integracji dziatan
firmy. Stanowi to warunek konieczny w przypadku, kiedy firma funkcjonuje w warun-
kach globalnej gospodarki charakteryzujacej si¢ dynamicznym rozwojem, gdyz wtedy
bardzo czgsto jest zmuszona do podejmowania nawet z wyprzedzeniem dziatan bedacych
relacja na przewidywane zmiany w otoczeniu blizszym oraz dalszym.

Specyfika gospodarki globalnej wymaga tzw. migdzynarodowego zarzadzania. Zarza-
dzanie to z kolei taczy wiedzg z zakresu dziatalnosci gospodarczej, finansowej oraz praw-
nej. Zarzadzanie rozwojem firmy w warunkach nieustannie komplikujacego si¢ rynku
wewngtrznego oraz internacjonalizacji i globalizacji dziatan gospodarczych staje si¢ co-
raz bardziej ztozone. Jak zwraca uwage L. Lewandowska okreslone standardy w zakresie
produktow, bedace wynikiem m.in. zarzadzania rozwojem, muszg odpowiadaé wymo-
gom Unii Europejskiej, a wigc zapewniaé sobie konkurencyjnos¢ [2001, s. 15]. W tym
celu budowane sa nowe koncepcje zarzadzania rozwojem firmy. Mozna przyjac teze, iz
stosowanie tych narz¢dzi w zarzadzaniu rozwojem firmy staje si¢ koniecznoscia ze wzgledu
na zaawansowane powigzania panstw w sferze technologii, kapitalu czy organizacji i za-
rzadzania. Trudno nie zgodzi¢ si¢ z L. Lewandowska, ktéra pisze, iz ,,...warunkiem ko-
niecznym efektywnego wykorzystania wspomnianych filozofii zarzadzania rozwojem fir-
my, sag nowoczesne techniki i technologie; umozliwiajga one powstanie nowych, wysoko
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Tabela l
Istota wybranych wspotczesnych koncepcji zarzadzania rozwojem firmy
Kryterium
wyodrebnienia Wyszczegdlnienie Prezentacja istoty koncepcji
koncepcji
Klasyczne Time Based Koncepcja ta traktuje czas jako zasob strategiczny i skupia si¢
koncepcje Management na analizie czasu realizacji poszczegoélnych proceséw w firmie
w celu likwidacji ,,marnotrawstwa”.
Logistyka Filozofia zarzadzania dziatalno$cia operacyjna przedsigbiorstwa.
TQM Celem kompleksowego zarzadzania jakos$cia jest sprawne ksztal-
towanie systemu zapewnienia jakosci, dazy si¢ do tego, aby uwa-
ga kadry zarzadzajacej i pracownikow firmy byta skoncen-
trowana na osigganiu mozliwie najwyzszego poziomu jakosci
pracy, przebiegu procesow pracy oraz produktow.
Wspotczesne Business Prezentuje metodyke przygotowania i wprowadzania gruntow-
koncepcje Process nych zmian w firmie; wymienia pewne reguly postgpowania,

Reengineering | Ktore usprawniaja funkcjonowanie firmy: w zarzadzaniu jako
punkt wyjscia traktowac nalezy potrzeby klienta, nalezy uwage
koncentrowac¢ na osiaganiu zamierzonych w tym zakresie wy-
nikdw poprzez racjonalne przeprowadzenie catego procesu ukie-
runkowanego na koncowy wynik.

Lean Koncepcja odchudzonego zarzadzania. Celem jej jest unikanie
management marnotrawstwa oraz dazenie do racjonalizacji funkcjonowania
firmy oraz wykorzystania posiadanych zasobow. Preferowane
hasta to: ,,chtodna kalkulacja”, prostota, oszcz¢dnos¢.
Outsourcing Wydzielenie na zewnatrz obszardéw dziatalnosci firmy nie decy-
dujacych o jej konkurencyjnosci. Celem jest racjonalizacja dzia-
fania oraz redukcja kosztow.

Benchmarking | Polega na rozwiazywaniu problemow przez uczenie si¢ od in-
nych. Pordwnywanie si¢ z najlepszym na rynku w swojej dzie-
dzinie lub poréwnywanie komorek, jednostek organizacyjnych
wewnatrz danej organizacji.

Nowoczesne Organizacja Przedstawia sie¢ niezaleznych partneréw wspodtpracujacych ze
koncepcje wirtualna soba w celu realizacji wspdlnego przedsigwzigcia.
Organizacja Celem jej jest dazenie do uproszczenia obrazu funkcjonowania
fraktalna organizacji
Zarzadzanie Do kluczowych obszaréw zarzadzania wiedza zalicza sig: pozyskiwa-
wiedza nie wiedzy, rozwijanie wiedzy (proces ten obejmuje: zdobywanie umie-

jetnosci, tworzenie nowych produktow, usprawnianie istniejacych pro-
cesow), dzielenie si¢ wiedza oraz jej rozpowszechnianie, wykorzysty-
wanie wiedzy (skoncentrowanie uwagi na produktywnym wykorzy-
staniu istniejacych zasobow wiedzy organizacji, a przede wszystkim
na pokonaniu barier takich jak: rutyna, obawa o pozycje, prze-
cenienie wlasnej wartosci itd.), zachowywanie wiedzy (zachowy-
wanie nastgpuje przez selekcje, przechowywanie i aktualizowa-
nie danych) oraz lokalizowanie wiedzy (opracowanie metod
odkrywania wiedzy organizacyjne;j i jej szybkiego lokalizowania).
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jakosciowych o niskich kosztach produktéw procesdéw, biezacego monitorowania, elek-
tronicznego komunikowania si¢, e-biznesu, e-commerce, wspomagania zintegrowanymi
systemami informatycznymi itp.” [L. Lewandowska 2001, s. 7].

Wisréd koncepcji najczedciej wymienia si¢ nastgpujace: business process reengine-
ering, logistyke, TQM, lean management, outsourcing, benchmarking, insourcing, ka-
izen, balanced scorecard, knowledge management oraz wiele innych. Ich istot¢ zawiera
tab. 1. Ze wzgledu na ograniczong objg¢tos¢ artykutu znalazly si¢ tu jedynie wybrane
z wyzej wymienionych.

3. Prezentacja uniwersalnych koncepcji zarzadzania rozwojem firmy

Specjalisci z zakresu zarzadzania dostarczaja kadrze zarzadzajacej wiele r6znych kon-
cepcji zarzadzania wskazujac jednoczesnie na ich ogromne zalety, ktore jednak czesto
w konfrontacji z praktyka nie przynosza az takich efektow. Nalezy tu podkresli¢, iz wigk-
szo$¢ z nich powstata w Stanach Zjednoczonych i stamtad rozprzestrzeniaty si¢ one na
caly swiat. Podstawowym dylematem nowoczesnych koncepcji rozwoju organizacji, co
podkresla w swoim artykule Z. Malara, wydaje si¢ by¢ rozstrzygnigcie sporu, czy owe
zmiany w przedsigbiorstwie bedace nastgpstwem procesow internacjonalizacji i glo-
balizacji winny polegac¢ na radykalnej przebudowie procesdéw, czy tez na ciaglym ich
ulepszaniu? [2000, s. 159]. Zwolennikami pierwszej koncepcji sgq przede wszystkim
przedstawiciele szkoty angloamerykanskiej, wywodzacy si¢ z nurtow teorii M. Hammera
oraz J. Champy’ego; natomiast drugiej przedstawiciele szkoly nadrenskiej, wlasciwej mig-
dzy innymi dla krajow europejskich czy tez np. Japonii. Prze§wiadczeniu, ze nie rewolu-
cyjne, lecz ewolucyjne koncepcje zarzadzania sa bardziej odpowiednie dla organizacji
w Europie wyznawcy tego pogladu np. M. Gertman, M. Albert oraz w Polsce K. Zimnie-
wicz, wielokrotnie dawali wyraz w licznych publikacjach [Z. Martyniak 1999]. Nalezy tu
jednak zwrdcié uwage na fakt, ze mimo widocznych réznic w podejs$ciu do problematyki
przeprowadzania zmian zwolennicy obu nurtow przyjmuja zgodnie stanowisko, ze aby
zmiany byly skuteczne i obliczone na rozwoj przedsigbiorstwa, nalezy najpierw poznac
dobrze procesy i funkcje nim zostang one zastgpione innymi.

Pierwsza z takich uniwersalnych koncepcji jest Bussiness Process Reengineering, kto-
ra koncentruje si¢ na uelastycznieniu proceséw biznesowych. Wsrdd jej potencjalnych
zalet nalezy wymienic:

® wzrost wydajnosci pracy,
skrocenie czasu realizacji procesOw i zamowien,
poprawe jakosci produktow,
redukcje kosztow,
zwickszenie elastyczno$ci organizacji,
rozwdj personelu,
innowacyjnosc,
wreszcie wzrost konkurencyjnosci na rynkach rodzimych oraz migdzynarodo-
wych.
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Obok zalet jak kazda z uniwersalnych koncepcji posiada rowniez stabe strony, wsrod
ktérych najczesciej wymienia sig:

® dhgi czas wdrozenia,
niebezpieczenstwo przeszacowania efektow spodziewanych po jej wdrozeniu,
pomijanie personelu w trakcie reorganizacji,
wysokie koszty wprowadzenia koncepcji w zycie oraz zaniedbywanie aspek-
téw kulturowych, co stwarza niebezpieczenstwo powstania silnego oporu wobec
zmian.

Bariery implementacji BPR w polskich warunkach sg konsekwencja:

® nicdoceniania konkurencyjnosci jako celu,

® hermetycznosci dziatania,

® r6znego pojmowania przez kadrg kierownicza oraz personel wykonawczy istoty

reengineeringu,

® niccheci naczelnego kierownictwa do delegowania uprawnien na rzecz pracow-

nikow,

® nicodpowiednich kwalifikacji kadry kierowniczej,

® niskich naktadéw na inwestycje w rozwdj personelu,

® nicodpowiedniego poziomu Srodkéw finansowych na przeprowadzanie komplek-

sowych zmian,

® braku odpowiednich regulacji prawnych oraz doswiadczenia,

® nicodpowiedniego w stosunku do potrzeb systemu szkolenia pracownikdéw w zwiaz-

ku ze zmianami.

W praktyce na podstawie przeprowadzonych badan, analiz udato si¢ uzyskaé nastepu-
jace efekty: skrocenie przecigtnego czasu trwania cyklu produkcyjnego o okoto 70%,
redukcje kosztow o minimum 40%, poprawe jakosci wyrobow i zadowolenia klientow
o ponad 40%, poprawe rentownosci o okoto minimum 40% oraz rozszerzenie udzialu
w rynku o co najmniej 25%. Sukces koncowy zwigzany z wprowadzenie BPR jest uzalez-
niony przede wszystkim od:

® peinej akceptacji misji firmy,

® motywacji kadr,

® stosowania nowoczesnych technologii,

® sposobu myslenia kadry kierowniczej oraz personelu wykonawczego.

Wdrozenie BPR do polskich przedsigbiorstw napotyka na wiele trudnosci, z ktorych
najpowazniejsze, jak podaje L. Lewandowska sg problemy mentalne.

Inna zaliczana do grupy uniwersalnych jest Lean Management, czyli koncepcja od-
chudzonego zarzadzania. Celem jej jest wydzielenie z przedsigbiorstwa pewnych funkcji
1 obszardéw oraz przenoszenie ich do wyspecjalizowanych agend i przedsigbiorstw, a takze
eliminowanie wszelkich zbgdnych procesow (dywestycje). Wsrod potencjalnych zalet
omawianej koncepcji wymieni¢ nalezy: potaczenie wysokiej wydajnosci i jakosci pro-
dukcji, integracje zadan i funkcji, skracanie drog przeptywdw informacyjnych, wpro-
wadzenie daleko idacych zmian w zakresie dzialalnosci firmy (moga one dotyczy¢:
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struktury majatku, sposobdw organizacji i zarzadzania, kultury organizacyjnej, ksztatto-
wania postaw pracowniczych itd.), osiagniecie wigkszej produktywnosci i jakosci pracy
przy zmniejszonych nakladach czasu pracy oraz pieni¢dzy, decentralizacj¢ odpowiedzial-
nosci kompetencji w powiagzaniu z decentralizacja systemu informacji i samokontrola,
tworzenie matych jednostek organizacyjnych funkcjonujacych w oparciu o struktury
zespotowe, elastyczno$¢ struktur organizacyjnych oraz dazenie do statego uczenia si¢
i doskonalenia organizacji i pracownikow. Wielu autoréw wskazuje réwniez na szereg
ujemnych stron jej. Wprowadzenie Lean Mangementu moze doprowadzi¢ do powstania
sytuacji stresowych, spadku motywacji, pewnej redukcji personelu oraz do wzrostu zapo-
trzebowania na sity fachowe przy jednoczesnym zaniedbywaniu problemoéw dotyczacych
pracownikow o nizszych kwalifikacjach zatrudnionych w firmie oraz do zwigkszenia kom-
pleksowosci stosunkdw wewnetrznych i zewngtrznych.

Wsrod koncepcji uniwersalnych znajduje si¢ réwniez organizacja wirtualna czy zin-
tegrowane zarzadzanie stanowigce rownie interesujace rozwigzania. Z. Martyniak pisal,
ze reengineering, lean management mozna uzna¢ za takie koncepcje, ktdre konsumu-
jainne np.:

® TQM stanowi podstawowy warunek stosowania reengineeringu,

® TQM jest integralnym elementem lean managamentu,

® w ramach rozwigzan uniwersalnych moga wystapic¢ koncepcje o wezszym zasiggu,

takie jak np. autplacement, outsourcing czy benchmarking.

Migdzy innymi J. Lichtarski, Z. Martyniak uznaja, ze koncepcje te nalezy w praktyce
dziatalnosci przedsigbiorstwa traktowac jako komplementarne a nie alternatywne — sun-
stytucyjne.

Wspélnym elementem wspomnianych w artykule koncepcji jest orientacja na:
racjonalnosc¢ i oszczednos¢ w dziataniu,
unikanie marnotrawstwa,
redukcje kosztow,
wzrost elastycznosci organizacji przez wprowadzanie zmian,
na prace zespotowa,
szkolenie pracownikow, uczenie si¢ od innych, dzielenie si¢ wiedza,
sprawny system informacyjno-komunikacyjny.

4. Koncepcje zarzadzania zorientowane tematycznie

W dobie globalizacji pojecie konkurencyjnosci nabiera zupetnie nowego znaczenia.
Nie nalezy go postrzega¢ jedynie w kategoriach mozliwosci oferowania produktow
o wysokiej jakosci lub niskich kosztach produkcji. Konkurencyjno$¢ obecnie to przede
wszystkim umiejetnos¢ nieustannego doskonalenia, wdrazania nowych pomystow, no-
wych produktow, nowoczesnych technologii czy elastycznych rozwiazan organizacyjnych.
Tak definiowana konkurencyjno$¢ wymaga z jednej strony odpowiedniego potencjatu
kadrowego tzn. ludzi, ktérych cechuje kreatywnos$¢, inwencja tworcza, posiadajacych od-
powiednie zasoby wiedzy natomiast z drugiej umiejetnosci, zdolnosci pozwalajace na
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przeksztatcenie wniesionej przez nich wiedzy w innowacyjne rozwigzania, ktore apliko-
wane praktyce przyczynig si¢ do rozwoju.

W otoczeniu, w ktérym technologie i metodologie szybko si¢ zmieniaja, cztowiek
permanentnie staje wobec koniecznosci uczenia si¢ nowych narzedzi, sposobow dziata-
nia, zachowan, zadan, rdl i funkcji. Dzieje si¢ tak nawet wtedy, gdy nie nastgpuje zmiana
organizacji, struktury czy systemu wartosci. Ludzie i organizacje musza zarzadzac
W sytuacji narastajacej masy nowych informacji i wiedzy, ktdre coraz szybciej staja si¢
przestarzate [J. Brilman 2002, s. 394]. Kazda organizacja staje wobec narastajacego ogro-
mu wiedzy, ktora trzeba wchtonaé, co wymusza potrzeb¢ permanentnego uczenia sie.
Z tego tez wynika rosnace zainteresowanie takimi pojgciami jak wiedza, zasoby wiedzy
czy wreszcie kapitat intelektualny. Coraz czgSciej spotykamy si¢ z okresleniem, iz obec-
nie przechodzimy z epoki post-industrialnej do epoki gospodarki bazujacej na wiedzy,
epoki spoleczenstwa informacyjnego.

Uwarunkowania te przyczynily si¢ do wzrostu zainteresowania nowymi koncepcjami,
do ktorych zalicza si¢ zarzadzanie wiedza, zarzadzanie informacjami.

R. Bennet oraz H. Gabriel definiujg zarzadzanie wiedza jako:

® proces kreowania i wykorzystywania wiedzy do poprawy efektywnosci dziatan

organizacji,

® zarzadzanie informacjami, wiedzg i do§wiadczeniem dostgpnym w organizacji, tzn.

ich tworzenie, gromadzenie, przechowywanie, udostgpnianie i wykorzystywanie
majace na celu zapewnienie organizacji przyszlego rozwoju w oparciu o istniejace
zasoby,

® stymulowanie pracownikow do dzielenia si¢ wiedza poprzez tworzenie odpowied-

niego Srodowiska pracy 1 systemow transferu wiedzy w ramach calej organizacji
[R. Bennet, H. Gabriel 1999, s. 215-222].

Zarzadzanie wiedza jako nowa koncepcja zarzadzania ma zaréwno swoich zwolenni-
kéw jak 1 przeciwnikdéw. Przeciwnicy traktuja ja jako proces, ktory istnial od zawsze
w zyciu kazdej organizacji. Natomiast zwolennicy zarzadzania wiedza, postrzegaja ja
jako koncepcj¢ redefiniujaca istotg organizacji w konteks$cie jej dzialania w spote-
czenstwie informacyjnym. Jak podaje A. Kozarkiewicz—Chlebowska o tym, ze kon-
cepcja ta ma stale rosnace grono zwolennikdw moze $wiadczy¢ fakt, ze obecnie na
Swiecie wydawane sa specjalistyczne czasopisma naukowe, organizowane sg konfe-
rencje, powstaja towarzystwa naukowe skupiajace zarowno zainteresowanych teoretykow
jak i praktykow.

Powstanie tej koncepcji zwiazane byto z faktem, iz wiele firm po wdrozeniu takich
koncepcji jak TQM, nastepnie BPR, benchmarkingu stangto ponownie przed proble-
mem poszukiwania czego$ nowego, co przyczyni si¢ do poprawy efektywnosci
a w konsekwencji do zdobycia bardziej konkurencyjnej pozycji. Do zainteresowania
problematyka wiedzy w organizacjach przyczynity si¢ takze prace P. Druckera z lat 80,
w ktérych autor koncentruje si¢ na takich pojeciach jak gospodarka bazujaca na wie-
dzy, przywddztwo pod wzgledem wiedzy, wiedza jako nowy rodzaj waluty. Szczegdlny
rozw0j zarzadzania wiedza przypada na lata 90-te.



Przeglad wspolczesnych koncepcji w zarzadzaniu rozwojem firmy 17

Przyczynity sie do tego nastgpujace procesy:

globalizacja rynku,

ostra konkurencja produktowa oraz technologiczna,
zmiany w zakresie traktowania klienta,

rozwoj technik informatycznych i telekomunikacyjnych,
tworzenie alianséw w celu wymiany wiedzy itp.

Organizacje zaczely zwracaé¢ uwage na potencjat pracownikow, jakim jest ich wiedza
oraz docenia¢ jej znaczenie dla przysztego rozwoju organizacji. Mozna wyrézni¢ pewne
koncepcje, dziedziny, ktdre stanowily inspiracje dla zarzadzajacych wiedza np.: zarzadza-
nie informacja, zarzadzanie jakoscia, zarzadzanie strategiczne itd. (rys. 2.)

Organizacja uczaca si¢ Szkota zasobowa Innowacyjno$¢ w firmach BPR

| | | |
v

ZARZADZANIE WIEDZA
| | ¢ | |
| | | |
Zarzadzanie jakos$cia Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie
i zarzadzanie strategiczne informacjami zasobami ludzkimi przestrzenia pracy

Rys. 2. Dziedziny stanowiace inspiracj¢ dla zarzadzania wiedzg

Wspomng tu o jednej tylko z wyzej wymienionych dziedzin mianowicie o zarzadzaniu
informacja, poniewaz z punktu widzenia uwarunkowan zewngtrznych, czyli globalizacji, ro-
snacej konkurencji, nabiera ona kluczowego znaczenia dla sprawnego funkcjonowania firmy.
Otéz zarzadzanie informacja stanowi dziedzing wiedzy, ktéra koncentruje si¢ na informacji
ale w oddzieleniu od technologii. Obszarem wspolnym z zarzadzaniem wiedza jest satysfak-
cja uzytkownika z wykorzystanej informacji. Technologia informatyczna dba o to, jak sa
przekazywane bity informacji. Reasumujac zarzadzanie informacja oraz zarzadzanie wiedza
skupiaja swojg uwage na jakosci tresci oraz korzysciach uzytkownika.

Do kluczowych obszaréw zarzadzania wiedza zalicza si¢: pozyskiwanie wiedzy,
rozwijanie wiedzy (proces ten obejmuje: zdobywanie umiejgtnosci, tworzenie nowych
produktow, usprawnianie istniejacych proceséw), dzielenie si¢ wiedza oraz jej rozpowszech-
nianie, wykorzystywanie wiedzy (skoncentrowanie uwagi na produktywnym wyko-
rzystaniu istniejacych zasobéw wiedzy organizacji, a przede wszystkim na pokonaniu
barier takich jak: rutyna, obawa o pozycje, przecenienie wlasnej wartosci itd.), zachowy-
wanie wiedzy (zachowywanie nastepuje przez selekcje, przechowywanie i aktualizo-
wanie danych) oraz lokalizowanie wiedzy (opracowanie metod odkrywania wiedzy orga-
nizacyjnej i jej szybkiego lokalizowania).

Podsumowujac nalezy pamigtaé, iz podstawowa forma zapamigtywania, kapitalizowa-
nia i przekazywania wiedzy oraz umiejetnosci jest dokument, ktdry moze wystgpowaé
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W postaci narzedzia lub zapisu papierowego albo komputerowego. Aby wspomagac¢ zarza-
dzanie wiedza (system) przedsigbiorstwa, jak podaje J. Brilman, powinny:

1. Zapewnia¢ trwatosc¢ i interoperacyjnos$¢ zardwno recznych, jak i zautomatyzowa-
nych systemow przetwarzania danych. Sprzyja temu wykorzystywanie takich na-
rzgdzi jak standardy strukturyzowania danych technicznych czy standardy struktu-
ryzowania danych tekstowych.

2. Organizowac¢ elektroniczne kopiowanie dokumentow pisemnych z jednoczesnym
umiejscowieniem ich w kontekscie dziatania. Odpowiednio selekcjonowaé¢ doku-
menty np. wedlug kryterium przysztej uzytecznosci lub przewidywanej czgstotli-
wosci wykorzystania.

3. Tworzy¢ systemy bibliograficzne utatwiajace dostep do systemow.

4. Tworzy¢ pakiety okreslonych rodzajow wiedzy, ulatwiajace dostep do niej.

5. Stosowac takie wyspecjalizowane narzedzia eksperckie, jak zautomatyzowane ob-
liczenia czy systemy eksperckie.

6. Organizowac przechowywanie i przetwarzanie dokumentow.

7. ZapewniC tajnos¢, poufnos¢ pewnych informacji.

8. Zapewni¢ doptyw nowych informacji do baz wiedzy, kierujac si¢ zasada maksy-
malizacji liczby informacji wiarygodnych i minimalizowania liczby informacji
bezuzytecznych.

9. Wyznacza¢ osoby odpowiedzialne za r6zne bazy dokumentacyjne [2002, s. 406—407].

Nowe technologie informacyjne i komunikacyjne otwieraja przed organizacjami duze
mozliwosci w zakresie zapamigtywania , kapitalizowania i mobilizowania wiedzy. Z uwa-
gi na fakt, ze cykle zycia informacji staja si¢ coraz krotsze dostgp do nich musi by¢ coraz
latwiejszy 1 szybszy. Nowe technologie informacyjne oraz komunikacyjne sg tu bardzo
pomocne.

Upowszechnianie si¢ sieci Intranetu o czym pisze J. Brilman oraz jej powiazanie z siecig
Internetu bedzie mie¢ coraz wigksze cho¢ obecnie jeszcze chyba nie do konca doceniane
znaczenie. Dzigki tym rozwiazaniom wiedza sformalizowana w postaci dokumentow
bedzie praktycznie natychmiast dostepna dla wszystkich.

W warunkach silnej konkurencji, postgpujacych procesow globalizacji oraz interna-
cjonalizacji gospodarki szybki dostgp do informacji, wiedzy, umiejetnos$¢ korzystania ze
zgromadzonych jej zasobow stanowi 1 bedzie stanowi¢ wazny czynnik rozwoju firmy.

Zakoriczenie

Globalizacja gospodarki, integracja europejska niewatpliwie spowodowaty koniecz-
no$¢ zastapienia stosowanych wczesniej koncepcji zarzadzania nowymi bardziej efek-
tywnymi, sprawdzajacymi si¢ w nowych warunkach gospodarczych. Efektem zmian, roz-
woju myslenia strategicznego stalo si¢ poszukiwanie trwalszych zabezpieczen rozwoju
przedsigbiorstwa, wskazujace priorytetowy nurt masowego wrecz procesu restrukturyza-
cji zardwno naprawczej jak i rozwojowej [C. Suszynski 2000, s. 336]. Wiazaly si¢ z tym
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miedzy innymi: odchudzenie przedsigbiorstw (dominujacy w latach 90. obok fuzji 1 przejeé
kierunek rozwoju polskich przedsigbiorstw), okreslenie sposobow pozyskiwania kapitatu
oraz inne dziatania. Jak pisze C. Suszynski tym samym w wielu rodzimych przedsigbior-
stwach pojawily si¢ standardy zarzadzania wiasciwe praktykom czotowych reprezentan-
tow procesu globalizacji.

Reasumujac gospodarka rynkowa bedzie weryfikowata oraz wymuszala stosowanie
przynajmniej niektérych koncepcji zarzadzania, ale w inny tj. racjonalny sposéb tzn. taki,
ktéry bedzie gwarantowal powodzenie wprowadzanych w przedsi¢biorstwach zmian
a w konsekwencji ich rozwoj. Racjonalnos¢, o ktérej mowa, powinna si¢ wyraza¢ migdzy
innymi w trzezwym osadzie i rzetelnej analizie. Przyktady empirycznych aplikacji mig-
dzy innymi takich koncepcji jak: lean management, benchmarking, reengineering itd.
pozwolity L.Lewandowskiej dowies¢, ,,ze firmy stosujac je komplementarnie i wykorzy-
stujac przy tym niekonwencjonalne formy finansowania niezb¢dnego w tym celu oprzy-
rzadowania — tacza korzysci skali i elastycznos$ci dziatania, zwigkszaja swa przewage
konkurencyjna, osiagaja dzieki temu efekt synergiczny” [L Lewandowska 2001, s. 90].
Niewatpliwie nalezy mie¢ na uwadze rowniez fakt, ze kazda zmiana w firmie rodzi opdr,
stanowi podtoze do powstawania konfliktow. W zwiazku z powyzszym firmy powinny
zawsze liczy¢ si¢ z okreslonymi barierami w procesie aplikacji, stosowania nowych kon-
cepcji zarzadzania. Nigdy jednak nie jest tak, ze postgp osiaga si¢ szybko i bez zadnych
trudnosci. Nasze rodzimie przedsiebiorstwa maja szans¢ wznies¢ efektywnos¢ gospoda-
rowania na wyzszy poziom, poniewaz wyrazaja che¢ do opracowywania nowatorskich
rozwigzan oraz do wykorzystywania juz istniejacych do tworzenia nowych wartosci.
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Mariusz Cislo, Michat Koziot

System informacji marketingowej w przedsiebiorstwie

Uwagi wstepne

Informacja stanowi podstawe do podejmowania trafnych decyzji i przeprowadzania
analiz w przedsigbiorstwie. Istotne staje si¢ wigc jej pozyskiwanie, gromadzenie i przeka-
zywanie tak, by osiagna¢ zamierzony cel w sposob najbardziej efektywny. Mozna powie-
dzie¢, ze informacja jest waznym zasobem firmy, a w przypadku stosowania metody za-
rzadzania marketingowego kluczowym czynnikiem sukcesu. Menedzerowie i specjalisci
z zakresu marketingu w obecnych firmach maja, bo musza mie¢, dostep do coraz wigkszej
ilosci danych. Jednakze stwarza to konieczno$¢ gromadzenia i przetwarzania danych na
potrzeby rozwiazywania problemoéw i podejmowania decyzji zarowno w sferze dziatan
operacyjnych, jak i strategicznych firmy. Jest to mozliwe dzigki usprawnieniu technologii
informatycznej i rozwoju teorii zarzadzania informacja. W nowoczesnie zarzadzanym
przedsigbiorstwie informacja jest czwartym czynnikiem wytwdrczym — obok czynnika
ludzkiego, materialnego i finansowego. Konieczno$¢ wykorzystywania najprzerdzniej-
szych informacji w firmie wynika z nastgpujacych okolicznosci [L. Garbarski 1999]:

a) zlozonos¢ i zmienno$¢ zachowan konsumentow w warunkach dobrze zaopatrzone-
go rynku i jednoczesnie wyraznie zréznicowanych dochodéw, z przewaga docho-
dow $rednich i niskich, wymagaja ciaglego ich poznawania i ciaglej analizy,

b) okres transformacji spoteczno-gospodarczej wzmaga zmiany zachodzace w oto-
czeniu przedsigbiorstwa, ktore powinny by¢ poznane, ze szczegbélnym uwzgled-
nieniem charakteru i tempa zmian ekonomicznych, technologicznych, politycz-
nych i prawnych,

¢) zlozonos¢ sytuacji w obszarze podazy i logistyki na rynku, rosnaca konkurencja w tym
zakresie i wiele innych czynnikow pozostajacych poza kontrola firmy sprawiaja, ze
firma powinna samodzielnie zbiera¢ informacje z tego zakresu dla whasnych potrzeb,

d) otwieranie si¢ gospodarki i rynku na nowe rynki, ich globalizacja i jednoczesnie
nasycanie si¢ rynkéw lokalnych i regionalnych réznymi dobrami powoduje, ze
przedsigbiorstwa potrzebuja coraz to szerszego i glgbszego zakresu informacji
0 otoczeniu,

e) trudnosci rynkowe i rosnace ryzyko dotyczace trafnosci podejmowanych decyzji
marketingowych, sprawiaja, ze firma powinna prébowac takie wtasnie ryzyko mi-
nimalizowac.
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Wazne wydaje si¢ rozroznienie pojeé ,,informacja”, ,,wiadomos¢”, ,,dane” i ,,wiedza”,
ktdre czesto sg ze soba utozsamiane. Wiekszos¢ autoréw podziela poglad, ze informacje to
przeanalizowane 1 przetworzone do postaci zrozumiatej dane i wiadomosci, ktdre powiada-
miaja odbiorcg o sytuacji i maja dla niego realng warto$¢ w procesie decyzyjnym. Sa wiec
pojeciem wezszym niz dane i wiadomosci. Istotne jest postrzeganie informacji jako czgséci
procesow informacyjnych, nie zas jako zbioru statycznych wiadomosci [R. Borowiecki, M. Kwie-
cinski 2003, s. 204]. Inni, jak np. R. Rutka Informacja nazywa ,.t¢ cz¢$¢ wiedzy o okreslonym
przedmiocie lub dziedzinie, ktdra jest przekazywana ludziom” — podkresla wiec podstawo-
wy kontekst definiowania informacji, w ktorym ma ona swoje zrodlo, a przekazywana jest
przez swojego nadawce do odbiorcy, ktory ja wykorzystuje [por. R. Rutka 1996, s. 158].

Nauka o zarzadzaniu probuje takze okresli¢ wlasne pojecie informacji. W jej rozumie-
niu, informacja oznacza wiedz¢ potrzebng do okreslenia i realizacji zadan shuzacych do
osiagnigcia celdw organizacji, a $cislej: wlasciwos¢ wiadomosci lub sygnatu polegajaca
na zmniegjszeniu nieokre$lonosci lub niepewnosci, co do stanu albo dalszego rozwoju sy-
tuacji, ktorej ta wiadomos$¢ dotyczy [por. G. Gierszewska, M. Romanowska 1997, s. 222].

Informacja jako narzedzie marketingowego zarzadzania przedsigbiorstwem nie ma
jednego uniwersalnego charakteru ani zakresu. Kazda organizacja musi samodzielnie ksztal-
towa¢ wiasny system informacji, kierujac si¢ w tym wiasnymi potrzebami decyzyjnymi
[J. Ch. Holloway 1997, s. 47].

Kreowanie i realizowanie strategii marketingowych oraz kontrolowanie poziomu jej
efektow wymaga wsparcia informacyjnego, obejmujacego ogot zagadnien zwiazanych
z procesem zarzadzania marketingowego. Organizacje, zwlaszcza te ktore funkcjonuja na
rynku np. firmy powinny zatem organizowacé przeptyw informacji marketingowej do osdb
zarzadzajacych marketingiem w zakresie i w sposob odpowiedni do ich potrzeb. Ten sze-
roki zbior danych potrzebnych do zarzadzania firmg w obecnych czasach moze zostaé
uporzadkowany dzigki wprowadzeniu odpowiednio zaprojektowanego systemu informa-
cji marketingowej (SIM), stanowiacego czg$¢ systemu informacyjnego przedsigbiorstwa.

Przez system informacyjny rozumie si¢ kompleks powigzanych procesow informa-
cyjnych [J. Olenski 2003, s. 136]. Z kolei proces informacyjny to odpowiednie dziatania
wystepujace w pewnej sekwencji, realizujace co najmniej jedna z nastgpujacych funkcji
[J. Olenski 2003, s. 39]:

® generowanie (produkcja) informacji,
gromadzenie (zbieranie) informacji,
przechowywanie (pamigtanie, magazynowanie, archiwizowanie) informacji,
przekazywanie (transmisja) informacji,
przetwarzanie (przeksztatcanie, transformacja, translacja) informacji,
udostgpnianie (upowszechnianie) informacji,
interpretacja (translacja na jezyk uzytkownika) informacji,

® wykorzystywanie (uzytkowanie) informacji.

W dalszej czesci artykutu przedstawiono wybrane koncepcje SIM, elementy tego syste-
mu oraz wskazano bariery jego wdrazania, ze szczegdlnym uwzglednieniem problemow
komunikacji.
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1. Istota i organizacja wybranych koncepcji SIM

W licznych juz i rozleglych pozycjach literatury przedmiotu z zakresu zarzadzania
informacja podaje si¢ rézne koncepcje SIM. Jedna z bardziej znanych jest koncepcja opra-
cowana przez Ph. Kotlera, ktory system ten definiuje nastgpujaco: ,,sktada si¢ on z ludzi,
sprzetu oraz technik gromadzenia, porzadkowania, analizy i oceny, a nastepnie przekaza-
nia na czas potrzebnej i doktadnej informacji (z otoczenia do firmy i z firmy na zewnatrz)
do 0s6b podejmujacych decyzje dotyczace marketingu” [Ph. Kotler 1996, s. 90]. Funk-
cjonowanie tak pojmowanego systemu ilustruje rys.1.
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Rys. 1. System Informacji Marketingowej [Ph. Kotler 1996].

Podobna definicje podajg inni autorzy. Przyktadowo Smith pisze: ,,jest to sformalizo-
wany i powiazany wewnetrznie zespot osob, urzadzen i procedur stworzony w celu za-
pewnienia uporzadkowanego doptywu trafnych informacji ze Zréddet zarowno wewnetrz-
nych, jak i zewngtrznych na potrzeby podejmowania decyzji marketingowych [J. Unold
2001, s. 90]”. Zdaniem J. Unolda istot¢ nowoczesnego SIM stanowig ludzie, ktorzy —
korzystajac z nowoczesnych srodkéw technologii informatycznej i telekomunikacyjnej
uczestnicza w procesach zarzadzania marketingowego. Podstawa tych procesow jest prze-
pltyw informacji marketingowej, pozwalajacy na rozwigzywanie napotykanych proble-
moéw decyzyjnych i podejmowanie odpowiednich decyzji [J. Unold 2001, s. 93]. W za-
koniczeniu omawiania istoty SIM warto wspomnie¢ o koncepcji opracowanej przez E. Duliniec
(zob. rys. 2). W systemie tym wyrozniono szes$¢ podsystemdw [J. Unold 2001, s. 90]:
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a) zrddla danych,

b) podsystem gromadzenia danych, ktéry systematycznie zbiera dane z obydwu Zrodet,

¢) bank danych, ktéry umozliwia przechowywanie duzej ilosci danych oraz ich do-
wolne pozyskiwanie i opracowywanie,

d) bank modeli i technik analitycznych, przez ktory rozumie si¢ zbidr narz¢dzi prze-
ksztatcajacych dane wprowadzone do systemu w informacje niezbg¢dne do zarza-
dzania marketingiem — gtéwnie chodzi tu o narzg¢dzia statystyczne typu: model
prognozowania nowego produktu, model wyboru lokalizacji punktow sprzedazy,
model podzialu naktadéw na elementy, marketing—mix itp.,

e) podsystem rutynowego udostepniania informacji z banku danych; tworzy on ra-
porty dotyczace wynikow dziatalnosci firmy w réznych przekrojach, zawiera
zestaw rezultatow monitorowania otoczenia czy tez wynikéw podjetych badan
marketingowych,

f) podsystem opracowywania raportdw specjalnych, ktory daje mozliwos¢ tworzenia
raportdw umozliwiajacych podjecie decyzji w sytuacjach trudnych i nietypowych.

Podsystemy te omowiono szerzej w dalszych czesciach artykutu, natomiast w tym miej-
scu warto przytoczy¢ wybrane, wazniejsze przestanki ekonomiczno—organizacyjne budowy
SIM. Otéz konstruujac w firmie SIM nalezy zwréci¢ uwage na [I. Rutkowski 1999]:

® struktur¢ decyzji podejmowanych przez kierownictwo,

® struktur¢ informacji niezbgdnych do podjgcia tych decyzji,

® 7rodia informacji 1 sposoby ich powigzania z danym systemem informacji
marketingowe;j,

® sposob gromadzenia, selekcji 1 przetwarzania informacji,

® okreslenie postaci informacji niezbednych dla decydentow,

® sposob zarzadzania SIM.

System informacji marketingowej przedsigbiorstwa powinien stanowi¢ pewng kombi-
nacje tego, co jest zdaniem kierownictwa potrzebne, tego, co jest naprawde potrzebne
itego co jest ekonomicznie uzasadnione (mozliwe do realizacji). Nalezatoby zatem prze-
prowadzi¢ wywiad z kierownikami komérek organizacyjnych zwiazanych z marketin-
giem, a wiec z kierownikami logistyki produkcji, kierownikami sprzedazy, przedstawicie-
lami handlowymi, a nawet kierownikami dziatow badawczo—rozwojowych itd. po to, aby
okresli¢ rodzaj informacji potrzebnych w codziennej pracy. Zbior tego typu pytan pomoc-
niczych w przeprowadzaniu wspomnianego wywiadu z kierownikami przedstawiono po-
nizej [Ph. Kotler 1996, s. 118]:

® Jakiego rodzaju decyzji potrzebujesz regularnie?
Jakich informacji potrzebujesz do podejmowania tych decyzji?
Jakie informacje otrzymujesz regularnie?
Jakie opracowania szczego6lnie potrzebne Ci sa od czasu do czasu?
Jakie informacje, ktérych obecnie nie otrzymujesz, chciatbys dostawac?
Jakie informacje chcialby$ otrzymywaé codziennie, miesi¢cznie, raz do roku?
O jakich szczegdInych zagadnieniach chcialbys by¢ informowany w sposdb regularny?
Do jakich programéw analizy danych chciatby$ mie¢ dostep?
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W zakonczeniu omawiania istoty i wewnetrznej organizacji SIM warto wspomnieé
0 jego zadaniach i realizowanych funkcjach. Ot6z, podstawowym jego celem i zarazem
zasadnicza funkcja jest wspomaganie procesow podejmowania decyzji marketingowych,
a w szczegodlnosci [1. Rutkowski 1999]:
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Podsystem opracowywania raportow

Rys. 2.

Menedzerowie marketingu

Hi I

System informacji marketingowej wedtug E. Duliniec [J. Unlod 2001, s. 91].

dostarczanie informacji dla zarzadzania catoscig procesow marketingowych w firmie,
bezposrednie wspieranie w procesie badania i rozwoju produktu, kierowania i ana-
lizy potrzeb nabywcow, w marketingu i sprzedazy,

identyfikacja mozliwos$ci nowych asortymentow produktow,

dostarczanie przestanek do ustalenia konkurencyjnych cen i przygotowywania kam-
panii promocyjnych,



26

Mariusz Cisto, Michat Koziof

dostrzeganie zagrozen, mozliwosci i trendow,

testowanie alternatywnych strategii i plandéw, przy wykorzystaniu réznych modeli
symulacyjnych (proby uzyskania odpowiedzi na pytania typu: ,,Co by byto gdy-
by...”?, itp.),

przenoszenie sygnatéw dotyczacych potrzeb rynkowych do firmy i ich realizacja-
wychodzenie im naprzeciw,

podejmowanie decyzji operacyjnych na podstawie raportéw o sprzedazy i reakcji
segmentow rynkowych na dziatania podjete przez kierownictwo,

zapobieganie tlumieniu informacji w firmie — dzigki czemu trudne decyzje typu:
kiedy dany produkt lub dana linia produktow powinny zosta¢ wycofane ze sprze-
dazy? — moga by¢ podjete w sposdb trafny i w odpowiednim czasie,

kontrola kosztéw dziatalnosci marketingowej,

dostarczanie danych do analizy efektywnosci dziatalno$ci marketingowe;.

Wisrod innych istotnych funkcji SIM nalezy wymienié:
a) stale zbieranie i gromadzenie informacji, wskazywanie potrzeb gromadzenia no-

wych informacji,

b) filtrowanie i przetwarzanie informacji, realizowanie procedur komunikacji,
¢) analiza i ocena informacji, utatwianie procedur planistycznych,
d) przechowywanie i udostepnianie informacji, umozliwianie efektywnego wyko-

rzystania informacji, itp.

Jak mozna zauwazy¢ lista realizowanych funkcji i korzysci wynikajacych ze stosowa-
nia SIM moze by¢ dluzsza i zalezy od uzytkownika. W $wietle powyzszego trudno prze-
ceni¢ znaczenie SIM w funkcjonowaniu nowoczesnej firmy.

2. Elementy systemu informacji marketingowej

Wsrodd licznych elementdw SIM wyrdzniono trzy podsystemy, a mianowicie: Zrodta
informacji, podsystem gromadzenia informacji oraz podsystem udostgpniania informacji
(zob. rys. 2).

Zrédta wszelkiego typu informacji mozna podzielié na otwarte (formalne) i zamknicte
(nieformalne). Pierwsze z nich obejmuja pisemne, audiowizualne i informatyczne srodki roz-
powszechniania informacji. Ze zrédet tych pochodzi ok. 80-90% gromadzonych informacji.

Do otwartych zrédet informacji zazwyczaj zalicza sie:

a) prase ogolna (,,Rzeczpospolita”, ,,Prawo i Gospodarka”, , Zycie Gospodarcze”, ,,Ga-

zeta Wyborcza”, ,,Gazeta Bankowa”, ,,Polityka”, ,,Wprost”, ,,Biuletyn PSE”, ,,Gazeta
Prawna”, dzienniki lokalne). Wymienione tytuly prasowe sa waznym Zrodtem infor-
macji, dostepnym, niedrogim i w miar¢ kompletnym oraz wiarygodnym. Z punktu
widzenia SIM istotne informacje prasowe majg dotyczy¢: ogloszen upadtosci firm,
ofert kupna i sprzedazy nieruchomosci, przetargéw, sprawozdan finansowych, tzw.
,czarnych list” dluznikéw oraz réznych informacji gospodarczych, prawnych charak-
teryzujacych sytuacje gospodarcza i funkcjonowanie kontrahentow;
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b) prawne zrédta informacji, do ktérych zalicza sig;

® krajowy rejestr sadowy, prowadzony przez sady gospodarcze, zawierajacy pod-
stawowe dane o spdtkach prawa handlowego, warto doda¢, ze od 2003 roku
istnieje obowiazek rejestrowania kazdej dziatalnosci gospodarczej;

® ksiggi wieczyste prowadzone przez wydziaty ksiag wieczystych sadéw nizszej
instancji;

® rejestry meldunkowe prowadzone przez organy administracji samorzadowej;

® rejestr zastawow;

® informacje o prowadzonych postepowaniach ugodowych i upadtosciowych ogta-
szane w ,,Monitorze Gospodarczym” i inne;

c) wszelkie wewnetrzne dokumenty pisemne, reklamowe, handlowe np. gazetki za-
ktadowe, informacje i zarzadzenia zarzadu oraz inne wewngtrzne informacje cha-
rakteryzujace funkcjonowanie firmy, zawierajace informacje o zamowieniach, sprze-
dazy, zapasach oraz o cenach, nalezno$ciach, ptatnosciach itp.;

d) banki danych, przygotowywane przez wyspecjalizowane instytucje;

e) publikacje i dokumenty wydawane przez rdzne instytucje, np. GUS.

Zamknigte zrodta informacji pochodzg gléwnie od dostawcow, konkurentow, klien-
tow, z kongresow, targdw i salonow specjalistycznych. Warto rowniez wymieni¢ informa-
cje wymieniane z innymi firmami o wspdlnym kontrahencie. Istotng role w zbieraniu
informacji odgrywa takze uczestnictwo w spotkaniach, kursach, konferencjach branzo-
wych oraz studiach podyplomowych, gdzie mozna nawigza¢ kontakt z przedstawicielami
réznych firm.

Zaspokojenie potrzeb informacyjnych jest mozliwe dzigki postgpowaniu wedtug spre-
cyzowanych regut. Metody te mozna podzieli¢ na: metody badan podstawowych i meto-
dy szczegotowe.

Metody badan podstawowych polegaja na zbieraniu informacji wynikajacych z da-
nych wlasnych, opracowan statystycznych takze takich, ktore opisujq ksztattowanie si¢
trendow réznych zjawisk spotecznych i proceséw gospodarczych.

Metody szczegdtowe wykorzystuja informacje tzw. ,,szare”, pototwarte. Sq to infor-
macje, ktérych zdobycie odbywa si¢ droga posrednig m. in. przez uruchomienie sieci
kontaktow 1 znajomosci z ludzmi. W kontaktach tych, jak réwniez dziataniach podejmo-
wanych w ramach wywiadu gospodarczego prowadzacych do pozyskiwania informacji
trzeba jednak zachowac¢ umiar i uwzglednic¢ zasady etyki oraz przestrzega¢ odpowiednie
przepisy prawa. Dlatego pozyskiwanie informacji tzw. pototwartych jest trudne i skom-
plikowane [M. Kwiecinski 1999, s. 65].

Szczegdlnie waznym zrodlem pozyskiwania biezacych informacji sg pracownicy wlasnego
zaktadu, ktorzy czesto komunikuja si¢ z innymi firmami. Od nich ptyna pierwsze sygnaty o:

® zmianie sytuacji podmiotu gospodarczego,

® wyprzedazy towardéw firmy zmierzajacej do likwidacji,

® niezadowoleniu zatogi w zwigzku z problemami finansowymi firmy,

® innych waznych informacji o kontrahentach.
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W systemie informacji marketingowej dwa procesy zastuguja na szczegdlng uwagg,
a mianowicie: proces przetwarzania i udostgpniania informacji.

Docierajace do przedsigbiorstwa informacje maja najczesciej charakter fragmentaryczny,
czesto przekazywane sa w postaci mikroinformacji, dopiero po przetworzeniu mozna
zwigkszy¢ ich przydatnosc (wartos¢). Towarzyszacy im tzw. szum informacyjny powodu-
je zjawisko przeladowania ilo$cia informacji, przy jednoczesnym niedoborze dobrej ja-
kosciowo informacji.

W celu uporzadkowania pozyskanych informacji poddaje si¢ je odpowiedniemu prze-
tworzeniu. Polega ono na [B. Wasikowska 2000]:

a) ocenie pozyskanych informacji ze wzglgdu na wiarygodnosc,

b) selekcji pod wzgledem uzytecznosci,

¢) analizie i odpowiedniej interpretacji,

d) synteza pozyskanych informacji,

¢) nadaniu im odpowiedniej formy.

Selekcja 1 ocena informacji sa ze soba $cisle powigzane. Ocena informacji polega migdzy
innymi na okresleniu jej wiarygodnosci i uzytecznosci, a nastgpnie selekcji. Najprost-
szym sposobem stwierdzenia wiarygodnosci pozyskanych informacji jest ocena wiary-
godnosci ich zrédetl. Dla uwiarygodnienia informacji wymagane jest poréwnanie danych
z kilku niezaleznych zrédet. Uzyteczno$¢ informacji wyznaczona jest natomiast przez ich
przydatnos¢ dla zbioru powtarzalnych decyzji. Wyselekcjonowane informacje podlegaja
analizie 1 interpretacji. Nieumiejetna analiza i bledna interpretacja moga prowadzi¢ do
btednych wnioskow, a w konsekwencji do biednej decyzji. Ma ona na celu przejscie od
zbioru informacji czastkowych, do ujecia catosciowego i1 spdjnego. Ostatnig czynnoscia
w ramach przetwarzania informacji jest nadanie im odpowiedniej formy umozliwiajacej
przechowywanie ich i udostgpnianie w odpowiednim czasie [A. Sopinska 2001, s. 161].

Pozyskane i przetworzone informacje gospodarcze czesto gromadzone sg w postaci
réznego rodzaju baz danych, ktére w odpowiednim czasie beda wykorzystane przy po-
dejmowaniu decyzji. Przechowywanie informacji powinno odbywac¢ si¢ na trwatych
nosnikach: papierowych, magnetycznych, optycznych, zapewniajacym tatwy dostgp do
pozadanych informacji w wymaganym terminie, zakresie, przekroju oraz formie agrega-
cji [A. Sopinska 2001, s. 162].

Zgromadzone informacje, aby mogtly stanowi¢ podstawe podejmowania decyzji,
musza zosta¢ przekazane osobom podejmujacym decyzje w sprawach gospodarczych,
a w tym rowniez marketingowych. Nawet najlepsza informacja zgromadzona, a nie do-
starczona w odpowiednim czasie i formie decydentowi, staje si¢ bezuzyteczna. Warun-
kiem sprawnego przekazania (udostgpniania) informacji wewnatrz przedsigbiorstwa jest
dobrze zorganizowany obieg informacji.

Intensywne wykorzystywanie rozmaitych zbiorow informacyjnych odbywa si¢ w for-
mie nieustannie ponawianego procesu komunikacji. Pojecie to odnosimy z jednej strony
do bezposredniej wymiany komunikatéw miedzy ludZzmi (w kontaktach interperso-
nalnych), jak réwniez dialogu mi¢dzy komputerami (rozwigzaniach sieciowych) oraz do
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posrednich relacji komunikacyjnych migdzy obiektami gospodarczymi funkcjonujacymi
w otoczeniu rynkowym ze strony drugie;j.

W ramach SIM firmy coraz czgsciej wprowadzaja systemy wspomagania decyzji mar-
ketingowych, ktorych celem i zadaniem jest pomoc menedzerom w podejmowaniu decy-
zji. System ten okresla si¢ jako [Ph. Kotler 1996, s. 134]: uporzadkowane zbiory danych,
systemy, narze¢dzia i techniki wraz z oprogramowaniem i sprzetem komputerowym, dzig-
ki ktérym organizacja zbiera i interpretuje stosowne informacje ptynace z otoczenia, prze-
ksztatcajac je w podstawe dziatania marketingowego (zob. rys. 3). Zatézmy, ze kierownik
musi przeanalizowaé problem i podjaé okreslone dziatania. Formutuje on pytania do od-
powiedniego modelu z systemu, a dzigki temu mozliwa jest analiza statystyczna stosow-
nych danych. Nastepnie kierownik moze wykorzysta¢ program dla okreslenia dziatan
optymalnych, ktore podejmie. Dziatanie to, wspierane czg¢sto przez kierownictwo firmy,
wplywa na otoczenie i generuje nowe dane.

System wspomagania decyzji marketingowych g

2 Bank statystyki Bank modeli g
S o
_%D Analiza regresji Model projektowania produktu é’i
E Analiza korelacji Model ustalania ceny S
é Analiza czynnikowa > Model srodkéw przekazu 5
2 Analiza stkryminacyjna Model budzetu na relilamq ;
) Analiza grupowa Model lokalizacji &
A . . , . =]
Analiza skojarzen itd. =

itd. 2

Rys. 3. System wspomagania decyzji marketingowych [Ph. Kotler 1996].

W teorii i praktyce gospodarczej ciagle pojawiaja si¢ nowe programy i narz¢dzia po-
magajace kierownikom marketingu analizowaé, planowac i kontrolowaé dziatania. Pro-
gramy te sg pomocne przy projektowaniu badan marketingowych, segmentacji rynkéw,
ustalaniu cen 1 wydatkdw na reklame, planowaniu dziatalnosci personelu sprzedazy itp.

Nizej podano kilka przyktadéw tego typu modeli decyzyjnych i narzedzi statystycz-
nych utatwiajacych podejmowanie decyzji marketingowych w firmie [Ph. Kotler 1996,
s. 135]:

B R A N D A I D: Elastyczny model marketing—mix koncentrujacy si¢ na wyrobach
opakowanych, ktérego elementami sg: producent, konkurenci, detalisci, kupujacy i oto-
czenie. Model ten zawiera submodel dotyczacy reklamy, polityki cenowej i konkurencji.
Daje si¢ wykorzystywac do formutowania sadow kreatywnych, analiz historycznych, $le-
dzenia wydarzen, eksperymentow i kontroli adaptacyjne;.

D ET AIL E R: Model ten pomaga personelowi sprzedazy okresli¢ klienta, do ktdre-
go nalezy dotrze¢ i zorientowac sig¢ jakie produkty mu zaoferowac¢. Ten model byt w duzej
mierze opracowany na uzytek przedstawicieli firm farmaceutycznych odwiedzajacych
lekarzy.
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CALLPL A N: Model ten pomaga personelowi sprzedazy okresli¢ liczbg kontaktow
z potencjalnymi i dotychczasowymi klientami w danym okresie. Byt testowany w grupie
eksperymentalnej w liniach lotniczych United Arlines. W grupie tej udato si¢ zwigkszy¢
sprzedaz w stosunku do podobnej grupy kontrolnej o 8 punktéw procentowych.
G E O L I N E: Model stosowany przy okreslaniu zasiegu terytorialnego sprzedazy
1 serwisu, spetniajacy 3 kryteria: rownomierne roztozenie obciazenia praca przy sprzeda-
zy migdzy regionami, obszary wchodzace w sktad regionu przylegaja do siebie, regiony
sa zwarte. Odnotowano kilka udanych zastosowan tego modelu.
Wsrdd narzedzi statystycznych wykorzystywanych w systemach wspomagania de-
cyzji marketingowych wymienia si¢ m. in. [J. A. F. Stoner, Ch Wankel 1998, s. 891:
® regresja wielu zmiennych-technika statystyczna pozwalajaca na dobor odpowied-
niego réwnania, ktore pokazuje jak zmienna zalezna zmienia si¢ wraz ze zmianami
wielu zmiennych niezaleznych (np. firma moze szacowac, jak na wielkos¢ sprze-
dazy wptywa wielkos$¢ naktadéw na reklameg, ilo$¢ personelu sprzedazy i cena),
® analiza dyskryminacyjna-technika statystyczna do klasyfikowania obiektoéw na dwie
lub wigcej kategorii (np. wielka sie¢ sklepdw detalicznych moze sprecyzowac zmien-
ne, ktére okreslaja udane i nicudane lokalizacje sklepow),
® analiza czynnikowa—technika statystyczna uzywana do okreslania kilku znacza-
cych wymiardw wigkszego zbioru wzajemnie skorelowanych zmiennych (np. tele-
wizyjna sie¢ nadawcza moze ograniczy¢ rzeczywistg sie¢ programéw do matego
zbioru podstawowych typow programow),
® analiza grupowa—technika statystyczna pozwalajaca na wyodrgbnienie obiektow
do okreslonej liczby wzajemnie si¢ wykluczajacych 1 wewngtrznie homogenicz-
nych grup (np. badacz marketingowy moze sklasyfikowa¢ rézne miasta w cztery
grupy podobnych miejscowosci).

Warunkiem skutecznos$ci systemu informacji jest centralizacja danych, bowiem ogrom
roznego rodzaju informacji wymagac bedzie segregacji i opracowania tak, aby kazda
z nich mogta by¢ nalezycie wykorzystana. Ten cel moze by¢ spetniony jedynie pod warun-
kiem istnienia centralnej bazy danych, ktéra nalezy systematycznie uaktualnia¢ i doskonalié.
Wymaga to wykorzystania odpowiednich programow zarzadzania bazami danych. Dlatego
tez niektore firmy organizuja wewngtrzne centra informacji marketingowej. Ich zadaniem
jest gromadzenie wazniejszych publikacji, wychwytywanie i streszczanie uzytecznych
informacji oraz rozprowadzanie biuletynow informacyjnych wsrod pracownikow dziatu
marketingu. Poza tym zbieraja wszelkiego rodzaju informacje i shuzg pomoca kierownic-
twu w ocenie ich przydatnosci. Dzialanie tego typu stuzb ma duze znaczenie dla poprawy
jakosci obiegu informacji w firmie. Drugi obszar problemowy to ujednolicenie systemu
informacyjnego. Jego celem jest osiagnigcie jednolitej aktualnosci i zwigkszenie zasobow
informacji znajdujacych si¢ w centrali, oddziatéw i przedstawicielstw oraz obnizenie kosz-
téw zwigzanych z utrzymaniem, aktualizowaniem, a takze powickszaniem systemu
[H. Banks 2001]. Warto w takim razie nawigza¢ wspotprace z firma oferujaca osprzet
i facza do transmisji danych. Pozwoli to osiagnac¢ jednolitg strukturg sprzgtowa systemu
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[D. Rucinska, K. Jagodzinski 2003, s.91]. Dziatajac wedhug tego scenariusza amery-
kanska firma ubezpieczeniowa USAA, po zdefiniowaniu celu biznesowego—dostarczanie
tanich ubezpieczen motoryzacyjnych poprzez telemarketing, jako priorytet strategii IT,
okreslita koniecznos¢ posiadania wysokowydajnego systemu przetwarzania dokumentow.
Identyfikujac jednoczesnie firmg IBM, jako wiasciwego partnera w rozwoju tej technolo-
gii, stworzone zostaty niezbedne struktury organizacyjno-informatyczne [J.C. Henderson,
N. Venkatraman 1999, s. 478]. Realizacja powyzszego modelu powinna zapewni¢ przed-
sigbiorstwu pozycj¢ technologicznego lidera branzy i tym samym umocnié jego pozycjo-
nowanie na rynku [D. Rucinska, K. Jagodzinski 2003, s. 92].

Podjecie decyzji o zorganizowaniu systemu informacji w przedsiebiorstwie stwarza
wiele nowych problemoéw natury organizacyjnej. Zwiazane jest to m. in. ze zmiang struk-
tury organizacyjnej, zmiana sposobu myslenia ludzi pracujacych w firmie. Narzucenie
nowych struktur pracownikom firmy moze spowodowac¢ jednakze ogdlny spadek wydaj-
nosci wykonywanej przez nich pracy. Aby temu zapobiec wazne jest stosowanie partycy-
pacyjnych metod zarzadzania przy projektowaniu zatozen zmiany. Oznacza wilaczenie
pracownikdw w proces tworczy, a tym samym umozliwia przeniesienie na nich czgsci
odpowiedzialnosci za uzyskany efekt [D. Rucinska, K. Jagodziniski 2003, s.91]. Nadto
w podswiadomosci ludzi czgsto wystepuje opdr wobec zmian, ktory mozna i nalezy prze-
zwycigzy¢. Znaczacym problemem jest rowniez niechg¢ pracownikdw do dzielenia si¢
informacja. Posiadanie i wykorzystywanie informacji traktowane jest przez pracowni-
kéw, na wszystkich szczeblach hierarchii, jako co$ co decyduje o wladzy w organizacji.
Przekazywanie jej innym pracownikom, ktérzy by ja wykorzystywali, oznacza dobrowol-
ne ograniczenie wlasnych kompetencji [G. Zajac 2001, s. 375]. Jak mozna zauwazyc¢,
wprowadzenie SIM w firmie wymaga réwniez odpowiedniej modyfikacji kultury organi-
zacyjnej — z zachowawczej na proinnowacyjna.
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Krzysztof Jagielto

CVA Cash Value Added — nowoczesny miernik
oceny efektywnosci gospodarowania
przedsiebiorstw

Wprowadzenie

W ostatnich latach obserwujemy zwrot w okresleniu celu (celow) dziatalnosci przed-
sigbiorstwa. Do niedawna panowatla powszechna opinia, ze nadrzednym celem dziatalno-
$ci przedsigbiorstwa jest maksymalizacja zysku. Teoria i praktyka finanséw ostatnich lat
dostarcza coraz liczniejszych argumentéw wskazujacych, ze dzialalnosci przedsigbior-
stwa powinna by¢ nakierowana na zwiekszanie wartosci zainwestowanego kapitatu (kre-
owanie dodatkowej wartosci na rzecz witascicieli — akcjonariuszy).

W celu zbadania czy przedsi¢biorstwo realizuje tak okres$long strategi¢, opracowane
zostaty mierniki warto$ci dodanej (Value Based Measures). Praktycznie kazda liczaca sig¢
firma konsultingowa oferuje swoim klientom rozwigzania, ktére pozwolg na monitoro-
wanie wartosci przedsigbiorstwa. Mozemy nawet zaobserwowac, ze przedsigbiorstwa prze-
scigaja si¢ w adoptowaniu wspomnianych miernikéw do réznych obszardéw dziatalnosci.
Poczatkowo mierniki takie jak: EVA, MVA, CVA czy CFROI wykorzystywane byty do
pomiaru przyrostu lub ubytku bogactwa akcjonariuszy, ostatnio pojawiaja si¢ gtosy wska-
zujace, ze mierniki te moga by¢ wykorzystywane w motywowaniu, premiowaniu, ksztat-
towaniu polityki cenowej, badaniu efektownosci proceséw restrukturyzacji, badaniu eko-
nomicznej efektywnosci inwestycji itp..

W niniejszym artykule omdwione zostaty podstawy teoretyczne miernika CVA — cash
value added.

1. Gotoéwkowa warto$é¢ dodatkowa CVA Cash Value
Added — istota i sposoby liczenia.

Koncepcja CVA jest europejska odpowiedzia na liczne mierniki z zakresu VBM po-
wstale w ostatnim dziesigcioleciu w Stanach Zjednoczonych. Podstawy teoretyczne kon-
cepcji zostalty opracowane przez F. Weissenriedera ze szwedzkiej firmy consultingowej
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FWC AB z siedziba w Goteborgu oraz E. Ottossona, menedzera strategicznego przedsie-
biorstwa przemystowego SCA.! Firma ta nalezy do grupy szwedzkich przedsigbiorstw,
ktére wdrozyty system zarzadzania skierowany na wzrost wartosci (VBM). Przedsiebior-
stwa te, wszystkie podejmowane dziatania skierowaty na pomnazanie bogactwa wilasci-
cieli (shareholder wealth). Miara stuzaca ocenie stopnia realizacji tak zatozonego celu jest
gotowkowa warto$¢ dodatkowa — CVA .2
Istota koncepcji CVA jest zblizona do EVA — Economic Value Added, poniewaz za-
réwno przy obliczaniu jednego jak i drugiego wskaznika, porownywane sa wielkosci
faktycznie zrealizowane z wielko$ciami wymaganymi przez inwestoréw. W odrdznieniu
od EVA przy obliczeniach CVA nie bazujemy na zysku, ale na wielkosciach pieni¢znych
(cash flow). W koncepcji CVA istotne znaczenie odgrywa podziat realizowanych w przed-
sigbiorstwie inwestycji na:
® strategiczne — czyli takie, ktérych celem jest zapewnienie rozwoju przedsiebior-
stwa i umocnienie jego pozycji na rynku. Z tymi inwestycjami zwigzane sg okre-
$lone oczekiwania inwestorow,
® nie strategiczne (operacyjne) — czyli takie, ktore zwiazane sa z okre§lonymi cela-
mi operacyjnymi i sa niezbedne do ich utrzymania. Inwestycje te nie wiaza si¢
z oczekiwaniami inwestorow.>

Autorzy koncepcji podkreslaja, ze podzial inwestycji na strategiczne i nie strategiczne
konieczny jest co najmniej z dwoch powodow:

1. W przedsigbiorstwach wystepuja setki mniejszych lub wigkszych projektow inwe-
stycyjnych. Proba zbadania ekonomicznej efektywnosci wszystkich projektow mogtaby
w koncu doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej inwestycje nie sa badane wcale.

2. Akcjonariusze (wlasciciele) w zamian za dostarczony przedsigbiorstwu kapitat wy-
kazuja oczekiwania finansowe skierowane pod adresem przedsigbiorstwa. Tylko strate-
giczne decyzje tj. strategiczne inwestycje moga zapewnic ich realizacje.

Rozumowanie to mozna zilustrowac rysunkiem (rys. 1).

Poczatkowe strategiczne inwestycje beda generowaly przeplywy pienigzne przez caly okres
ekonomicznego zycia projektu, odpowiadad to bedzie terazniejszej wartosci w punkcie "A".

! Bostonska Grupa Konsultingowa opracowala wskaznik, ktéry nazwata CVA cash value added. W celu obli-

czenia tego wskaznika nalezy postuzy¢ si¢ nastgpujaca formula:
CVA =(CFROI— WACCY)* inwestycje brutto.

Koncepcja ta oparta jest na mierniku CFROI i nie nalezy jej myli¢ ze wskaznikiem CVA opracowanym
przez szwedzka firm¢ FWC AB. Modele te bazuja na innych zatozeniach, a jedyne podobienstwo ogranicza si¢
do nazwy.

2 Akronim CVA bywa réwniez thumaczony jako: warto$¢ dodana wyrazona w kategoriach pieni¢znych, zob.
Cwynar, W.Cwy n ar, Jak zmierzy¢ efekt kreacji wartosci dla wiasciciela przedsigbiorstwa — przekrdj
dostepnych mozliwosci, cz. 11 ,,Controlling 1 rachunkowos¢ zarzadcza”, 2000 nr 8, lub gotoéwkowa wartosé
dodana, zob. W. Skoczylas, Wartosé poznawcza Cash Value Added w zarzadzaniu wartoscia przedsigbiorstwa,
Zarzadzanie finansami. Wspodlczesne tendencje w teorii i w praktyce, Materialy konferencyjne, Kotobrzeg 2—4
marca 2000 (Wydawnictwo Uniwersytetu Szczecinskiego)

3 A.Cwynar, W.Cwyn ar, Jak zmierzyc..., op. Cit
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PC (Cash Flow)

Ekonomiczna dlugos¢ zycia strategicznej inwestycji

Rys 1. Strategiczne i nie strategiczne inwestycje a poziom CVA.

Z16dlo:E.Ottosson, F..Weissenrieder, Cash Value Added — a framework for Value Based
Management, Ekonomi & Styrning 1996 nr 5, http://www.fwc.se/1/1_5 1.html.

Poziom strategicznych naktadow inwestycyjnych "I" bedzie kreowat wartos¢ zaktuali-
zowang netto (NPV) powyzej zera (A — 1 >0). Takie ksztaltowanie si¢ naktadow inwestycyj-
nych do uzyskiwanych efektow $wiadczy¢ bedzie o zyskownosci projektu. Linie "B1" do
"B5" reprezentuja nie strategiczne inwestycje, ktére zostaty zrealizowane w okresie ekono-
micznego zycia inwestycji strategicznej. Inwestycje te same nie kreujg nowej wartosci, ale
zamiast tego majg zabezpiecza¢ warto$¢ wypracowywana prze inwestycje strategiczne.*

Z rysunku 1 wynika, ze inwestycje nie strategiczne realizowane sa w celu zapobie-
gniecia spadkowi spodziewanych przeplywdow pieni¢znych do poziomu C1 lub C2. Nale-
zy zwroci¢ uwage na fakt, ze inwestycje nie strategiczne, ktérych ekonomiczny okres
zycia bytby dtuzszy niz jeden rok wedhug ujecia rachunkowego, powinny by¢ kapitalizo-
wane. W modelu CVA wszystkie inwestycje, ktorych celem jest podtrzymanie wartosci
inwestycji strategicznej traktowane sa jak koszty.?

Linia przerywana na rysunku "D" reprezentuje krancowg strategiczng inwestycje¢. In-
westycja "D" poprzez wydtuzenie ekonomicznego cyklu zycia, w potaczeniu z wzrostem
wydajnosci przyczynia si¢ do zasadniczych zmian warto$ci inwestycji poczatkowej. Au-
torzy koncepcji podkreslaja, ze jesli wszystkie projekty inwestycyjne beda traktowane
W ten sam sposob, to przedsiebiorstwu bedzie trudno zrozumie¢ finansowe konsekwencje
strategicznych inwestycji. Wskazuja oni rownoczesnie, ze tylko CVA bedzie w stanie sku-
pi¢ ich uwage na kilku istotnych strategicznych decyzjach.®

‘E.Ottosson,F.Weissenrieder, Cash Value Added — a framework for Value Based Management,
Ekonomi & Styrning 1996 nr 5, http://www.fwc.se/1/1_5 1.html.

SE.Ottosson, F.Weissenrieder, Cash Value Added — a new method for measuring financial
performance, Gothenburg Studies in Financial Economics, Study 1996: Nr 1, http://www.fwc.se/1/1_2.html.

*E.Ottosson, F.Weissenrieder, Cash Value Added — a framework..., op. cit.
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Model CVA koncentruje si¢ na czterech sktadnikach, do ktorych zaliczane sig:
1. wielkosci inwestycji wstepnej,

2. operacyjne przepltywy pieni¢zne,

3. koszt kapitatu,

4. dlugos¢ ekonomicznego cyklu zycia inwestycji.

Jak juz wczesniej zostato zasygnalizowane, z kazda inwestycja strategiczng zwiaza-
ne sg oczekiwania inwestorow co do przysztych przeplywdw pienig¢znych. Stawiaja oni
skonkretyzowane wymagania odnosnie przeptywow gotowki, jakie zamierzaja osiagnac
na okreslonej inwestycji. Dana inwestycja sprosta wowczas wymaganiom inwesto-
row, gdy jej NPV=0. Koszt kapitalu dostarczonego przez inwestorow wykorzystywany
jest jako stopa dyskontowa (zamiast IRR) przy obliczaniu NPV badanej inwestycji stra-
tegiczne;j.’

Idea modelu CVA jest bardzo prosta poniewaz zawiera on w swojej konstrukcji wy-
tacznie gotowkowe elementy tj. zysk przez amortyzacje, sptate odsetek i opodatkowa-
niem (EBDIT — Earning Before Depreciation, Interest and Taxes) skorygowany o niego-
towkowe oplaty, zmiany w kapitale obrotowym oraz nie strategiczne inwestycje. Te trzy
elementy sktadaja si¢ na przeplywy operacyjne. Ustalanie przeplywow operacyjnych dla
kalkulacji CVA prezentuje tabela 1.

Tabela l
Ustalanie przeptywdow operacyjnych dla celow kalkulacji CVA.

Pozycja

Sprzedaz

- Koszty

= Zysk operacyjny (operating surplus)*

+/— | Zmiana w kapitale obrotowym™**

— | Wartos¢ inwestycji nie strategicznych***
- Podatek
= Operacyjny przeplyw pieni¢gzny — OCF

- Wymagany operacyjny przeptyw pieni¢gzny — OCFD
= Gotowkowa warto$¢ dodatkowa — CVA

* — dla celéw kalkulacji CVA przyjmuje sig, ze zysk operacyjny rowny jest zyskowi EBIDT,
** — inwestycja wstepna w kapital obrotowy traktowana jest jako czg$¢ inwestycji strategicznej,
*** _ wartosci inwestycji nie strategicznych traktowane sg jak koszty operacyjne.

Z 16 d1o: opracowano na podstawie http://www.anelda.com CVA versus EVA by F. Weissenrieder;
E.Ottosson,F. Weissenrieder, Cash Value Added — a new method for..., op. cit.

7 A.Cwynar, W.Cwynar, Jak zmierzy¢ efekt kreacji...cz.11, op. cit.
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Wielkos¢ CVA ustalamy odejmujac od faktycznie osiagnigtych na inwestycji ope-
racyjnych przeptywdéw pieni¢znych (OCF — operating cash flow) wielko$¢ przeptywow
pieni¢znych reprezentujacych wymagania inwestoréw (OCFD — operating cash flow
demand).

Wymagane prze inwestoréw przepltywy pienigzne — OCFD odzwierciedlaja koszt ka-
pitatu. Proces kalkulacji OCFD przebiega w trzech nastepujacych po sobie krokach:

1. identyfikacja naktadéw inicjujacych dla kazdej inwestycji strategiczne;j,

2. szacowanie dtugosci ekonomicznego cyklu zycia inwestycji strategicznej,

3. znalezienie takiej nominalnej wartosci przeptywow pieni¢znych, jaka w danym

okresie (roku, kwartale, miesigcu) musi wygenerowac kazda realizowana inwesty-
cja strategiczna, aby zapewni¢ NPV = O w nominalnej kalkulacji.?

Wielkos¢ OCFD jest pochodna trzech sktadnikow tj. wielkosci srodkow pienigznych
zainwestowanych w projekt inwestycji strategicznej, kosztu kapitatu oraz szacowanej dtu-
gosci ekonomicznego cyklu zycia inwestycji. Koszt kapitatu przyjmowany do obliczen,
jest rowny sredniemu wazonemu kosztowi kapitatu zrodet finansowania inwestycji.’

Analiza CVA bazuje na wartosciach nominalnych dlatego tez przy kalkulacji OCFD
konieczne jest uwzglednianie zaktadanej stopy inflacji. W sytuacji, gdy obliczamy war-
tos¢ CVA dla danych historycznych, wykorzystujemy informacje na temat ksztaltowania
si¢ inflacji w przesztosci. Jesli za$ zachodzi koniecznos¢ ustalenia wielkosci CVA dla
przysztych okreséw, to niezbedne jest oszacowanie przysztych wielkosci inflacji. Dla uta-
twienia kalkulacji CVA zaktada sig, ze wielko$¢ inflacji w okresie, dla ktdrego prowadzo-
ne sg obliczenia, bedzie stala. Nominalny OCFD obliczany jest przy zalozeniu, ze war-
to$¢ zaktualizowana netto inwestycji poczatkowej jest rdwna zero w danym okresie eko-
nomicznego zycia projektu, przy stopie dyskontowej rownej WACC. Realna warto$¢ OCFD
przez caty okres funkcjonowania inwestycji jest stata.! Nominalne wymagane operacyj-
ne przeptywy pieni¢zne OCFD przy przewidywanym ekonomicznym okresie zycia pro-
jektu "n" mozna wyliczy¢ z nastepujacych formut:!!

OCFD,,, * (L+ stopainflacj)”
OCFDgq r - stopainflacji
r — stopainflacii (L+r) (1

sumanwestycji** =

** — w oryginale wystepuje okreslenia Investment amount co rowniez bywa ttumaczo-
ne jako wydatek inwestycyjny.

$E.Ottosson, F.Weissenrieder, Cash Value Added — a new method for..., op. cit.
 Tamze.

W A.Cwynar, W. Cwy nar, Jak zmierzy¢ efekt kreacji.. .cz.11, op. cit.

TE Ottosson, F. Weissenrieder, Cash Value Added — a new method for..., op. cit.
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Jesli rozwiazemy to réwnanie ze wzgledu na OCFD rok1 to otrzymamy:

OCFD,, = wydatekinwestycyny
° (1+ stopainflacji)" @)
1 _r-stopainflacji
r - stopainflacji @+r)

gdzie: OCFD— wymagana przez inwestorow wielko$¢ przeptywow pieni¢znych,
r — koszt kapitatu, reprezentowany przez WACC.

Laczne OCFD dla przedsigbiorstwa jako catosci beda rowne sumie OCFD dla kazdej
inwestycji strategicznej, dla kazdego okresu z przesztosci, terazniejszosci i przysztoscei.
Jesli przedsiebiorstwo tworzy dodatkowa wartos¢ na rzecz akcjonariuszy(stockholder), to
warto$¢ zaktualizowana netto CVA musi by¢ pozytywna tzn. wigksza od zera.'?

Zatem wielko$¢ CVA mozna obliczy¢ jako réznice:

CVA = OCF — OCFD, 3)
Wedhug autorow koncepcja CVA moze by¢ wykorzystywana rowniez do okreslania

ekonomicznej efektywnosci inwestycji. W matematycznym zapisie mozliwos¢ ta bedzie
przedstawiata si¢ nastgpujaco:'®

NPV (inwestycji) = PV(OCRy ,,) -~ PV(OCFDy ) =

- OCR ¢, OCF, Er— ébCFDl 4k + 250 E=
alﬂ) @+r)"g Ba+r) @+r) g @)
- OCFZL_OCFDl +K + OCF“ _OCFDn = CVAi +K +% =PV(CV
(1_”) (1+r)n (1_”) (1+r)n (CVAK )

2. Indeks gotéwkowej wartosci dodatkowej — CVA Index

CVA — jest miernikiem, ktory prezentuje wzrost (spadek) wartosci w wielko$ciach
bezwzglednych. W praktyce powoduje to problemy z wykorzystaniem tego miernika do
dokonywania poréwnan (ocen) efektywnosci prowadzonych dziatan przez rézne przed-
sigbiorstwa, czy tez porownywania efektywnosci alternatywnych inwestycji, do realizacji
ktorych konieczne jest poniesienie roznych wielkosci naktadow. Zapisanie CVA w posta-
ci indeksu stanowi rozwiazanie tego problemu. Indeks CVA jest definiowany jako sto-
sunek przeptywow operacyjnych OCF do wymaganych przez inwestordw przeptywow

12 Tamze.
13 Tamze.
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operacyjnych. Rezultaty uzyskiwane przy wykorzystaniu indeksu CVA sg w peini zgodne
z rezultatami uzyskiwanymi dzigki indeksowi zyskownos$ci PL.'

PV(OCFRyx) _ PV(OCK,)

Pl = =
—sumainwestycji PV(OCFDy ,,)

= CVAindeks 5)

Indeks CVA moze by¢ takze podzielony na cztery nosniki wartosci (Value Drivers)
w stosunku do sprzedazy:

® roznica zysku operacyjnego — OS, (the Operating Surplus margin),

® roznica zmian w kapitale obrotowym — WCM, (the Working Capital Movement
margin),

® roznica w wielkos$ci nie strategicznych inwestycji — NSI (the Non — strategic
Investment margin),

® roznica w wielkosci wymaganych przeptywow pienigznych ( the OCFD margin)

Suma pierwszych trzech no$nikow wartosci podzielona przez czwarty bedzie rowna
indeksowi CVA."

OS+WCM + NSI (6)
OCFD

CVlindeks=

Z punktu widzenia akcjonariuszy oraz optacalnosci projektowanej inwestycji miernik
CVA powinien by¢ interpretowany w nastgpujacy sposob (tabela 2).

Tabela 2
Sposéb interpretacji wskaznikow CVA i CVA indeks.

CVA CVA Index Interpretacja

® wzrost bogactwa akcjonariuszy wyra-
zony w kategoriach gotowkowych,
OCF > OCFD | dodatnia, >0 OCF/OCED | >1 ° inwestycja po.winna zosta}é zre'alizgwe'l-
na, poniewaz gwarantuje osiagnigcie
wyzszych przeptywow OCF nie wyma-
gane OCFD przez inwestorow

OCF <OCFD | ujemna, <0 OCF/OCFD <1 | ® interpretacja odwrotna jak powyzej

Z 16 dto: opracowano na podstawie A. C wynar, W. C wynar, Jak zmierzy¢ efekt kreacii..., cz.I1, op.
cit, E.Ottosson,F. Weissenrieder, Cash Value Added — a new method for..., op. cit.

!4 Tamze.
15 http://www.anelda.com CVA versus EVA by F. Weissenrieder
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Zakonczenie

Reasumujac nalezy podkresli¢, ze koncepcja CVA jest rozwiazaniem bardzo cieka-
wym i zashuguje na dziatania zmierzajace do jej popularyzacji w Polsce, zaréwno na gruncie
teorii jak 1 praktyki. Koncepcja CVA jest zblizona do EVA, poniewaz zaréwno przy obli-
czaniu jednego jak i drugiego wskaznika poréwnywane sa wielko$ci faktycznie zreali-
zowane z wielko$ciami wymaganymi przez inwestorow. Istotna roéznica wystgpujaca
pomigdzy tymi koncepcjami jest fakt, ze przy obliczeniach CVA nie bazujemy na ksiggo-
wych wielko$ciach zysku ale na wielkosciach przeptywow pienigznych (cash flow). Fakt
ten przyczynia si¢ do tego, ze przy ustalaniu wielkosci wskaznika CVA unikamy skompli-
kowanego i pracochtonnego procesu korekt wielkosci ksiggowych jaki ma miejsce przy
obliczeniach wskaznika EVA.
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Aurelia Jankowska-Polariska

Opis i ocena pracy dydaktycznej profesora uczelni
akademickiej

Wstep

Temat referatu sformutowat p. dziekan Matopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej
w Tarnowie. Wygtlositam go na konferencji dydaktycznej w Krynicy we wrzesniu 2003 r.
W dniu rozpoczynajacym konferencj¢ dotarta informacja o zawieszeniu praw uczelni do
prowadzenia studiéw magisterskich. (Prawo to przyznano Szkole w roku 2002). Tak wiec
na poczatku roku akademickiego 2003/2004 Szkota znalazta si¢ w glebokim kryzysie.
Kryzys ten, jak kazdy kryzys gospodarczy, moze doprowadzi¢ Szkot¢ do upadku albo do
rozwoju. Jesli si¢ wyeliminuje przyczyny kryzysu i poprawi metody pracy dydaktyczne;j,
uczelnia znajdzie warunki dla stabilnej, twdrczej i uzytecznej pracy.

Wiedza o metodyce pracy dydaktycznej zawiera refleksje o sposobach racjonalnej
1 wydajnej pracy nauczycieli akademickich. Jest to wiedza bogata, wielowymiarowa,
a jednoczesnie bardzo trudna do przekazania w syntetycznej formie. Niedobor tej wiedzy
u nauczycieli akademickich tworzy ryzyko wadliwego oddziatywania na mysl i morale
studentdw. Stad ptynie potrzeba wielorakiej refleksji nad ta wiedza dla osiggania dobrych
wynikow przez uczelni¢ i dla satysfakeji pracy indywidualnych nauczycieli.

W kulturze europejskiej dobra szkota wyzsza oznacza wspdinote ludzi uczacych sie.
Ucza si¢ nauczyciele, aby mogli uczy¢ studentéw. Obowigzek prowadzenia badan wta-
snych jest narzedziem inspirujacym nauczycieli do uczenia sie. Tak byto w Akademii
Platonskiej w starozytnej Grecji, tak bylo w okresach swietnosci Uniwersytetu Jagiellon-
skiego i ta sama zasada obowiazuje wspolczesnie. Jesli obecnie szczegolnie mocno ak-
centuje si¢ warto$¢ procesu odnawiania i wzbogacania wiedzy przez osoby uczace i przez
studentdw, to tylko dlatego, ze w globalnej epoce dziejow zmiany zachodza bardzo szyb-
ko, a cztowiek tatwiej si¢ w nich odnajduje, jesli jest wyposazony w odpowiednio duzy
zasob wiedzy i ma potrzebe ustawicznego uczenia si¢. Dawniej wiedza uniwersytecka
miata wigksze znaczenie dla zycia niz dla pracy zarobkowej. Dzi§ odgrywa wigksza rolg
w odnajdywaniu swojego miejsca na rynku pracy i w gospodarce.

W niniejszym referacie przedstawiam kilka refleksji o metodyce pracy dydaktycznej
w uczelni akademickiej. Opisuje cele, jakie pragne osiagnac i dokonuj¢ oceny urzeczy-
wistnienia tych celdéw w toku trzyletniej pracy w MWSE. W tym tekscie wykorzystuje
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osobiste doswiadczenie. Wybratam metode ,,Swiadka”. W toku swojej dtugoletniej pracy
badawczej i dydaktycznej przeczytatam sporo publikacji o metodach. Najbardziej pomo-
gla mi ksigzka H. Selye’a, w ktorej autor opisuje wlasne doswiadczenia w pracy badaw-
czej 1 dydaktycznej.! Dlatego w tym artykule postuzytam si¢ ta wtasnie metoda.

1. Moje idee, czyli cele pracy dydaktycznej

M. Heller w bardzo interesujacej publikacji (w ktdrej kazdy nauczyciel akademicki
znajdzie wiele interesujacych wskazowek) napisat: ,,Kazdy nauczyciel uczy trudnej sztu-
ki myslenia i zyje za zarobione w ten sposob pieniadze. Ale rzecz w tym, ze wickszos¢
ludzi nie lubi, gdy si¢ ich uczy mysle¢ prawdziwie, to znaczy krytycznie, bo wowczas
nierzadko musieliby skierowa¢ krytyke pod wtasnym adresem i dlatego wolg ptacié pie-
niadze za pozory nauki”.? Autor cytowanej wypowiedzi sformutowat ta mysl opisujac
przyczyny skazania Sokratesa na $mier¢ w starozytnych Atenach.

Przytoczony cytat méwi o uniwersalnym i gldwnym zadaniu nauczyciela — o uczeniu
myslenia, ktore poszukuje prawdy. Mowi takze o tym, ze uczniowie stawiajg opor takie-
mu uczeniu, ze wolg pozory nauki niz rzeczywista nauke. Fakt historyczny, jakim jest
$mier¢ Sokratesa, dowodzi, ze nauczyciel wierny swojemu powotaniu moze by¢ potgpio-
ny, skazany, niezrozumiany. Tak byto dawniej, tak jest dzis i nic nie wskazuje na to, ze to
si¢ moze zmieni¢ w przysztosci.

W calej swojej pracy dydaktycznej staram si¢ uczy¢ studentéw samodzielnego myslenia,
ktore prowadzi do odrézniania prawdy od fatszu. Czynig tak dlatego, ze uczyli mnie takiego
myslenia moi rodzice i kilkunastu nauczycieli w szkole podstawowe;j, sredniej 1 wyzszej.
Jestem wdzigczna im za to, Zze mnie tego uczyli i staram si¢ tego samego uczy¢ studentow.

Do cytowanej wypowiedzi M. Hellera zakradt si¢ jeden btad. Autor napisat: ,,Kazdy
nauczyciel uczy swoich uczniow trudnej sztuki myslenia”’. Spotkatam w zyciu bardzo wie-
Iu nauczycieli, ktorzy nie uczyli mnie myslenia, bo albo sami nie umieli mysleé, albo
swiadomie ktamali. Co gorsze, wigcej spotkalam tych pseudonauczycieli, niz nauczycieli
fachowych i uczciwych. Z uwagi na to, ze myslenie umiejace rozpozna¢ prawdg jest bar-
dzo pomocne w pracy i w zyciu, pragne tego wiasnie myslenia uczy¢ studentéw. To moja
gldwna idea, a zarazem cel kazdej formy pracy dydaktyczne;j.

Swoja ideg staram si¢ realizowa¢ w dwdch wymiarach:

® poprzez oddziatywanie na zasob wiedzy studentow,

® poprzez inspiracj¢ do doskonalenia osobowosci studentow.

Oddziatywanie na odnawianie i wzbogacanie zasobu wiedzy w pamigci studenta to
wymiar pierwszoplanowy i bezposredni. Staram si¢ to zadanie osiaga¢ rdznymi sposoba-
mi. Wskazg siedem sposobow najprostszych. Poming wiele innych.

"H. S e ly e, Od marzenia do odkrycia naukowego, wyd. Panstwowy Zaktad Wydawnictw Lekarskich,
Warszawa 1967.
2 M. H e 11 e, Usprawiedliwienie wszechswiata, Spoteczny Instytut Wydawniczy Znak, 1984, s. 13.
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Prace dydaktyczna opieram na badaniach wiasnych albo na krytycznej weryfikacyi badan
innych 0s6b. Nie méwig studentom o tym, co uwazam za niewiarygodne. Staram si¢ przeka-
zywac informacje sensowne. Ciagle wigc ucze si¢, bym mogta ten sposob stosowad.

Staram si¢ poznac potrzeby studentow w dziedzinie tej wiedzy, w ktorej sie specjalizu-
j¢. To poznanie pomaga mi skupi¢ uwage na informacjach uzZytecznych dla studentow. Jest
to bardzo trudne zadanie i dlatego chetnie podejmuje zajgcia do wyboru, by méc wspot-
pracowaé z mniejsza liczbg studentow.

Wiele wysitku wktadam w dazenie do rozwijania zainteresowar wiedza fachowa. Gdy
si¢ to udaje, cho¢by w odniesieniu do kilku 0s6b w grupie, wtedy mozna poprawi¢ kon-
centracje uwagi calej grupy na tematach wspdlnej pracy.

Bardzo unikam zaje¢ polegajacych na ,,przemawianiu” do studentow. Nawet jesli oni
robig notatki, sa wyciszeni, nie mam pewnosci, czy wystarczajaco rozumiejg sens tema-
tow. Dlatego staram si¢ o dialog z mtodzieza przez stawianie pytan, przez pytanie o wla-
sne zdanie na poruszane kwestie, przez prosb¢ o podsumowanie zaj¢c, przez prosbe
o powtorzenie na kolejnych spotkaniach tego, co zapamigtali z poprzedniego zajgcia itp.

Najtrudniej przekona¢ studentéw do czytania artykutow i ksiazek tachowych. Wiado-
mo, ze bez systematycznego czytania tekstow fachowych nie moze si¢ uksztattowac ani
wystarczajacy zasob wiedzy, ani umiejetnosé krytycznego myslenia. Staram si¢ ich zain-
teresowaé obowigzkowymi i zalecanymi pozycjami pismiennictwa. Skutki moich wysit-
kéw sa mizerne, a pisze o nich w nastgpnym rozdziale.

Na kazdy semestr przygotowuj¢ nowy program. Takze kazdy powtarzalny temat zajeé
maczej realizuje. Nie zdarzyto mi si¢ w ciagu pracy dydaktycznej powtdrzy¢ tresci wezesniej
przekazywanych. Jest to dla mnie wazna informacja dotyczaca autooceny kwalifikacji. Ozna-
cza — ucze si¢, wigc mam prawo uczy¢ innych. Utrace to prawo, gdy przestang sie uczyc.

Zaliczenia i egzaminy opracowuj¢ w taki sposéb, by myslacy samodzielnie student
umiatl sam oceni¢ wyniki wlasnej pracy. Traktuj¢ wszelkie prace koncowe jako metode
uczenia umiejgtnosci syntezy.

Studentom swoja metode dydaktyczng charakteryzuje jako model ,,pigciu zet”.* Proces
uczenia si¢ wedtug tego modelu wymaga:

® zauwazenia informacji,
zainteresowania sie¢ nia,

Zrozumienia jej,
zapamigtania,
zawlaszczenia, to znaczy uczynienia jej wlasnoscia (kapitalem) swojego intelektu.

Efekt finalny modelu ujawnia si¢ w piatym ,,zet”, dlatego w stownikach prawidtowo
definiuje si¢ uczeniejako zmiany zachodzace w sposobach myslenia cztowieka.

Drugi wymiar pracy dydaktycznej dotyczy osobowosci. Umyst czlowieka jest jed-
nym sktadnikiem osobowosci. Obok niego istnieje tajemnicza sfera woli, uczu¢, wartosci.

3 A.Polanska, Sztuka dobrego studiowania, wyd. MWSE w Tarnowie, 2002 r., s. 60.
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Bardzo wazne znaczenie ma ciato. Obrazowo, w duzym uproszczeniu, mozemy trakto-
wac osobowos¢ jako czterolistng koniczyng. Rozwdj umyshu bez pracy nad wzmocnie-
niem kondycji psychofizycznej, bez refleksji nad znaczeniem pozytywnych wartosci
i emocji nie pozwala na rozwoj osobowosci. Dlatego w publikacjach pisze si¢ nie tylko
o inteligencji racjonalnej (intelektualnej) ale takze o inteligencji duchowej, emocjonalnej
1 witalnej (zdrowie).

Ten drugi wymiar zadan dydaktycznych polega wigc na tym, by pokazaé studentom
znaczenie pewnych cech osobowosci. Trzeba im dostarczaé przyktaddéw na to, ze nie da
si¢ dobrze wykorzysta¢ wiedzy fachowej bez posiadania motywacji do osiagnig¢¢, bez
pewnych cech charakteru, bez wartosci humanistycznych. Bardzo istotne jest przedsta-
wianie argumentow uzasadniajacych btedy ideologii homo economicus. Cztowiek uzna-
jacy interes materialny za jedyny bodziec aktywnosci gospodarczej popetnia btad antro-
pologiczny.

Zadania nauczyciela akademickiego zobowiazuja go takze do uczenia umiejgtnosci
pracy zespotowej, przywddztwa, gospodarki czasem, wartosci rodziny, ojczyzny, pokoju.

Opisane cele dydaktyczne wymagaja bezposrednich wigzi ze studentami. T¢ bliskos¢
dobrze ilustruje mysl:

® nie idZ przede mna, bo mogg nie nadazyc,

® nie idZ za mna, bo mogg zabtadzic,

® idZzmy razem.

Stac si¢ przyjacielem kazdego studenta, to zadanie niewykonalne w warunkach licz-
nych grup. Mimo to mozna znalez¢ wigzi cho¢by z kilkoma studentami w kazdej grupie.
Gdy sig ich potrzeby pozna, a oni zrozumiejg wymogi nauczyciela, pomoga wzbogaci¢
komunikacj¢ z wigksza liczba studentow.

2. Charakterystyka mojej pracy w MWSE

Rzadko si¢ zdarza, ze idee, ktdre pragniemy osiagaé¢ w zyciu, daja si¢ urzeczywistniaé
w sposéb pehny. To jednak nie oznacza, ze nie ma sensu formulowanie idei. Gdy si¢ ich
nie ma, aktywnos$¢ cztowieka nie ma kierunku, nie zna drogi. Wyznaczanie celow, stara-
nia o ich realizacjg, to racjonalna potrzeba cztowieka, nie zawsze w pelni us§wiadomiona.

Moja praca dydaktyczna w MWSE trwa trzy lata. W pierwszym roku (2000/2001)
przekazywatam studentom stacjonarnym wiedze o zarzadzaniu kadrami. Program zajeé
(zwany coraz czgsciej sylabusem) opracowatam sama, bez wskazdwek kierownika kate-
dry. Ujetam w nim: cele i metody zaj¢¢, tematy, literature i wymogi zaliczenia. Program
przedstawitam dziekanowi, ktéry nie wniost uwag. Szczegoty wyjasniajace koncepcje
programu przedstawitam studentom na pierwszym zajgciu z prosba, by ustalili, co jest dla
nich uzyteczne, czego brakuje, co zbgdne. Studenci nie wniesli poprawek.

W toku zajeé zorientowatam sie, ze studenci poznawali wiedz¢ o zarzadzaniu kadrami
na kilku innych przedmiotach. Z tych przekazéw zapamigtali tylko to, co bylo im znane
z zycia osobistego 1 z mediow. Nie interesowata ich wiedza o tym, jak menedzer czy
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pracodawca moze dobrze zarzadza¢ personelem. Byli natomiast bardzo zainteresowani tym,
jak odnies$¢ sukces na rynku pracy, czyli jak zdoby¢ prace zarobkowa godnie optacana.
Dlatego ukierunkowatam cykl zaje¢ na sposoby poszukiwania zatrudnienia i zasady pra-
cy nad ksztattowaniem kwalifikacji poszukiwanych na rynku. Te tematy interesowaty stu-
dentow. Uczestniczyli w zajeciach, cho¢ nie sprawdzatam list obecnos$ci. Robili notatki,
ktdre dos¢ doktadnie wykorzystali do napisania prac koncowych. Prace napisali w terminie.

Moje niepowodzenie polegato na tym, ze nie umiatam ich zacheci¢ do stawiania mi
pytan na zajeciach i do przestudiowania minimum literatury fachowej (150 stron). Z prac
pisemnych wynikato, ze przyktady z praktyki prezentowane na zajgciach zapamigtali
i tylko te wykorzystali. Moje niepowodzenie miato zrédlo w przyjeciu btednego zatoze-
nia. Bylam przekonana, ze studenci konczacy szkote licencjacka sa juz jakos przygotowa-
ni do studiéw magisterskich i maja uksztattowang w jakim$ stopniu potrzebe samodziel-
nego studiowania. Bylam pewna, ze czytaja czasopisma i ksiazki fachowe. Wydawato mi
si¢, ze sa lepsi niz studenci w uczelniach panstwowych. Popetnitam btedy w ocenie.

Moje zdziwienie pozytywne bylo takze duze. Zdumiala mnie ich rados¢ z tego tylko
powodu, ze koncza wyzsze studia. Byli zadowoleni, Ze potrafili sprosta¢ wymogom uczelni,
bo zaliczyli bardzo wiele przedmiotow. Byli przekonani o tym, ze zdobyli dobrg pozycj¢
na rynku pracy. Ich wiara w wartos¢ studidéw wyzszych byta szczera i wielka. Zadziwili
mnie takze swoimi cechami charakteru: schludnie ubrani, grzeczni, obowiazkowi, termi-
nowo wykonane prace. To bylo dla mnie nowe doswiadczenie. Oni mieli zaufanie do
uczelni. Nie miatam pewnosci, czy uczelnia na to zaufanie zashuzyta. Nie dostrzegatam
u nich umiejgtnosci krytycznego i glebszego myslenia o problemach fachowych.

Troska o ich lepsza pracg w uczelni stata si¢ inspiracja do podjecia w nastgpnym roku
akademickim zaj¢¢ ze studentami na pierwszym roku studidw. Myslatam o tym, Ze warto
im wskaza¢ na poczatku studiéw, co sami powinni robi¢ w czasie nauki, by byta odpo-
wiednio owocna.

Dos$¢ dawno przez przypadek odkrylam ksiazke M. Swigcickiego,* adresowana do
studentdéw, o metodyce uczenia si¢ na studiach. Poznatam wtedy kilka sposobéw nowych.
Gdybym je znata wczedniej, lepiej wykorzystalabym swdj wlasny czas studiow w uczel-
ni. Naktad ksiazki po wyczerpaniu nie zostal wznowiony. W oparciu o ta ksiazke realizo-
watam na Uniwersytecie Gdanskim wyktad do wyboru pod nazwa logika studiowania.
Byto duze zainteresowanie studentéw, zgromadzitam dos¢ wiele doswiadczen 1 opubliko-
watam trzy ksigzki.’ Dlatego zaproponowatam podobne zajg¢cia dla studentow pierwsze-
go roku w MWSE.

Dziekan pomyst zaakceptowat. Zajecia zrealizowane w roku akademickim 2001/2002
zakonczytam opracowaniem ksigzki wydanej przez uczelni¢ w 2002 .5 Cykl wydawniczy

*M.Swiecic ki, Jak studiowaé, jak pisaé prace magisterska, Wyd. Uniwersytetu Warszawskiego,
Warszawa 1969.

> A.Polanska, Jak studiowad, by osiggac dobre wyniki i zadowolenie, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego,
Sopot 1983; A. Polanska, Orozumnym studiowaniu, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 1990; A. P o-
lan sk a, Sztuka studiowania, Wyd. Wyzszej Szkoly Administracji i Biznesu, Gdynia 1997.

¢ A.Polanska, Sztuka dobrego studiowania, Wyd. MWSE, Tarnéw 2002.
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byt bardzo krétki i to byto dla mnie duzg i dobra niespodzianka. Kierownictwo uczelni
bardzo si¢ staralo o wydanie ksigzki na inauguracje roku akademickiego 2002/2003.

Ksigzka wymagata ode mnie wiele wysitku, gdyz pragnetam w niej umiesci¢ mozli-
wie wiele fragmentow studenckich prac zaliczeniowych. Pracowatam nad nig cztery mie-
siace. Wlaczajac teksty studentdw pragnetam uczynic ksiazke interesujaca dla studentow.
W ten sposob chciatam obudzi¢ w nich gtod czytania. Wykorzystatam 15 prac z ogolnej
liczby 31. Wspdtautorom — studentom ksiazka bardzo si¢ spodobata. Kilku z nich wy-
razito opinig, ze nie spodziewali sig, iz z ich prac mozna tyle rdznorodnych refleks;ji
wydoby¢. Zajecia ze studentami pierwszego roku byly dla mnie interesujace i tworcze,
ugruntowaty moja dobrg opini¢ o studentach uczelni. Wzbudzity nadziej¢, ze przekona-
fam ich, aby systematycznie w czasie roku szkolnego studiowali teksty fachowe i kupo-
wali wartosciowe ksiazki do domowe;j biblioteki.

W roku akademickim 2002/2003 prowadzitam zajecia na drugim roku studiéw. Przed-
miot do wyboru nazwany samozarzadzaniem miat na celu zaprojektowanie wizji przy-
sztej pracy zarobkowej i sposobu jej realizacji. Staratam si¢ okresli¢ zakres odpowiedzial-
nosci uczelni i studenta za te zadania. Studenci, tak samo jak w ubiegtych latach, uczegsz-
czali pilnie na zajgcia, napisali w terminie prace, ale nie znaleZli czasu na przestudiowanie
zadanej literatury. Konczac semestr czwarty mieli czternascie zaliczen i egzamindéw! Okoto
polowy studentdw nie uzyskato zaliczenia z moich zaje¢ w czerwcu. Zalezato mi bardzo
na tym, by swoja wiedze cho¢ trochg wzbogacili za pomoca odpowiedniej literatury.

Z przedstawionej charakterystyki pracy wynika, ze planowane cele dydaktyczne po-
trafitam urzeczywistni¢ w bardzo matym stopniu. Nie umiem ustali¢ zakresu mojej indy-
widualnej odpowiedzialnosci za ten staby wynik. Nie wiem, na czym polegaly moje bte-
dy. Nie wiem, co potrafili osiagna¢ inni nauczyciele. Nie znalam planu strategicznego
kierownictwa uczelni.

3. Co mozna zrobi¢, by studenci wynosili bogaty produkt edukacyjny
z toku studiow

Na pytanie ujete w tytule odmiennie odpowie kierownictwo uczelni, ,,wlasciciele”,
nauczyciele akademiccy, shuzby pomocnicze i sami studenci. Bedac nauczycielem, moge
przedstawi¢ odpowiedz w $wietle wiasnych obserwacji i doswiadczen. Moze w tej odpo-
wiedzi inni nauczyciele dostrzega czgs$¢ swoich problemdéw? Moze ta odpowiedz utatwi
kierownictwu formutowanie planéw do doskonalenia warunkéw pracy dydaktycznej?

Znajac tylko proces wlasnej wspotpracy ze studentami, nie wiem, czy rzeczywiscie
brakuje im czasu na systematyczne studiowanie lektur, na dyskusje o problemach gos-
podarczych Matopolski, kraju, Europy i swiata. Nie wiem, jakie wymogi stawiajq stu-
dentom inni nauczyciele i co im udaje si¢ osiggnac. Bez tych informacji nie mozna by¢
pewnym, czy postawione przeze mnie wymagania byly za duze, czy za male. A zatem
pierwsza odpowiedZ na pytanie ,,co mozna zrobi¢” jest nastgpujaca: trzeba, aby nauczy-
ciele uczacy w danym semestrze tych samych studentdw spotkali si¢ trzy razy: przed
rozpoczgciem semestru, w potowie semestru i po jego zakonczeniu. Na tych spotkaniach
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bytaby mozliwos¢ przedyskutowania programow zaj¢¢, wymagan, sposobow ich realiza-
cji 1 oceny wynikow.

Druga odpowiedz dotyczy warunkdw rozwoju kwalifikacji nauczycieli akademickich,
a w szczego6lnosci asystentow. Te warunki organizuje kierownik katedry. Raz w miesiacu
potrzebny jest taki dzien, by bez pospiechu, bez przerw z powodu telefonow, przez kilka
godzin ogo6t pracujacych w katedrze rozmawiat o badaniach, o dydaktyce, o ciekawych
publikacjach, o wspolpracy z praktyka, z zagranicy itp.

Trzecia odpowiedz dotyczy metody uktadania rozktadu zaje¢. W wielu uczelniach za-
chodnich warsztatowe zaj¢cia odbywaja si¢ w sposob scalony, np. w okresie 4 lub 6 tygo-
dni, ale za to trwajgq 4-6 godzin dwa razy w tygodniu. Kilka réznych dwugodzinnych
zaje¢ w ciagu jednego dnia utrudnia studentom koncentracj¢ uwagi na tematach i obniza
wydajnos¢ intelektu.

Czwarta odpowiedz dotyczy réznicowania wymogéw w odniesieniu do poszczegdl-
nych studentéw. Sa wsrod nich ludzie o zréznicowanych zdolnosciach. Osobom bardziej
uzdolnionym mozna stawiaé bardziej ambitne zadania i w ten sposob zachgci si¢ ich do
uczestnictwa w krajowych i migdzynarodowych konkursach, prezentacjach, grach. Mniej
ambitni studenci, widzac wyniki bardziej pracowitych kolezanek i kolegow, beda starali
si¢ podnosi¢ swoje standardy pracy.

Piata odpowiedz dotyczy wspdtpracy MWSE z uczelniami tarnowskimi. Jest ich wie-
le, co jest fenomenem w skali Polski. Konkurencja nie przekresla wspdtpracy. Gdyby ta
wspolpraca dobrze rozwijata si¢, Tarnow mogiby zdoby¢ stawe miasta studiujacej mto-
dziezy, w ktorym ma miejsce atrakcyjne zycie intelektualne wyrazajace si¢ w odczytach,
konferencjach, turniejach itp.

Szésta odpowiedzZ sugeruje celowo$¢ wzmacniania wiezi uczelni z praktyka. Ziemia
tarnowska ma osiagniecia gospodarcze takze w okresie transformacji. Czytamy o nich
w gazetach i tygodnikach. Zaproszenie praktykéw do zajec na uczelni pomogloby studen-
tom znalez¢ wzorce dla wlasnej kariery zawodowe;.

Siédma odpowiedz dotyczy utrzymania wigzi z absolwentami uczelni. Uczelnia wy-
promowata ponad 2000 absolwentow. Warto wiedzie¢, jaka oni przeszli droge od dyplo-
mu do aktualnego miejsca pracy. Warto analizowaé, jak wiedza zdobyta na uczelni jest
uzytkowana w praktyce. Absolwenci moga stuzy¢ radg swoim mtodszym kolegom w pozna-
waniu popytu na rynku pracy.

Siedem odpowiedzi ma znaczenie symboliczne. Mogloby ich by¢ wigcej. Wskazuja,
ze dla poprawy wynikow pracy indywidualnych nauczycieli trzeba wspotdziatania
kierownictwa i zaangazowania ogotu pracujacych. Moze datoby si¢ uczynic z ogétu pra-
cujacych ,,druzyng”, ktéra w zespotowym, dobrze zorganizowanym dziataniu znajdzie
warunki dla rozwoju uczelni i doskonalenia wtasnych kwalifikacji?

Zakoriczenie

Z mojego trzyletniego doswiadczenia wynika, ze MWSE ma warunki do trwalego
rozwoju. Ma chetnych do nauki studentow, ma bardzo odpowiedzialng kadrg asystentow
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1 bardzo pracowitych, sumiennych i rzetelnych pracownikow stuzb pomocniczych, admi-
nistracji i obstugi. Dlatego budzi zdumienie kryzys uczelni, ktdry jest skutkiem konfliktu
w zespole zatozycieli uczelni, nazywanych ,,wlascicielami”.

Warto$¢ produktu edukacyjnego uczelni tworzy praca studentéw i wszystkich nauczy-
cieli akademickich. Zasadnicza role dla wyniku petni kierownictwo organizujace procesy
pracy. Kapitat zalozycielski w postaci pieni¢znej jest narz¢dziem umozliwiajacym powo-
lywanie kierownictwa Szkoty dla organizowania stanowisk pracy i miejsc dla studentow.
O tym, jak sobie studenci te miejsca cenia, mowi tekst Pawfa Machaja, wyjasniajacy
dlaczego zrezygnowat z uczelni panstwowej i podjat nauke w MWSE. Tekst ten jest frag-
mentem pracy zaliczeniowej.

,»Chcie¢ a moc pracowac nad wiasnymi kwalifikacjami podczas studiow, to dwie roZne
sprawy. Kazdy ma wytyczony cel co do swojej przysztosci, wie co chce studiowac, ale czy
moze? Pominawszy aspekty finansowe nie zawsze spotyka si¢ z mozliwosciami zglgbiania
wiedzy. Z mojego doswiadczenia, byfego studenta renomowanej uczelni ekonomiczney,
wyciagnatem smutne wnioski. Chciatem bardzo pracowac nad swoja wiedza, a musiatem
mase czasu poswigcac na rozwiazywanie ukfadow wystepujacych na uczelni, czego ocze-
kuje ode mnie pan asystent, a czego pan profesor. Czufem si¢ nie jako partner do zglebia-
nia wiedzy, ale przedmiot, ktorego trzeba jak najszybciej si¢ pozbyc. Uslyszatem zdanie —
dostegp do biblioteki, sali komputerowej, to za duze wymagania: kup sobie sam ksiazki,
komputer tez, a najlepiej daj sobie spokdj ze studiami dziennymi, najlepiej przenies si¢ na
kierunki zaoczne, czyli platne.

Ja bardzo chciafem si¢ dobirze uczy¢ na uczelni publicznej, ale nie mogtem, dlatego zmie-
nifem miejsce do pracy nad swoimi kwalifikacjami i studiuje na uczelni prywatnej. Jak na
razie mysle, Ze podjatem dobra decyzje.

Chciatbym rowniez zaprzeczy< takiej opinii, Ze ludzie studijacy na uczelniach prywat-
nych to ludzie o nizszym poziomie intelektualnym, najczesciej tacy, ktorzy nie dostali si¢ na
studia panistwowe. Wsrod wielu ludzi studiujacych na uczelniach prywatnych jest wielu bar-
dzo zdolnych 1 inteligentnych mfodych ludzi, ktorzy z pewnoscia odniosa sukces. Mysle, Ze
o wynikach naszej pracy decyduje przede wszystkim nasze wiasne zaangazowanie 1 poswig-
cenie si¢ wytyczonym celom.

Chciatbym poruszyc rowniez kwesti¢ finansowa, bowiem zauwazylem, Ze koszty; jakie
ponosze, studiujac na uczelni prywatnej sa porownywalne z wydatkami, jakie ponosifem
na uczelni paristwowej. Z tego wynika, Zze wmawianie ludziom tego, 17 uczelnie paristwowe
sg bezplatne 1 powszechnie dostepne, to fikcja. Wydaje mi sig, Ze uczelnie panstwowe
z kierunkami prestizowymi sa przede wszystkim dla dzieci z rodzin dobrze sytuowanych
1 wysoko postawionych 0séb, natomiast na uczelniach prywatnych czyli platnych to ludzie
pochodzacy z rodzin najczesciej drobnych przedsigbiorcow lub kadry urzedniczej nizsze-
go szczebla.”

Czy wolno marnowa¢ nadzieje studentéw? Czy wolno lekcewazy¢ ich entuzjazm?
Czy wolno dopuscic¢ do tego, aby z powodu utraty praw magisterskich szkota redukowata
liczbe studentdéw 1 stanowisk pracy? W XXI wieku, wieku wiedzy, spoteczenstwa pilnie
uczace si¢ majg szanse znajdowac godne miejsca w gospodarce swiatowej 1 poprawiac
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warunki bytowe obywateli. Dlatego trzeba, by kryzys Szkoly wzmocnit ja, spowodowat
jakosciowy rozwoj szkoty.

Dla mnie MWSE jest skarbem. Inspiracj¢ do postuzenia si¢ stowem ,,skarb” czerpie
z poematu Karola Wojtyty:’

»Gdy mysle Ojczyzna, aby zamknac ja w sobie jak skarb
Pytam wciaz jak go pomnoZzy<, jak poszerzyc t¢ przestrzen, ktora wypefnia.”

Piszac ten referat zalezalo mi na tym, jak doda¢ choéby mata czastke swojej pracy do
wzbogacenia wartosci szkoty. To pisanie bylto takze préba poszukiwania sposobu napra-
wy metod pracy w uczelni. J. Tischner napisat:® ,, Praca jest dialogiem. Ludzie, ktorzy
pracujg rozmawiaja. Praca rodzi si¢ z mowy i jest jej dalszym rozwinigciem. Rozum...
ludzkiej rozmowy jest rowniez rozumem pracy. Praca dochodzi do swojej istoty, gdy staje
si¢ wspolpraca.”

Przezwyciezenie kryzysu w uczelni wymaga dialogu i porozumienia w kierownictwie.
Dobra praca dydaktyczna wymaga dialogu ogoétu zatrudnionych osob.

K. W ojtyta, Myslac Ojczyzna, Spoteczny Instytut Wydawniczy Znak, Krakow 1993, wyd I, s. 5.
8J. Tischner,Polska jest Ojczyzna, Wyd. Dialogi, Paryz 1985, s.82.
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Wplyw Euro, wspdlnej waluty Unii Europejskiej na
koniecznosé dostosowania sie polskich podmiotéw
do funkcjonowania w nowych warunkach'

Uwagi wstepne

Integracj¢ panstw Europy Zachodniej trwale zapoczatkowal podpisany w Paryzu 18
kwietnia 1951 roku traktat ustanawiajacy Europejska Wspolnote Wegla i Stali.2 W ten
sposob powstata instytucja posiadata nie tylko osobowos¢ prawna na poziomie migdzy-
narodowym ale zyskata takze uznanie i poparcie dla swych dziatan innych panstw, w tym
Stanéw Zjednoczonych Ameryki Poinocne;j.

W kolejnych latach nadal poszukiwano nowych form integracyjnych. Pomimo, iz nie
powiodly si¢ plany integracji w sferze militarnej i politycznej, nie zaprzestano staran
1 postanowiono skoncentrowac si¢ na budowaniu trwalszej i glgbszej wiezi gospodarczej.
W tym okresie najwigksze zainteresowanie entuzjastow integracji wzbudzity: energetyka
(szczegolnie atomowa), surowce, transport i rolnictwo.?

W wyniku kilkuletnich negocjacji 25 marca 1957 roku sze$¢ panstw europejskich pod-
pisalo w Rzymie dwa traktaty, nazwane potocznie Traktatami Rzymskimi. Na ich mocy
ustanowiono nastepujace organizacje:

® FEuropejska Wspdlnote Gospodarcza — EWG

® FEuropejska Wspolnote Energii Atomowej — EWEA lub Euratom

Traktaty weszly w zycie z poczatkiem 1958 roku. Stronami traktatow bylto szes¢ kra-
jow: Francja, RFN, Belgia, Holandia, Luksemburg i Wtochy. Z czasem do Wspoélnoty
przytaczyly si¢ kolejne panstwa:

1973 roku Wielka Brytania, Irlandia i Dania,
® 1981 roku Grecja,

® 1986 roku Hiszpania i Portugalia,

® 1995 roku Szwecja, Finlandia i Austria.

! Stan prawny na dzien 20 pazdziernika 2001 roku.

2 Traktat podpisato 6 panstw: Francja, RFN, Belgia, Holandia, Luksemburg i Wlochy, wszedt w zycie
22 lipca 1952 1.

3 Galster J,Witkowski Z., Kompendium wiedzy o Unii Europejskiej, Wydawnictwo ,,Dom
Organizatora”, Torun 1997 r., s. 27.
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Podstawowym celem utworzenia EWG bylo popieranie harmonijnego rozwoju dzia-
falnos$ci gospodarczej catej] Wspdlnoty, podniesienie poziomu zycia spoteczenstw panstw
cztonkowskich a takze stopniowe zblizanie polityk gospodarczych tych krajéw i w rezul-
tacie stworzenie wspdlnego rynku.

Zdaniem A. Czarczynskiej, w tresci traktatu nie znalazty si¢ sformutowania, ktdre
jednoznacznie $wiadczytyby o tym, iz glownym zamiarem szesciu panstw byto utworze-
nie unii gospodarczo—walutowej, rozumianej jako ,.taka forma integracji, w ktérej docho-
dzi do koordynacji i unifikacji najistotniejszych dziedzin polityki ekonomicznej oraz do
swobody przemieszczania si¢ kapitalu przy jednoczesnym powigzaniu walut krajow czton-
kowskich albo sztywnym kursem walutowym albo jedna waluta.*

Postanowienia Traktatu Rzymskiego obowiazywaty do 1 lipca 1987 roku, kiedy to wszedt
w zycie Jednolity Akt Europejski. Stanowit on istotng weryfikacj¢ 1 uzupehienie postano-
wien traktatu w zakresie nadania organom EWG nowych kompetencji oraz modyfikacji pro-
cesu podejmowania decyzji, dodatkowo podkreslajac ich ponadnarodowy charakter. Byt
on pierwszym aktem prawnym wydanym przez Wspoélnote, w ktorym wyraznie zaakcen-
towano potrzebg stworzenia unii ekonomicznej i monetarnej.’ Stanowit podstawe do roz-
poczecia negocjacji odnosnie wprowadzenia nowej, jednolitej waluty, ktdra obowiazywa-
laby we wszystkich panstwach Wspolnoty.

1. Podstawy prawne wprowadzenia Euro

W dniach 9-10 grudnia 1991 roku zostat podpisany przez kraje Wspolnoty Uktad
z Maastricht. Po zatwierdzeniu jego postanowien przez parlamenty panstw cztonkowskich
1 Parlament Europejski, wszedl w zycie 1 listopada 1993 roku. W traktacie zawarto rozdzialy,
ktdre jasno sprecyzowaty zasady tworzenia unii gospodarczo—walutowej. Dotyczyly one:

® prowadzenia wspodlnej polityki gospodarczej i walutowej,
utworzenia i dziatalnosci nowych instytucji walutowych,
harmonogramu budowania unii gospodarczo—walutowe;j,
kryteriéw, jakie musialy by¢ spelnione przez kraje Wspdlnoty, by mogty uczestni-
czy¢ w nowym przedsiewzigciu.®

Glownym celem polityki walutowej bylo ustalenie sztywnych kursow walut narodo-
wych i wprowadzenie jednolitej waluty ecu. Jednoczesnie postanowiono skoncentrowaé
dziatania na utrzymywaniu stabilno$¢ cen a tym samym do obnizenia inflacji do mozliwie
jak najnizszego poziomu.

Traktat wprowadzit takze specjalny harmonogram, ktory zawierat wytyczne dotycza-
ce kolejnych etapow tworzenia unii gospodarczo—walutowej:’

4 Czarczynska A., Ewolucja form wspolpracy walutowej w Europie, Warszawa 1996 r., s. 2-3

> Praca zbiorowa pod redakcjaBudnikowskiego A.i Kaweckiej-Wyrzykowskiej E.,
Migdzynarodowe Stosunki Gospodarcze, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1999 r.

® Galster J,Witkowski Z., Kompendium wiedzy o Unii Europejskiej, Wydawnictwo ,,Dom
Organizatora”, Torun 1997 1., s. 57-58.

7 Kotodziejczyk K., Geneza wspolnotowej waluty euro, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa
2000 r.,s.74-75
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Pierwszy etap rozpoczat si¢ 1 lipca 1990 roku; jego celem bylo wprowadzenie
wspdlnego rynku, a przede wszystkim zniesienie ograniczen w przeptywie kapita-
tu pomigdzy panstwami cztonkowskimi.

Zgodnie z postanowieniami traktatu, 1 stycznia 1994 roku kraje znalazly si¢ w etapie
drugim, zwanym okresem przejsciowym; panstwa zobowigzane byly do osiagnigcia
glebszej integracji gospodarczej oraz do zainicjowania procesu, ktory doprowa-
dzalby do uzyskania niezaleznosci narodowych bankow centralnych. Z poczatkiem
1994 roku rozpoczat takze dziatalno$¢ Europejski Instytut Walutowy, ktérego glow-
nym zadaniem byto umocnienie wspolpracy pomiedzy bankami centralnymi panstw
cztonkowskich oraz przygotowanie fundamentéw dla ostatniego etapu.

Na poczatku trzeciego etapu, w 1999 roku zostal utworzony Europejski System
Bankow Centralnych. Jego gldéwnym zadaniem jest utrzymywanie stabilnosci cen,
a takze realizacja polityki pienigznej Wspolnoty w zakresie przeprowadzania ope-
racji dewizowych i utrzymywanie rezerw dewizowych oraz dbanie o sprawne dzia-
lanie systemow ptatniczych. Europejski Bank Centralny jest jedyng instytucja fi-
nansowa majacg prawo do wydania zgody na emisj¢ banknotéw w Unii.

Warunkiem przystapienia do unii gospodarczo—walutowej byto spetnienie przez kraje
Wspdlnoty okreslonych kryteriow ilosciowych, doktadnie opisanych w protokole zala-
czonym do traktatu. Dotyczyly one w szczegdlnosci:®

stopy inflacji, ktéra nie mogta przekroczy¢ 1,5 punktu procentowego w stosunku do
srednich stop inflacji, osiagnigtych przez trzy najlepsze pod tym wzgledem kraje UE,
nieprzekroczenie deficytu budzetowego powyzej 3% PKB i zadtuzenia publiczne-
go powyzej 60% PKB,

utrzymywania stabilnosci waluty danego panstwa przez zachowanie normalnego
przedziatu wahan kursowych,

poziomu dlugoterminowej stopy procentowe;j, ktdra na rok przed dokonaniem oce-
ny nie powinna byla przekroczy¢ 2% w stosunku do $rednich stop procentowych
w trzech krajach Unii Europejskiej, osiagajacych pod tym wzglgdem najlepsze re-
zultaty.

Wielko$¢ kryteriow mogla ulec zmianie wskutek jednomyslnej decyzji Rady Unii Eu-
ropejskiej, skonsultowanej wczesniej z wltadzami Europejskiego Instytutu Walutowego
lub Europejskiego Banku Centralnego.

W maju 1994 roku Komisja Europejska powotala specjalng grupe ekspertdéw, ktdrej
zadaniem byta pomoc w technicznych przygotowaniach do wejscia w zycie nowej waluty.

Z konicem maja 1995 roku Komisja Europejska opublikowata ,,Zielong ksiege”. Za-
warto w niej praktyczne aspekty wprowadzenia wspolnej waluty, ktorej nazwe poczatko-
wo okreslano jako ecu. Gtéwnym celem tego dokumentu byt szczegdtowy opis koniecz-
nych zmian, jakie wymuszato pojawienie si¢ nowej waluty, a takze uzyskanie poparcia
spoteczenstwa dla nowego przedsiewzigcia.

8 Kotodziejczyk K.,Geneza wspdlnotowej waluty euro, op.cit.
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Istota ,,Zielonej ksiegi” byto przedstawienie trzech faz wprowadzenia w zycie wspol-

nej waluty:®

1. W fazie A Rada Europejska ustalita termin przej$cia do nowej waluty a takze wy-
typowata kraje, ktore spelnialy odpowiednie kryteria do wzigcia udzialu w unii
gospodarczo—walutowe;.

2. Faza B wiazata si¢ z wejscie do obiegu bezgotdéwkowego wspdlnej waluty, doszto
takze do ustalenia nieodwotalnych kurséw wymiany walut narodowych w stosun-
ku do nowej waluty. Ecu zostatlo wymienione na euro w stosunku 1:1. Sektory
bankowy i finansowy otrzymaty trzy lata na dokonanie niezbg¢dnych zmian w sys-
temie i operacjach pieni¢znych.

3. W ostatnig faze panstwa cztonkowskie wkroczyly 1 stycznia 2002 roku, kiedy to
waluty narodowe dwunastu krajow'? zostaty zastapione nowsa waluta euro. Siedem
banknotéw 1 osiem monet stato si¢ jedynym, legalnym srodkiem platniczym
w strefie euro.

Regulacje prawne statusu nowej waluty a takze zasady jej wprowadzenia zostaly
dodatkowo opisane w trzech rozporzadzeniach wydanych przez Rad¢ Europejska w 1997
i 1998 roku.!! Postanowienia w nich zawarte zostaty ponownie przeanalizowane i uszcze-
gdétowione podczas spotkania Ecofin Council (Rady Ministrow Gospodarki i Finanséw)
w Turku w listopadzie 1999 roku. Przyjeto tam deklaracje, w ktorej zawarto zasady
podwojnego obiegu walut narodowych a takze przyjeto okres dwoch miesigey, jako osta-
teczny termin wycofania obowiazujacych walut panstw cztonkowskich. Ustalenia do-
tyczyly rowniez zaopatrzenia bankomatow w nowa walutg w ciagu pierwszych dwdch
tygodni 2002 roku oraz wyptaty reszty w euro przy ptaceniu walutg narodowa po
31 grudnia 2001 roku.'?

2. Przygotowania do wprowadzenia nowej waluty Unii Europejskiej

1 stycznia 1999 roku jedenascie panstw cztonkowskich UE utworzyto Uni¢ Gospo-
darcza 1 Walutowa. Do obrotu bezgotowkowego wprowadzono nowa, wspolna walute
euro. Z pigtnastu cztonkéw Wspdlnoty trzy kraje: Wielka Brytania, Szwecja i Dania opo-
wiedzialy si¢ przeciw swojemu udziatowi w UGW, natomiast Grecja, jako jedyne pan-
stwo nie spelniajac poczatkowo wymagalnych kryteriéw ilo§ciowych, przystapita do unii
dwa lata pozniej, 1 stycznia 2001 roku.

Kraje cztonkowskie zakwalifikowane do strefy euro opracowaty $cisle ze sobg powiazane
narodowe plany wprowadzania do obiegu nowej waluty. Zostaly one podzielone na trzy etapy:

Kotodziejczyk K., op.cit., s.93-94.

10 Trzy kraje Wspolnoty: Wielka Brytania, Szwecja i Dania nie przystapity do Unii Gospodarczej i Waluto-
wej, tym samym ich waluty narodowe nie zostaly wymienione na euro 1 stycznia 2002 r.

' 716 dto: Narodowy Bank Polski, Rozporzadzenia: 1103/97 z 17 czerwca 1997r., 974/98 z3 maja 1998 .,
2866/98 z 31 grudnia 1998 .

2Por.Bielecki J., ,Banki gotowe do euro”, Rzeczpospolita, 19 wrzesien 2001 .
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1. etap przygotowawczy, obejmujacy kampani¢ informacyjna, promocje nowej walu-
ty oraz plan dystrybucji euro,

2. drugi etap dotyczyl wymiany walut narodowych na euro i okresu podwdjnego
obiegu,

3. ostatni etap zakonczyl si¢ w momencie utraty przez waluty narodowe dwunastu
panstw statusu prawnego srodka ptatniczego.'

Najwazniejszym aspektem wprowadzenia euro do obiegu byta kampania informa-
cyjna prowadzona przez Europejski Bank Centralny i Banki Centralne panstw czton-
kowskich. 30 sierpnia 2001 roku, czyli na cztery miesigce przed finatem najwigkszej
w dziejach $wiata wymiany pienigdzy, Wim Duisenberg, prezes EBC zaprezentowal po
raz pierwszy ostateczny wyglad nowych banknotow euro. Ujawnit takze kilka niestoso-
wanych dotad zabezpieczen banknotow. Mialo to na celu wzmocnienie zaufania Europej-
czykéw do nowej waluty. Tego samego dnia rozpoczeta si¢ takze kampania promocyjna
w mediach. Miata ona za zadanie przyzwyczai¢ firmy i konsumentéw do uzywania go-
towkowego euro. Komisja Europejska przeznaczyta na ten cel 150 mln euro. Z ankiet
i sondazy przeprowadzanych w krajach Unii Europejskiej jasno wynikato, iz pelng akcep-
tacj¢ i zaufanie do nowej waluty wyrazato w tamtym okresie nie wigcej, niz potowa Euro-
pejczykéow. '

Dystrybucja euro byla najwigkszym przedsigwzieciem logistycznym i nie miata pre-
cedensu w historii. Juz we wrzesniu 2001 roku na drogi krajow Unii Europejskiej wyje-
chaty opancerzone cigzaréwki pod specjalnym nadzorem. Do stycznia 2002 roku wydru-
kowanych zostato 14,5 miliarda banknotdw i wybitych ponad 50 miliardow monet euro.
Glownym kanatem dystrybucji gotowkowego euro na obszarze Unii Gospodarczej i Wa-
lutowej byly: banki, poczty, handlowcy detaliczni i bankomaty.

Instytucje finansowe i detaliczni handlowcy dziatajacy w strefie euro otrzymali nowe
banknoty i monety przed 1 stycznia 2002 roku. Niektdre z panstw cztonkowskich (Niem-
cy, Austria, Holandia, Irlandia i Luksemburg) zdecydowaty, iz juz 1 wrzesnia 2001 roku
dostarczg wszystkim instytucjom finansowym zaréwno banknoty, jak i monety euro. Po-
zostate kraje dostarczyty w tym terminie tylko monety, planujac dystrybucje banknotéw
na listopad i1 grudzien 2001 roku. Z dwunastu panstw Unii Gospodarczej i Walutowe;j
jedynie w Finlandii handlowcy otrzymali euro dopiero 2 stycznia 2002 roku. '3

Drugi etap wprowadzenia nowej waluty dotyczyl wymiany walut narodowych na
euro. Proces podwdjnego obiegu walut narodowych trwat w wigkszosci krajow UGW do
28 lutego 2002 roku. Po tym okresie jedynym prawnym srodkiem ptatniczym na obszarze
Unii Walutowej stato si¢ euro.

Doktadne terminy dotyczace wymiany walut narodowych a takze ich skupu przez banki
komercyjne i centralne panstw cztonkowskich, przedstawia nizej zamieszczona tabela.

13 716 d?o: Narodowy Bank Polski
“Bielecki J.,,Wiecej niz pieniadz”, Rzeczpospolita, 31 sierpien 2001 r.
15 Z 1 6 d to: Biuletyn Informacyjny Euro Info Centre, lipiec—sierpien 2001 .
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Tabela 1
Terminy wymiany walut narodowych panstw UGW na euro
Do kiedy waluta Do kiedy bedzie .
Kraj narodowa bedzie mozna wymieniac Do kiedy beda skupywane
prawnie uznawanym | waluty narodowe na euro (z dyskontem)
$rodkiem ptatniczym* | w banku komercyjnym™** waluty narodowe
Austria 28.02.2002 Decyzja pozostawiona Bezterminowo
bankom komercyjnym
Belgia 28.02.2002 31.12.2002 Banknoty: bezterminowo,
Monety: koniec 2004
Finlandia 28.02.2002 Decyzja pozostawiona Banknoty i monety: 10 lat
bankom komercyjnym
Francja 17.02.2002 30.06.2002 Banknoty: 10 lat, monety: 3 lata
Grecja 28.02.2002 Decyzja pozostawiona Banknoty: 10 lat,
bankom komercyjnym monety: 2 lata
Hiszpania 28.02.2002 30.06.2002 Bezterminowo
Holandia 27.01.2002 31.12.2002 Banknoty: 1.01.2032,
monety: 1.01.2007
Irlandia 09.02.2002 30.06.2002 Bezterminowo
Luksemburg 28.02.2002 30.06.2002 Banknoty: bezterminowo,
monety: koniec 2004
Niemcy 31.12.2001 28.02.2002 Bezterminowo
Portugalia 28.02.2002 30.06.2002 Banknoty: 20 lat,
Monety: koniec 2002
Wiochy 28.02.2002 Decyzja pozostawiona Banknoty i monety: 10 lat
bankom komercyjnym

* Do godziny 24 podanego dnia
**  }acznie z podanym dniem

Zr6d?o:,,Euro — nowa waluta zjednoczonej Europy”, Narodowy Bank Polski

Banki komercyjne dokonaty wymiany gotowkowej dwunastu walut narodowych
na euro bezptatnie. W niektorych krajach zostat ustalony limit, po przekroczeniu kto-
rego banki mogly pobiera¢ prowizje. W bankach centralnych panstw strefy euro, bez-
ptatnie takag wymiang mozna byto zrealizowa¢ w terminie od 1 stycznia do 31 marca

2002 roku.'®

16 716 d1o: Biuletyn informacyjny Euro Info Centre, lipiec—sierpien 2001 r.
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3. Wzory monet i banknotéw Euro!”

Od 1 stycznia 2002 roku po raz pierwszy znalazto si¢ w obiegu siedem banknotéw
1 8 monet nowej, wspdlnej waluty Unii Gospodarczej i Walutowej. 1 euro dzieli si¢ na 100
eurocentéw. Wszystkie banknoty i monety oznaczone zostaly symbolem euro, opracowa-
nym przez Komisj¢ Europejska — litera E, wzorowana na greckiej literze epsilon z po-
dwdjnym, poziomym przekresleniem, podkreslajacym stabilnos¢ nowej waluty.

Awersy i rewersy banknotéw euro
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Z1 6 dto: Narodowy Bank Polski

Banknoty euro zostaly zaprojektowane przez Roberta Kalina z Narodowego Banku Austrii.
W projekcie autor wykorzystat temat ,,Wieki i style Europy” i przedstawit na poszczegolnych
banknotach najwazniejsze style siedmiu wiekéw z europejskiej historii kultury, poczawszy
od klasycznego a skoniczywszy na nowoczesnej architekturze XX wieku. Ponadto na kaz-
dym z banknotow umieszczony zostat jeden z trzech gldéwnych elementéw architekto-
nicznych w wyzej wspomnianych stylach, tj: okna i bramy na awersach oraz mosty na
rewersach.

177 r 6 d t o: Narodowy Bank Polski.
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Kraje cztonkowskie zdecydowaty, iz zardwno awersy, jak i rewersy banknotow beda
jednakowe dla wszystkich panstw UGW. Rdznig si¢ one nie tylko wzorami, ale takze
kolorami i rozmiarami.

Wspdlne awersy monet euro
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Z1 6 dto: Narodowy Bank Polski

Monety euro maja wspdlny dla dwunastu panstw awers i narodowe rewersy, charakte-
rystyczne dla kazdego z krajow. Wspdlna strona monet zostala zaprojektowana przez Luca
Luycxa z Krélewskiej Mennicy Belgijskiej. Na nominatach 1,2 i 5 eurocentéw przedsta-
wil on obraz jednoczacej si¢ Europy na mapie §wiata, na rewersach 10,20 i 50 eurocentéw
panstwa UE oddalone sa od siebie i w miarg jak nominaty rosng do 1 i 2 euro, taczg si¢
w jedna wspolna Europe bez granic.

Narodowe rewersy zostaly zaprojektowane w poszczegolnych panstwach cztonkow-
skich. Niektdre z nich przyjety taki sam wzor dla wszystkich nominatow:

® Belgia — Krol Albert 11

® Holandia — Krdlowa Beatrix

® Luksemburg — Wielki Ksiaze Henryk oraz stowo ,,Letzebuerg”

® Irlandia — celtycka harfa oraz irlandzkie stowo ,,Eire”

Pozostale panstwa albo zréznicowaly wzory dla kazdego nominatu (Austria, Grecja
i Wlochy) albo wykorzystaly wzory obecnie obowiazujacych walut narodowych (Fran-
cja, Finlandia i Niemcy).

Monety r6znig si¢ wzorem, Srednica, gruboscia a takze materiatem, z ktérego zostaty
wykonane. Wszystkie monety sg okragle, z wyjatkiem 20 centow, ktora ma ksztatt kwiatu
hiszpanskiego.

Zgodnie z wezesniejszymi ustaleniami, kazda z monet bez wzglgdu na narodowy rewers,
jest prawnym srodkiem platniczym na calym obszarze strefy euro, a nie tylko w kraju,
w ktorym zostala wybita.
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4. Skutki wprowadzenia wspdlnej waluty Euro dla polskich
podmiotéw gospodarczych i spoteczenstwa

23 maja 2001 roku Narodowy Bank Polski rozpoczat kampani¢ informacyjna, majaca
na celu przyblizenie polskiemu spoteczenstwu kwestie zwiazane z wprowadzeniem do
obiegu na obszarze Unii Gospodarczej i Walutowej nowej waluty euro.

Dotychczas gltéwne skutki zwiazane z funkcjonowaniem euro byty w Polsce odczu-
walne przez instytucje finansowe oraz przedsi¢biorstwa, ktore prowadzity dziatalnosé
handlowg z partnerami z krajoéw strefy euro. Wraz z wejsciem do obiegu nowej, wspolnej
waluty sytuacja ta ulegla diametralnej zmianie. Zmiany te dotyczyly nie tylko zagranicz-
nych wyjazdéw wakacyjnych i stuzbowych, ale takze depozytéw bankowych i kredytow
zaciagnietych w walucie narodowej ktoregos z panstw cztonkowskich.

25 maja 2001 roku Sejm RP przyjat ustawe o skutkach wprowadzenia w niektérych
panstwach cztonkowskich UE wspolnej waluty euro. Ustawa uregulowata kwestie zwia-
zane z funkcjonowaniem euro po 1 stycznia 2002 roku, dotyczace w szczego6lnosci:

® zachowania zasady ciagtosci kontraktow,

® obowigzkowych kurséw konwersji walut narodowych na euro,

® zasad zaokraglania oraz zasad wymiany banknotéw i monet.'®

Nowa waluta znalazta si¢ w polskich bankach w grudniu 2001 roku. Zostata ona za-
kupiona przez NBP w Europejskim Banku Centralnym. Jednak banknoty i monety (tak jak
w pozostatych krajach nalezacych do Unii Walutowe;j) nie trafity do obiegu przed 1 stycznia
2002 roku. Takze polskie sieci handlowe nie mogly by¢ wczesniej zaopatrzone w euro
przez banki komercyjne."

Tabela 2
Kursy walut narodowych w stosunku do euro
1 euro 13,7603 szylinga austriackiego (ATS)
1 euro 40,3399 franka belgijskiego (BEF) i luksemburskiego (LUF)*
1 euro 5,94573 marki finskiej (FIM)
1 euro 6,55957 franka francuskiego (FRF)
1 euro 340,750 drachmy greckiej (GRD)
1 euro 166,386 pesety hiszpanskiej (ESP)
1 euro 2,20371 guldena holenderskiego (NLG)
1 euro 0,787564 funta irlandzkiego (IEP)
1 euro 1,95583 marki niemieckiej (DEM)
1 euro 200,482 escudo portugalskiego (PTE)
1 euro 1936,27 lira wtoskiego (ITL)

716 dto: Narodowy Bank Polski

18 7 1 6 d 1 o: Narodowy Bank Polski.
19 7 1 6 d to: Biuletyn informacyjny Euro Info Centre, lipiec—sierpiesi 2001 r.
200d 1921 roku Belgia i Luksemburg maja wspolna walute.
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Poczawszy od 1 stycznia 2002 roku klienci bankéw komercyjnych mogli dokonaé
transakcji kupna/sprzedazy euro za polska walute a takze wymienia¢ wycofywane waluty
dwunastu panstw na euro w bankach komercyjnych oraz w oddziatach NBP. Do przelicza-
nia stosowane byly wczesniej ustalone stale kursy walut w stosunku do euro.

Wymiany wyzej wymienionych walut nie mozna byto dokona¢ w kantorach. Po
28 lutym 2002 roku z tablic kantoréow zniklty wycofane z obiegu waluty a na ich miejscu
pojawito si¢ euro, ktére mozna bylo (w tamtym okresie) kupowac i sprzedawac za
ztotowki. W Polsce tylko obywatele naszego kraju mieli prawo do zamiany walut UGW
na euro.

W przypadku rachunkéw biezacych Iub lokat terminowych zatozonych w walucie jed-
nych z dwunastu panstw cztonkowskich, 1 stycznia 2002 roku $rodki pieniezne zostaly
automatycznie przeliczone na euro wedlug ustalonego statego kursu konwersji, przy za-
chowaniu zasad zaokraglania. Banki nie pobieraty prowizji za t¢ ustuge, takze warunki
wczesniej podpisanej umowy pomigdzy klientem i bankiem nie ulegaty zmianie.

Jezeli zostato zaciagnigte zobowigzanie wobec banku np. w postaci kredytu w jednej
z dwunastu walut Unii Gospodarczej i Walutowe;j, to jego splata po 1 stycznia 2002 roku
byta kontynuowana w walucie euro, po wczesniejszym przewalutowaniu.

W przypadku posiadania walut panstw cztonkowskich, najlepszym rozwiazaniem
wydawato si¢ by¢ ich sprzedaz do konca 2001 roku lub tez zatozenie lokaty dewizowe;j
w banku. W przeciwnym razie, po 1 stycznia 2002 roku w momencie wymiany walut
banki pobieraty prowizje.

Czeki podrozne wystawione przed 31 grudnia 2001 roku w walutach panstw cziton-
kowskich zostaly przeliczone i zrealizowane w euro.?!

Oprocz prowadzonych kampanii informacyjnych dotyczacych euro, banki poniosty
(do chwili obecnej) takze duze koszty zwiazane z modyfikacja program oprogramowan
komputerowych, ochrong transportow nowej waluty a takze wymiany i przewalutowania
kredytow indeksowanych w obcych walutach.

5. Korzysci dla polskich podmiotéw i gospodarki wynikajace
z wprowadzenia Euro

Analizujac gtéwne zatozenia Unii Gospodarczo — Walutowej, nie sposdb nie dopa-
trzy¢ sie bezposrednich korzysci wynikajacych z wprowadzenia nowej waluty euro. Do
najwazniejszych naleza:

® redukcja ryzyka strat spowodowanych réznicami kursowymi na mig¢dzynarodo-

wym rynku walut,

® wigksza przejrzystosc i poréwnywalnos$¢ cen na obszarze UGW,

® zmnigjszenie ryzyka strat zwiazanych z wahaniami kurséw walut narodowych,

® uproszczenie mi¢dzynarodowej ksiggowosci,

2 716 d to: Narodowy Bank Polski.
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® uyjednolicenie rynku kapitatowego panstw cztonkowskich, co umozliwi obnizenie

stop procentowych,

® nizsze koszty wymiany walut w podrdzach stuzbowych i turystycznych po krajach

Unii Europejskiej.??

Korzysci zwigzane z pojawieniem si¢ nowej waluty w obiegu dotycza takze polskiej
gospodarki. Jak wynika z danych statystycznych 2/3 polskiego eksportu i importu to
wymiana handlowa z krajami Unii Europejskiej. Oznacza to, iz polskie podmioty gospo-
darcze zmuszone byty do dostosowania si¢ do funkcjonowania w nowych warunkach,
zwlaszcza instytucje finansowe i przedsi¢biorstwa prowadzace wymiang handlowa z kra-
jami z obszaru strefy euro.

Polska, jako kraj stowarzyszony z UE od 1996 roku i prowadzacy zaawansowane
rozmowy w kwestii przysztego czlonkostwa w unii (planowane przystapienie do UE
w maju 2003 roku), powinna liczy¢ si¢ z tym, iz po przystapieniu do Wspodlnoty i spetnie-
niu wezesniej wymienionych kryteriow, zloty zostanie zastapiony przez wspolna waluta
europejska. Nie zmienia to jednak faktu, iz juz od chwili wprowadzenia euro do obiegu,
zaczeto ono odgrywac istotna role na polskim rynku ustug finansowych. Bylo to szcze-
golnie widoczne w nastepujacych kwestiach:

® zagwarantowaniu ciaglosci wezesniej zawartych umow w ecu,

® zmianie w stosowaniu dotychczasowych stdp preferencyjnych w walutach narodo-

wych UE i ich zamianie na stopg preferencyjng EURIBOR,

® poszerzeniu ofert bankdéw o ustugi i produkty denominowane w euro, np.: rachunki

biezace i oszczednosciowe, kredyty, gwarancje, akredytywy, ushugi rozliczeniowe
w obrocie z kontrahentami zagranicznymi, instrumenty pochodne,

@ uznaniu euro za jedng z walut wymienialnych, zastgpujaca od 1 stycznia 2002 roku

dwanascie walut narodowych panstw UGW,

® zmianie w systemach ksiggowych i oprogramowaniach informatycznych niezbed-

nych do zapewnienia obstugi produktdw i transakcji w euro.?

Podsumowanie

1 stycznia 2002 roku bylismy $wiadkami najwigkszej w historii ludzkosci wymiany
pieniadza. Wprowadzenie nowej waluty do obiegu bezgotéwkowego stato si¢ faktem na
poczatku 1999 roku, kiedy to jedenascie panstw Unii Europejskiej przystapito do Unii
Gospodarczej i Walutowej. Dwa lata pdzniej kolejnym i jak na razie ostatnim cztonkiem
zostata Grecja, ktora wykorzystujac okres przejsciowy dokonata istotnej poprawy swoich
wskaznikéw gospodarczych.

Jednym z gtéwnych celéw UGW jest umocnienie gospodarki europejskiej w stosunku do
gospodarki swiatowej. Stabilizacja strefy euro oraz dalsze poglebianie wigzi gospodarczej
krajéw UE sprawito, iz w chwili obecnej Europa stala si¢ bardziej odporna na zewngtrzne

2ZPorBozyk P,Misala J,Putawski M., Migdzynarodowe Stosunki Ekonomiczne, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001 r.
B Stankiewicz A, ,Waluty do lamusa, euro na start”, Rzeczpospolita, 6 czerwiec 2001 r.



62 Katarzyna Kluska

kryzysy w miedzynarodowym systemie walutowym a szczegdlnie na kryzysy zwigzane
z zaburzeniami kursu dolara USA. Realizacja jednego z wazniejszych zadan zwigzanych
z wprowadzeniem euro, a wigc utrzymania stabilnosci cen, powinno zachgci¢ inwestorow
do wyboru tej waluty a takze do postrzegania jej jako waluty rezerwowej. Czy to nastapi
1 doktadnie kiedy trudno jest przewidzieé¢, chociaz w wielu srodowiskach biznesowych
istnieje przekonanie, iz w perspektywie kilkunastu lat euro ma duze szanse zastapic¢ dola-
ra w roli gtownej waluty, w ktorej beda utrzymywane rezerwy panstw.

Proces wprowadzenia euro w krajach Unii Walutowej nie oznaczat tylko samych ko-
rzysci, powodowat tez ogromne koszty, w szczegolnosci zwiazane z:

® technicznymi przygotowaniami do przyjecia nowej waluty,

® szkoleniami w instytucjach finansowych i w przedsigbiorstwach,

® kampaniami informacyjnymi, ktérych gléwnym zadaniem bylto zapoznanie i prze-

konanie spoteczenstw krajow cztonkowskich do euro,
@ stratami poniesionymi przez banki z tytutu przeprowadzania operacji dewizowych.

Kolejnym aspektem, z ktorym w przysztosci bgdzie musiata sobie poradzi¢ UGW jest
kwestia przystapienia nowych cztonkéw. Jak na razie Szwecja, Dania i Wielka Brytania
przyjety postawe oczekujaca 1 obserwujaca, jak w perspektywie kolejnych lat zacznie
dziata¢ Unia Gospodarcza i Walutowa. Ewentualne przystapienie uzalezniaja od poparcia
spoteczenstwa dla tego zamierzenia (chociaz kolejne referenda w tej sprawie nadal ujaw-
niaja zbyt niski stopien poparcia dla wspolnej waluty) oraz od zbieznosci interesow naro-
dowych z unijnymi.

W maju 2003 roku do Wspdlnoty przystapi kolejne dziesig¢ panstw. Z czasem, uzalez-
niajac dhugos¢ procesu przygotowawczego od unijnych kryteridw i gotowosci samej unii,
rozpocznie si¢ procedura przystgpowania do Unii Walutowej kolejnych kandydatow, czyli
zastegpowanie kolejnych walut narodowych panstw cztonkowskich wspolng waluta euro.

Catosciowej oceny nowej waluty bedzie mozna dokona¢ dopiero za kilka lat. Do tego
czasu pozostaje tylko wiara w sukces euro i postrzeganie jej, jako kolejnego milowego
kroku w kierunku integracji panstw europejskich.
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Leszek Koziot

Istota i ocena produktywnosci

1. Wokét pojecia produktywnosci

Produktywno$¢, obok zdolnosci przedsigbiorstwa do rozwoju w ogdle, a rozwoju ryn-
kéw zbytu w szczegdlnosci, jest zasadniczym desygnatem konkurencyjnosci. Produk-
tywnos¢ przesadza bowiem o zdolnosci do wykorzystania zasobow, a ta z kolei stanowi
podstawe rozwoju zasobéw — zasadniczego celu przedsiebiorstwa. Dlatego niektorzy
znani autorzy utozsamiajg produktywnosc¢ z konkurencyjnoscia, podkreslajac jej kluczo-
we znaczenie dla przetrwania i rozwoju przedsi¢biorstwa. Znaczenie produktywnosci
w kontekscie badan nad konkurencyjnoscia podkreslal m.in. M.E. Porter, ktory kladac
znak rownos$ci migdzy konkurencyjnoscia a produktywnoscia, okreslenie czynnikow, ktdre
ja determinujq uwazat za wazne [M.E. Porter 1990, s. 1 i nast.].

Zagadnienie produktywnosci wcigz jest jeszcze przedmiotem ozywionej dyskusji, cho-
ciaz nalezy do kategorii elementarnych w naukach ekonomicznych. W nauce organizacji
1 zarzadzania produktywnosc jest jedng z miar sprawnego dziatania. Liczni badacze nadal
zastanawiaja si¢ nad istota pojecia efektywnos¢, produktywnos¢, wydajnos¢ pracy i inny-
mi pokrewnymi terminami, jak roOwniez rozwazaja sposoby pomiaru tych kategorii oraz
staraja si¢ wytyczy¢ kierunki i metodyke analizy czynnikéw produktywnosci.

Przez efektywno$¢ rozumie si¢ stosunek (relacje) wytworzonych dobr do naktadéw
czynnikéw wytwdrczych, poniesionych na ich wytworzenie. Doktadniej ujmujac t¢ funk-
cje efektywnos$cia nazywamy cechg dziatania, odzwierciedlong w relacji efektow uzytko-
wych uzyskanych w pewnym okresie czasu do naktadow koniecznych do osiagnigcia
tego efektu w tej jednostce czasu. Przejawiac si¢ moze w nastepujacej formule: maksyma-
lizacji stopnia realizacji celu przy danym naktadzie srodkdw badz minimalizacji naktadu
srodkéw przy zachowaniu danego stopnia realizacji celu [K. Lisiecka 2003, s. 14].
Z kolei kategoria produktywnosci relacje t¢ konkretyzuje, podajac 6w wynik w przelicze-
niu na jednostke naktadow. Jezeli stosunek ten wyraza si¢ wielkosciag wytworzonych dobr
do jednostkowych naktadéw pracy zywej, to wowczas jest to wydajnos¢ pracy [Stownik
ekonomiczny... 1992 s. 211; I. Durlik 1997, s. 9]. Analizujac efektywnos¢ (produk-
tywnos¢) nalezy ja rozpatrzy¢ w aspekcie stopnia realizacji zaplanowanych dziatan czy
wytycznych celow, a wigc w kontekscie skutecznosei dziatania. Zaleznosci migdzy sku-
tecznoscia a efektywnoscig systemu zarzadzania przedstawiono w tablicy 1. Najczgsciej
wyrdznia si¢ produktywnos¢ calkowitg (globalng) i czastkowa [A. Kosieradzka 1995].
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Produktywno$¢ catkowita to stosunek catkowitej ilosci wytworzonych dobr do tacznej
ilosci naktadéw poniesionych na ich wytworzenie.

Tablica l
Zalezno$¢ migdzy skutecznoscia i efektywnoscia
* 1 cele nieprawidlowe—brak wartosci Cele prawidtowe koszty przyjmujace wartosci
Robienie niewtasciwych rzeczy Robienie wiasciwych rzeczy
we wlasciwy sposob we wlasciwy sposob
Robienie niewtasciwych rzeczy Robienie wlasciwych rzeczy w niewlasciwy
w niewlasciwy sposob Sposob
Efektywnosé¢
Skutecznosé¢

v

Zrédto: [T. Contis. 21]

W ujeciu spotecznym przez termin produktywnos¢ rozumie si¢ mentalnos¢, nastawie-
nie na ciagle usprawnianie organizacji, zwlaszcza doskonalenie procesow wytworczych
majace na celu podnoszenie efektywnosci organizacji [A. Kosieradzka 2000, s. 284.].

Zdaniem autoréw zajmujacych si¢ tym zagadnieniem analiza produktywno$ci stanowi
uzupetnienie i poglebienie analizy finansowej przedsigbiorstwa, tworzac system standar-
dow 1 norm spetniajacy funkcje diagnostyczng i prognostyczna (decyzyjna). W instytu-
cjach i przedsigbiorstwach, a wigc w skali mikroekonomicznej i mikrospotecznej czesto
podejmowane sa proby okreslania produktywnosci catkowitej za pomoca roznorodnych
wskaznikéw finansowych, stosowanych w ramach wskaznikowej analizy finansowej. Przy-
ktadowo, istote produktywnosci catkowitej odzwierciedlaja nastgpujac jej wskazniki:
produktywnos¢ kosztow, produktywno$¢ majatku oraz produktywnos¢ kapitatu wlasnego
[B. Haus 2000, s. 219-221].

Produktywno$¢ kosztow — wyrazajaca si¢ stosunkiem przychodu ze sprzedazy do
kosztéw sprzedanej produkcji — odzwierciedla wynik osiagnigty z tytutu poniesionych
kosztéw. Jej wzrost zalezy od zwigkszenie sprzedazy i wzrostu $redniej ceny sprzedawa-
nych dobr z jednej strony oraz zmniejszenie kosztow ze strony drugie;j.

Produktywno$¢ majatku (aktywow) — rozumiana jako stosunek przychodu ze sprze-
dazy do wartosci majatku — podkresla znaczenie majatku zaangazowanego w dang dzia-
lalno$¢ gospodarcza. Sktadniki tego majatku w roznym stopniu oddzialujg na wielkosé
sprzedazy i poziom kosztow, stad tez poziom majatku 1 jego struktura (np. warto$¢ majat-
ku trwalego 1 obrotowego) wptywaja na wzrost produktywnosci.

Produktywno$¢ kapitalu wlasnego — bedacy wynikiem relacji przychodu ze sprzeda-
zy do kapitatu wlasnego — zalezy, pomijajac wartos$¢ sprzedazy, od zapotrzebowania na
kapital oraz od jego struktury. Zasadnicze sktadniki pasywow to kapitat wlasny, kapitat obcy
oraz pasywa state. Zmniejszenie wielkosci kapitalu wiasnego zwigksza jego produktyw-
nos¢ w sytuacji, gdy zwigksza si¢ odpowiednio udzial w pasywach kapitalu obcego
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i pasywow statych. Przyktadowo zwigkszenie udziatu kapitatu obcego nastgpuje wtedy,
gdy dziata dzwignia finansowa; mozna je réwniez zwigkszy¢ wydtuzajac terminy platno-
$ci za dostawy i inne zobowiazania.

Innymi, czgsto stosowanymi miarami produktywnosci catkowitej — zwlaszcza w jed-
nostkach organizacyjnych wprowadzajacych kontrolling finansowy — moze by¢ wskaz-
nik rentownosci, plynnosci finansowej, zadtuzenia czy wskaznik aktywnosci kapitahu.

W przypadku produktywnosci pracy, zwanej wydajnoscia pracy, mozna wyodrgbnic¢
nastepujace jej odmiany:

® wydajnos¢ indywidualng — wydajno$¢ rzeczywista konkretnego pracownika liczo-

na w efektach charakterystycznych dla rodzaju jego pracy,

® wydajnos¢ zespotowa — zwang tez wydajnoscia grupowg — to wydajnosé

przecigtna na jednego cztonka zespotu, otrzymywana przez podzielenie wynikow
pracy danego zespotu przez liczbe jego cztonkdéw — liczy si¢ ja na roznych szcze-
blach i dla r6znych grup pracowniczych w przedsigbiorstwie,

® wydajnos¢ spoteczna — to przecigtna wydajnos¢ liczona na jednego zatrudnione-

go w skali branzy, dziatlu, gospodarki narodowe;.

Wymienione odmiany wydajnosci pracy moga by¢ wyrazone stosunkiem produkcji
sprzedanej (przychodu ze sprzedazy brutto lub przychodu ze sprzedazy netto) do:

® o0golnej liczby zatrudnionych (wydajnos¢ spoteczna),

® jednostki organizacyjnej (wydajnos¢ zespotowa),

® pracownika (wydajnos¢ indywidualna).

Produktywno$¢ pracy moze wyrazaé si¢ rowniez stosunkiem produkcji sprzedanej do
kosztoéw pracy, efektywnego czasu pracy lub czasu wypoczynku [M. Gableta 1999, s. 131].

Produktywno$¢ czastkowa jest stosunkiem catkowitej ilosci wytworzonych débr do ilosci
poszczegdlnych rodzajéw czynnikdéw wytworezych uzytych do ich wytworzenia. Mozna wiec
moéwi¢ o produktywnosci pracy, kapitalu, energii, srodkéw trwatych, materiatdéw 1 innych
elementéw systemu wytworczego, czy produktywnos$ci zasobow informacyjnych, a na-
wet produktywnosci organizacji. Ostatnia z wymienionych odmian produktywnosci czast-
kowych — produktywno$¢ organizacji — odnosi si¢ do oceny realizacji procesow organi-
zowania, czy funkcji zarzadzania albo do oceny ich rezultatu; znajduje odpowiedZ na
pytanie, w jaki sposéb mozna usprawnié¢ procesy w kazdym elemencie tanicucha wartosci.
[H. Piekarz, A. Stabryta 1989].

Warto podkreslié, ze produktywnos¢ catkowita nie jest suma produktywnosci czastko-
wych, lecz raczej iloczynem. Produktywnos¢ catkowita ujmuje bowiem konfiguracj¢ czyn-
nikéw wytworezych i stopien ich wykorzystania, identyfikuje obszary i mozliwosci wy-
stapienia synergii. W porownaniu z konkurentami wskazuje zatem na dostosowanie tych
wielkos$ci do sytuacji na rynku i czesto przesadza o konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

Obok przedstawionej pokrétce tradycyjnie uyjmowanej produktywnosci, pojawiaja si¢
nowe propozycje jej okreslania. Jedna z nich — zwana produktywno$cia strukturalng —
opiera si¢ na zatozeniu odniesienia kosztow okreslonej dziatalnosci do przypadajacego
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nan udziatu w efekcie koncowym funkcjonowania catego przedsigbiorstwa. Koncepcja ta
respektuje zasadg adekwatnosci kosztéw 1 — tej dziatalnosci i jej udzialu w wypracowa-
nym przez przedsigbiorstwo efekcie koncowym.

W proponowanej koncepcji przyjeto jako klucz rozliczeniowy efektu koncowego tzw.
koszty produktywne, rozdzielajac je od kosztow zbednych (typowych i wyodrebnionych).
Koszty zbgdne nie generuja zadnego przychodu, jakkolwiek z rachunkowego (ksiggowe-
go) punktu widzenie sa one wliczane do kosztow catkowitych.

Koszty produktywne to te, ktdre wyrazaja normalne (wynikajace z organizacji oraz
techniki wytwarzania) i ekonomiczne (przynoszace przychody) zuzycie czynnikow wy-
tworczych. Natomiast w zakresie kosztow zbednych wyrdznia sig: strate na brakach, war-
tos$¢ niewykorzystanego potencjatu wytwdrczego, koszty zbednych funkcji, zbedne zapa-
sy iinne. [A. Stabryta 2000, s. 562].

Celem rachunku produktywnosci strukturalnej jest ocena zagospodarowania czynni-
kéw wytworezych, zespolonych w okreslonego rodzaju dziatalnosci. Rachunek produk-
tywnosci spetnia przede wszystkim funkcje diagnostyczna, jego istotg jest bowiem anali-
za ekonomicznos$ci dziatania, w zwiazku z poszukiwaniem odpowiedzi na pytanie, czy
w przedsiebiorstwie wystepuje efekt synergiczny (o charakterze gospodarczym), czy tez
wystepuja przypadki niegospodarnosci, wywotujace skutki negatywne, sktadajace si¢ na
efekt syssynergii. [A. Stabryta 2000, s. 560].

2. Czynniki produktywnosci i ich pomiar

Mianem czynnika mozna okresli¢ elementy procesu wytwodrczego oraz zjawiska natu-
ry technicznej, ekonomicznej i spotecznej, ktdre przez swoj stan lub zmiang stanu wpty-
waja w istotny sposob na poziom produktywnosci. Niektorzy autorzy oddzielaja warunki
od czynnikdéw produktywnosci podkreslajac, ze te pierwsze wplywaja na efektywnosc
posrednio — wlasnie przez czynniki [F. Michon 1979, s. 10]. Wprawdzie rozdzielenie
tych dwdch poje¢ moze odgrywaé pewna rolg w postgpowaniu badawczym, niemniej
jednak w wielu sytuacjach oddzielenie warunkow i czynnikdw jest trudne, niecelowe.

Czynniki nigdy nie oddzialuja na produktywnos$¢ pojedynczo, sa liczne, roznorodne
1 wzajemnie ze soba zwiazane. Kazdy z nich oddziatywa na czynniki pozostate, sam bg-
dac pod ich wpltywem.

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ wiele propozycji systematyzacji czynnikdw pro-
duktywnosci, a w tym zwlaszcza klasyfikacji czynnikéw wydajnosci pracy. Ograniczono
si¢ wiec do podania niektorych z nich, wazniejszych. Otoz, najczesciej wymieniane sg
podstawowe grupy czynnikdw, tworzace elementy procesu pracy takie, jak: zasoby pracy,
zasoby kapitalowe, zasoby rzeczowe, zasoby informacyjne oraz organizacj¢. W obrebie
podstawowych grup czynnikéw mozna wyrdzni¢ szereg czynnikéw szczegotowych.

Kazdy czynnik wchodzacy w sktad danej grupy okresla jedna lub kilka cech wyrazo-
nych za pomoca miernikéw, a te z kolei odzwierciedlaja odpowiednie wskazniki. Powia-
zania mi¢dzy czynnikami, miernikami i wskaZnikami ilustruje tablica 1 bedaca wycin-
kiem ogolnego schematu grupy czynnikdéw ,,zasoby pracy”.
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Jak mozna zauwazy¢, nie ma jednej uniwersalnej miary produktywnosci systemow
wytworczych; mozna raczej moéwic o zbiorze (zestawie) miernikéw produktywnoscei, kazdy
z nich spetiajac funkcj¢ charakterystyczng okresla stan badanego fragmentu organiza-
cji. Zbidr ten, ujawniajac korzystne lub niekorzystne zjawiska i procesy w dzialalnosci
przedsigbiorstwa, nie powinien by¢ przypadkowy, lecz powinien stanowié zestaw celowo
dobranych, wzajemnie powigzanych wskaznikdw.

Przyktadowo, miernik ,,zwolnienia pracownikow ogdtem” moze by¢ okreslony jedno-
czesnie kilkoma wskaznikami: wspolczynnikiem zwolnien, skorygowanym wspétczyn-
nikiem zwolnien, wspotczynnikiem przyjec, ogdlnym wspodtczynnikiem ptynnosci i inne.

W =0/Z-100 Wp=P/Z-100
gdzie: gdzie:
W_— wspélczynnik zwolnien wyrazony W, — wspotezynnik przyje¢ wyrazony
w odsetkach ogotu zatrudnionych, w odsetkach ogdtu zatrudnionych,
O - liczba pracownikoéw, ktérzy odeszli P - liczba pracownikéw przyjetych
z pracy w pewnym okresie, w okreslonym czasie,
7 — przecietna liczba zatrudnionych
Tablica 2
Zestawienie czynnikdw i miernikow okreslajacych zasoby pracy
Czynnik Przyktadowe mierniki
Struktura kadr Zatrudnienie na stanowiskach robotniczych i nierobotniczych.
Struktura zatrudnienia.
Ogdlny i $redni potencjal wyksztalcenia.
Sredni staz pracy.
Poziom fluktuacji Zwolnienia pracownikow ogotem i w poszczegdlnych grupach zatrudnionych.
personelu Struktura zwolnien z pracy wedtug formy rozwiazywania stosunku pracy.

Struktura zwolnien w przekroju charakteru wykonywanych czynnosci.
Przyczyny odejs$¢ pracownikow.

Stosunki Konflikty — liczba ujawnionych konfliktow — przyczyny.
migdzyludzkie Atmosfera w miejscu pracy.
Poziom zadowolenia zatogi ze stosunkow z przetozonymi i wspotpracownikami.

Ksztalcenie i rozwoj | Liczba i rodzaj szkolen zorganizowanych przez zaklad pracy.
Udziat pracownikoéw w réznych formach doskonalenia kadr.
Naktady na ksztatcenie i rozwdj personelu.

Udziat naktadéow na rozwoj kadr w kosztach pracy.

Naktady na nauke pracownikéw w szkotach i uczelniach wyzszych.

Warunki pracy Ucigzliwo$¢ materialnego srodowiska pracy.
Wypadki przy pracy. Choroby zawodowe.
Poziom absencji chorobowej pracownikow.
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Czynnik Przyktadowe mierniki

Poziom zaspokojenia| Wielkos$¢, dynamika i struktura sredniej miesigcznej placy indywidualne;j.

potrzeb pracownikéw | Srednie miesieczne wynagrodzenie na stanowiskach robotniczych i nierobotniczych.
Stosowanie bodzcow pozaptacowych.

Efektywnos¢ Wykorzystanie czasu pracy.

wykorzystania Innowacyjnosé

potencjatu Wielkos¢, dynamika i struktura kosztéw pracy

kadrowego Udziat kosztow pracy w catkowitych kosztach dziatalnosci firmy

Wydajnos¢ pracy na zatrudnionego.

Z 16 dto: [M. Czerska 2000, s. 124].

Ze wzgledu na istote i charakter czynnikow dzieli sie je na: materialne (np. zasoby fizycz-
ne) i niematerialne. Czynniki materialne to wspomniane juz zasoby rzeczowe, finansowe
i ludzkie. Natomiast zasoby niematerialne to przede wszystkim: prawa wlasnosci intelektual-
nej (np. patenty, prawa autorskie, tajemnice handlowe), bazy danych (dotyczace klientow,
dostawcdw), sieci kontaktow, reputacja firmy, marka produktow, wiedza i do§wiadczenie pra-
cownikow (a takze doradcow, dostawcdw, dystrybutoréw) oraz kultura organizacyjna.

Interesujaca propozycje podziatu i badania spotecznych czynnikow efektywnosci pra-
cy przedstawil Mason Haire. Koncepcja opiera si¢ na zatozeniu, ze krzywa efektywnosci
pracy zespotu pracownikéw np. brygady roboczej cechuje tendencja do osiagania stanu
wzglednej réwnowagi. (Zob. rys 1).

Wysoka
A
Nacisk ze Obawa przed
’?‘3 strony grup nadmiernym
§ nieformalnych zuzyciem sit
B Nieche¢ do w kierunku Obawa przed Nieche¢ do fizycznych
é kierownictwa obnizenia norm rewizja norm trudnej pracy W pracy
3
2
o
é v v Rozmiary
e A A produkcji
=
2
= Nacisk Ambicja Pragnienie Obawa przed Poped
g ze strony w kierunku awansu zwolnieniem w kierunku
‘B mistrza wykonania Z pracy uzyskania
A zadania osiagnig¢ w pracy
Niska Stan wzglednej rownowagi

Rys. 1. Sily dziatajace w kierunku utrzymania stanu wzglgdnej réwnowagi wydajnosci pracy

Z 16 dto: [F. Michon 19

81,s. 112].
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Wyzsza efektywnos¢ pracy kierownictwo firmy moze osiagnaé przez wzmocnienie sit
pod krzywa efektywnos$ci pracy, a wigc sit o negatywnym charakterze, wzbudzajacych
ujemne reakcje zatogi lub za pomoca odpowiednich zabiegdw redukujacych oddziatywa-
nie sit hamujacych, wystepujacych nad krzywa. Roznica migdzy tymi dwoma rozwigza-
niami polega na tym, ze stosujac zabiegi drugiego typu osiaga si¢ ten sam wynik przy
mniejszym napieciu zatogi [F. Michon 1981, s. 110—-115]

Koncepcja M. Haire’a nasuwa wniosek, ze w badaniach analitycznych zmierza-
jacych do ustalenia czynnikow efektywnosci pracy rownie wazne jest wskazywanie za-
rowno roli czynnikow stymulujacych, jak 1 hamujacych. Stad tez koncepcja ta stanowi
dyrektywe metodologiczna sugerujaca rozszerzenie pola analizy prowadzonych badan na
czynniki hamujace efektywnos¢ pracy.

Do niedawna punkt cigzko$ci badania czynnikdw produktywnosci ktadziono gléwnie
na czynniki materialne, obecnie coraz wigkszego znaczenia nabierajg czynniki niemate-
rialne zwlaszcza te, ktore zaleza od ludzi, sporym utrudnieniem jest jednak to, ze ich
wplyw na produktywno$¢ przedsigbiorstwa nie jest jeszcze doglebnie zbadana.

3. Metodyka oceny produktywnosci i wydajnosci pracy

Celem analizy produktywnosci jest diagnoza stanu organizacji, a w szczegolnosci okre-
$lenie stopnia wykorzystania zasobdw firmy. W analizie tej szczegdlne miejsce zajmuje
ustalenie przyczyn niskiej produktywnosci czynnikow wytworczych oraz identyfikacja
rezerw, ktérych wykorzystanie przyczynitoby si¢ do jej wzrostu. Wprawdzie rezerwy
te majg roznorodny charakter ze wzgledu na miejsce powstawania, wielkos¢, czas nie-
zbedny do ich uruchomienia, to jednak najcz¢sciej wynikaja one z nastgpujacych relacji
[M. Papiernik—Wojdera 2000, s. 468]:

® niewlasciwych proporcji migdzy poszczegdlnymi kategoriami zasobow,

® niepelnego wykorzystania zdolnosci produkcyjnych wynikajacego ze stopniowe-

go dochodzenia do planowanego wykorzystania mocy produkcyjnych,

® niepelnego wykorzystania zdolnosci produkcyjnych wynikajacego ze swiadome-

go 1 zamierzonego utrzymywania rezerw produkcyjnych, z czym wiaze si¢ pono-
szenie kosztow gotowosci produkcyjnej, np. w celu wykorzystania nadarzajacych
si¢ okazji rynkowych,

® niepelnego wykorzystania zdolnosci produkcyjnych zwiazanych z sezonowoscia

i cyklicznoscia produkcji,

® utrzymywania nadmiernych zasobdw w poréwnaniu z potrzebami produkcyjnymi,

® zbyt niskiej efektywnosci zasobow wynikajacej ze ztej organizacji procesow pozy-

skania 1 wykorzystania zasobow, nieskutecznych systemow motywacji, zlej orga-
nizacji procesow wytworczych i inne.

Wsréd licznych sugestii, zasad 1 propozycji zatozen analizy produktywnosci, podawa-
nych przez réznych autoréw warto wspomnie¢ o kilku z nich. Najwazniejsze 1 najczesciej
wymieniane zatozenia mozna ujaé nastgpujaco [A. Kosieradzka 2000, s. 286]:
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® analiza i ocena produktywnosci powinna stanowi¢ uzupetnienie wynikéw analizy
finansowej przedsigbiorstwa;

® podstawowym elementem analizy jest system wskaznikow produktywnosci;

® metoda powinna umozliwi¢ poréwnywanie uzyskiwanych wynikéw w czasie i prze-
strzeni. Powinna zatem zapewni¢ obserwacj¢ trendow wskaznikow produktywnos-
ci 1 umozliwi¢ poréwnywanie z innymi, zwlaszcza z odpowiednimi wskaznikami
osiagnigtymi przez konkurentow;

® metodyka powinna stanowic¢ istotny element systemu informacji menedzerskiej,
dostarczajac jednoznacznej, ciaglej i uzytecznej informacji dla procesu podejmo-
wania decyzji na roznych szczeblach zarzadzania.

Warto dodaé, ze wspomniany system wskaznikéw produktywnosci powinien odznaczad
si¢ kompleksowoscia, spojnoscia, hierarchicznoscia 1 otwartoscia [A. Kosieradzka 2000, s. 287].

System jest kompleksowy i spojny wtedy, gdy obejmuje zestaw przydatnych wskazni-
kéw charakteryzujacych zardwno produktywnos$é catkowita, jak i czastkowa, migdzy kto-
rymi wystepuja zaleznosci i powigzania zwlaszcza w uktadzie hierarchicznym. Jesli uktad
wskaznikéw jest adekwatny do struktury organizacyjnej firmy, uwzglednia jej szczeble
zarzadzania, méwimy wtedy o hierarchiczno$ci systemu. Wyrdznia si¢ wiec mierniki cha-
rakteryzujace cata firme, mierniki dotyczace jednostek organizacyjnych, zwlaszcza cen-
trow biznesowych oraz mierniki opisujace funkcjonowanie poszczegdlnych stanowisk
pracy (zob. tab. 3). Natomiast otwarto$¢ systemu zaktada mozliwos$¢ jego uzupetniania
zaleznie od potrzeb informacyjnych poszczegolnych szczebli zarzadzania oraz warianto-
wy dobdr wskaznikdw.

Specyficznym i klasycznym zarazem zasobem kazdej firmy sg zasoby ludzkie. Pod-
stawowymi miernikami stopnia ich wykorzystania sa koszty pracy oraz poziom wydajno-
Sci pracy, okreslany spora liczba czynnikow. Warto zatem analiz¢ produktywnosci pracy
(wydajnosci pracy) uzupetni¢ o zbadanie jej czynnikdw.

Podstawowym celem analizy czynnikéw wydajnosci pracy jest ujawnienie jej rezerw oraz
zbadanie mozliwosci wzrostu wydajnosci pracy przez wprowadzenie planowych zmian
w ukladzie czynnikow, ktore na nia wplywaja. Natomiast zadaniem tej analizy jest poznanie

Tablica 3
Zakres oceny produktywnosci
Rodzaj produktywnosci
Produktywnos¢ catkowita Produktywnos¢ czastkowa
Przedsigbiorstwo Zasoby Zasoby Zasoby Zasoby Inne
kapitatowe rzeczowe pracy Informacyjne

Jednostka organizacyjna
(jednostki biznesowe)

Stanowisko pracy

Z 1 6 dto: opracowanie wlasne
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przyczyn gtownych tzn. wyodrebnienie tych czynnikdw, ktore dziatajac stale, okreslaja
poziom wydajnosci pracy.

Ksztaltowanie si¢ wydajnosci pracy w danym okresie na okreslonym poziomie jest
wypadkowa oddziatywania wielu czynnikow. Mozna zatem méwic o efekcie synergicz-
nym réznych czynnikéw wydajnosci pracy. Mimo ze kazdy z nich moze oddzialywaé
z inng sila, to jednak dadza si¢ zaobserwowac pewne prawidtowosci w zakresie wydaj-
nosci pracy, determinowane przez zbior przyczyn (czynnikéw) gldéwnych. W odréznieniu
od nich przyczyny uboczne, wystepujace sporadycznie w indywidualnych przypadkach,
w dziataniu ktorych trudno dopatrzy¢ si¢ jakiejkolwiek prawidlowosci.

Wszelkie prawidtowosci mozna zidentyfikowaé jedynie w oparciu o wyniki prac analitycznych
obejmujacych stosunkowo liczne zbiory faktow, rzadko w wyniku pojedynczego faktu. Jesli
w rezultacie badan nie wykrywa sie zadnej prawidtowosci, to nie oznacza to obiektywnie
braku prawidlowosci. Moze to by¢ spowodowane zastosowaniem niewtasciwych metod ba-
dawczych, bledem grupowania danych, przyjeciem zbyt krotkiego okresu badan i inne.

Na metodyke analizy czynnikéw wydajnosci pracy sktadajq si¢ nastepujace jej etapy:

® okreslenie czynnikow (klasyfikacja czynnikdw), ktore w Scisle okre§lonym zakre-

sie i czasie oddzialuja na wydajnos¢ pracy;

® ustalenie wskaznikéw odzwierciedlajacych najistotniejsze cechy czynnikéw wy-

dajnosci pracy. Wskazniki te precyzuja oddziatywanie czynnikow oraz utatwiaja
jego ekonomiczng interpretacje;

® okreslenie Scistosci zwiazku zachodzacego migdzy badanymi czynnikami a wy-

dajnoscig pracy; obliczenie sity oddziatywania czynnikdw na wydajnos¢ pracy;

® zestawienie wskaznikdw do oceny czynnikéw wydajnosci pracy poréwnywalnych

W czasie 1 w przestrzeni.

W analizie czynnikéw wydajnosci pracy rozroznia si¢ analize jakosciowa i analize
ilosciowa. Pierwsze dwa etapy tej analizy to analiza jakoSciowa, sprowadzajaca si¢ gtow-
nie do wyboru do dalszych badan wtasciwych czynnikéw wydajnosci pracy oraz charak-
teryzujacych je miernikoéw i wskaznikow. Kolejne dwa etapy to analiza ilo§ciowa, ktdrej
zadaniem jest kwantyfikacja omawianych zwiazkow i zaleznosci. W analizie tej najczes-
ciej wykorzystywane sg metody statystyczne i ekonometryczno—matematyczne.

Na metodyke niemal kazdego postgpowania badawczego sktadajq si¢ sekwencja dzia-
tan, ktore mozna uja¢ w formie etapodw (krokdw) oraz wyszczegdlnienie metod i technik
badawczych pomocnych w realizacji poszczegolnych etapow. W przypadku analizy pro-
duktywnosci mozna podac nastepujace etapy tego procesu [A. Kosieradzka 2000, s. 282]:

® rozpoznanie sytuacji przedsigbiorstwa, ze szczegdélnym uwzglednieniem strategii

kierownictwa, skonkretyzowanej w planie biznesowym;

® okreslenie systemu miernikdw (wskaznikdw) produktywnosci bedacych przedmio-

tem analizy;

® audyt ogdlny;
audyt szczegdtowy;
® stworzenie systemu informacyjnego w zakresie produktywnosci.
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Pierwszym etapem procesu analizowania produktywnosci jest rozpoznanie celow
przedsigbiorstwa oraz sposobow ich realizacji, tj. identyfikacja strategii kierownictwa
oraz przelozenie tej strategii na konkretne dzialania zwtaszcza te, ktore wiaza si¢ z popra-
wa produktywnosci. Wiaze si¢ to z okresleniem czynnikow, ktdre ja determinuja, takich
przyktadowo jak: wdrazanie postgpu technologicznego, stymulowanie proefektywnos-
ciowych zachowan pracownikow, wprowadzenie systemu zapewnienia jakosci, oszczed-
no$¢ materiatow i energii, podnoszenie poziomu kwalifikacji kadry 1 inne. Innymi stowy
kwesti¢ t¢ ujmujac, okresli¢ nalezy kierunki i obszary dzialan wzrostu produktywnosci
majace kluczowe znaczenie dla realizacji strategii firmy.

Drugi etap to okreslenie miernikéw i wskaznikéw produktywnosci, stanowiacy zasad-
niczy element analizy. Warto dodaé, ze w literaturze opisano ponad 170 miernikéw
o réznym stopniu przydatnosci. Nalezy zatem wybrac te z nich, ktore najpetniej odzwier-
ciedlajq istotg produktywnosci i spelniaja podane wezesniej kryteria. Nadto system mier-
nikoéw winien by¢ dostosowany do potrzeb przedsi¢biorstwa oraz podzielony na moduty
po to, aby mozna byto z kazdego z nich korzysta¢ osobno.

Audyt og6lny — jako kolejny etap analizy — ma na celu oceng produktywnosci cate-
go przedsigbiorstwa oraz jego strategicznych jednostek biznesowych. Punktem wyjscia
moze by¢ analiza struktury i1 produktywnosci kosztow, czy wspomniana analiza struktury
aktywow oraz analiza struktury kapitahu. Analiza produktywnosci przeprowadzona w ra-
mach audytu ogélnego pozwala na zbadanie trendow podstawowych wskaznikéw oraz
umozliwia identyfikacj¢ pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa w branzy, jak rdéwniez
okreslenie jego mocnych i stabych stron.

Celem audytu szczegotowego jest ocena stopnia wykorzystania zasobow wytworczych
przedsigbiorstwa jako catosci oraz wytypowanych w trakcie audytu ogdlnego jego pod-
stawowych jednostek organizacyjnych, a nawet kluczowych stanowisk pracy. W ramach
audytu szczegotowego nalezy okresli¢ wielkos$¢ rezerw wzrostu produktywnosci i trybu
ich wykorzystania oraz ustali¢ bariery tego wzrostu i sposoby ich pokonania.

Z kolei stworzenie systemu informacyjnego w zakresie produktywnosci sprowadza
si¢ gtéwnie do opracowania systemu zbierania danych poprzez wskazanie ich zewngetrz-
nych i wewnetrznych zrédet oraz sposobdw pozyskiwania; opracowanie formy, zawarto-
$ci oraz czgstotliwosci emitowania raportow o produktywnosci dla kierownikdéw roznych
szczebli; okreslenie sposobu przechowywania danych zawartych w raportach w celu wy-
korzystania ich od analizowania trendéw produktywnosci.

Analiza produktywnosci przeprowadzona w firmach krajow wysokorozwinietych trak-
towana jest jako ,,system wczesnego ostrzegania” jest ciagle poglgbiana i rozwijana. Two-
rzone sg centralne bazy danych umozliwiajace poréwnanie produktywnosci w skali bran-
zy [A. Kosieradzka 2000, s. 293; P.W. Morse 1994, s. 15—16] oraz, co istotniejsze, w skali
mig¢dzynarodowej. Efektem upowszechnienia programu poréwnan i wykorzystywania
osiagnie¢ innych jest wzrost produktywnosci przedsiebiorstw oraz ogoélna poprawa pro-
duktywnosci w skali catej gospodarki narodowe;.
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Zygmunt Mazur

Projektowanie logistycznych gniazd
przedmiotowych

Uwagi wstepne

Logistyka obejmuje projektowanie struktury przeptywu w procesie wytwarzania. Pro-
jektowanie dotyczy ustalania liczby, ksztaltu 1 konfiguracji kanatéw przeptywu w catym
procesie wytwarzania, ktory przebiega w czasie i1 przestrzeni. Procesy logistyczne w pro-
cesie wytwarzania to takie, ktére prowadza do:

® minimalizacji zapaséw produkcji w toku,
terminowosci realizacji zadan,
skracania cykli produkcyjnych,
rownomiernego obciazenia komdrek produkcyjnych.

Osiagnigcie wymienionych warunkow jest mozliwe, gdy proces formowania dopro-
wadzi do zsynchronizowanych przeptywow produkcyjnych.

Procesy logistyczne zwiazane sa z procesami produkcyjnymi grupy wyrobow realizowa-
nych w komoérkach obrobki grupowej (wieloprzedmiotowych). Grupa wyrobdw oznacza grupe
technologicznie ze soba spokrewnionych wyrobow wytoniong wedtug podobienstwa ope-
racji technologicznych, przy zastosowaniu odpowiednich metod grupowania [Z. Mazur,
G. Mazur, M. Dudek, J. Obrzud, 2001].

1. Koncepcja logistyczngo gniazda przedmiotowego

Grupe wyrobow technologicznie spokrewnionych realizuje si¢ w gniazdach przedmioto-
wych o elastycznej strukturze zapewniajacej elastycznos¢ asortymentu i marszrut technolo-
gicznych. Procesy produkcyjne realizowane w takich gniazdach charakteryzuja si¢ tym, ze
kazdy wyrdb wymaga wykonania kolejnych operacji w $cisle okreslonym porzadku a liczba
operacji i kolejnos$¢ ich wykonania sg inne dla kazdego wyrobu. Realizacja r6znych marszrut
technologicznych powoduje wystgpowanie nawrotow jak 1 pomijan operacji. W celu osiagnigcia
wysokiego stopnia elastycznosci gniazda przedmiotowego powinno stosowacé si¢ modutowa
lokalizacje stanowisk w formie wydzielonych gniazd technologicznych. Najkorzystniej jest
stosowac¢ logiczna strukture, ktora nazwa¢ mozna logistycznym gniazdem przedmiotowym.
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1 4
2 5
3 6

Rys. 1. Przyktad wyjsciowego ustawienia maszyn

Rys. 2. Przyktad wydzielonej struktury fizycznej

&/

Rys. 3. Przyktad wydzielonej struktury logicznej

Logistyczne gniazdo przedmiotowe jest zbiorem stanowisk pracy realizujacych pro-
cesy wytwarzania grupy wyrobdw technologicznie spokrewnionych. Stanowiska tego sa-
mego typu (realizujace t¢ sama operacje) skupione sa w gniazdach technologicznych.
Liczebno$¢ stanowisk w gniezdzie technologicznym jak rowniez liczba réznych gniazd
technologicznych zostaje okreslona na etapie projektowania (wyznaczania) rozmiaru gniaz-
da przedmiotowego [Z. Mazur, J. Obrzud, M. Dudek, 1998].

Strukture logistycznego gniazda przedmiotowego dla realizacji konkretnych procesow wytwa-
rzania wyznacza si¢ w procesie formowania przeplywow logistycznych. Struktura to rozmiar gniazda
podajacy liczbe stanowisk danego typu oraz liczbg roznych stanowisk (liczbg operacii).

Tworzenie nowych form organizacji komorek produkcyjnych jest bardzo wazne, gdyz
80% produkcji realizowane bedzie w matych i §rednich seriach.

Logistyczne gniazdo przedmiotowe daje najwigksze mozliwosci osiagnigcia najwyz-
szej elastycznosci wytwarzania.
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2. Formowanie przeplywéw w gniezdzie logistycznym

Odpowiednie formowanie dostosowuje przeptywy do okreslonych wymagan wyste-
pujacych w procesach realizacji produkcji. Formowanie przeptywow i ich optymalizacja
w procesie produkcji jest obszarem zainteresowania logistyki, gdyz wtasnie ona zajmuje
si¢ organizowaniem, planowaniem oraz realizacjg i kontrolg tych przepltywow.

Formowanie przeptywdw w gniezdzie polega na ustalaniu w nim strumieni przepty-
wow zgodnych z przyjetymi zalozeniami. Formowanie powinno prowadzi¢ do polepsze-
nia synchronizacji procesow i skrocenia cyklu realizacji zadan. Poprawa zsynchronizo-
wania powoduje z kolei zmniejszenie zapaséw obrotowych, zwigkszenie wykorzystania
stanowisk i poprawe ciaglosci przeptywu.

Dziatania polegajace na okresleniu czasowych przebiegéw procesow produkcyjnych na-
zywa si¢ formowaniem przebiegéw czasowych. Formowanie ma na celu uzyskanie dtugosci
cyklu produkcyjnego zapewniajacego wykonanie okreslonego zadania w zatozonym termi-
nie. Formowanie procesow komorki polega wigce na ustalaniu w niej strumieni przeptywow
zgodnych z przyjetymi zatozeniami i okresleniu parametréw tego przeptywu.

Najkorzystniejszym przeptywem jest przeplyw ciagly zsynchronizowany z ustalony-
mi terminami realizacji. Osiagnigcie tych efektow jest mozliwe poprzez zaprojektowanie
systemu formowania przeptywu produkcji, ktory zapewni odpowiednia synchronizacje
zlecenia. W ramach realizacji procesu produkcyjnego wyrobow odbywa si¢ przeptyw
materiatow. Przeptyw ten powinien by¢ celowo zaplanowany, kontrolowany i w miarg
potrzeby korygowany, czyli méwiac ogdlnie, powinien by¢ sterowany.

Sterowac przeptywem mozna poprzez zmiang¢ parametréw wplywajacych na dhugosé
cyklu produkcyjnego. Sterowanie przeptywem produkcji to zespot dziatan zwigzanych
z uruchamianiem procesu produkcji, §ledzeniem jego realizacji i regulacja jego przepty-
wu. Gtownym celem sterowania jest wyprodukowanie wyrobow w ilosciach i terminach
okreslonych w planie przy zapewnieniu ciaglego przeptywu. Sterowanie przeptywem pro-
dukcji polega wigc na takim zarzadzaniu przeptywem, aby uzyskaé okreslong ilo$é¢
w okreslonym terminie. Sterowanie przeplywem produkcji korzysta z podstawowych za-
sad logistyki. Podstawowa zasada logistyki to usprawnienie przeptywu.

Formowanie przeplywdw moze by¢ prowadzone poprzez sterowanie takimi parametrami jak:

® Liczba réwnoleglych stanowisk wykonujacych te sama operacje.

® Wielkoscig partii transportowej wyrobow.

Dla istniejacej komorki wymienione parametry mozna zmienia¢ w granicach elastycz-
nosci komdrki. W istniejacych granicach elastycznosci reguluje sie przeplywy celem do-
pasowania dtugosci cyklu danego zadania do terminu zamoéwienia.

W procesie formowania przeptywdw podejmowac mozna nastepujace decyzje:

® Dane zadanie wykonywaé¢ mozna w tym samym czasie na wigcej niz jednym sta-
nowisku (dopuszcza si¢ wprowadzenie wielostrumieniowosci przeptywu prowa-
dzacej do synchronizacji procesu).

® Dana parti¢ wyrobu mozna dzieli¢ na partie transportowe (wprowadzenie réwnole-
glosci przeptywu).
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Nalezy organizowac takie przeplywy i metody sterowania nimi, aby sprosta¢ obecnie
obowiazujacej zasadzie, ktora stosowana jest w systemach wytwarzania — ,,znajdz na-
bywece 1 wytwarzaj wedhug jego zyczen”.

Procedury formowania przeptywow sg nastepujace:

a) sporzadzi¢ zapis macierzowy marszrut w gniezdzie |tij |,

I
b) utworzy¢ macierz |tij| =|p]- Eﬂij| oraz wyznaczy¢ macierz wartosci |Cij |

Wyznaczy¢ wedtug formuty:
Gy =1 +maxC ;1,C_q ), (1)

¢) wprowadzi¢ rownolegle maszyny (wielostrumieniowy przeptyw) dla kazdego wyrobu.
Wyznaczy¢ warto$ci n, wedtug formuty:
maxt; @)

maxn, = ———,
mint;;

Rzeczywista n wybra¢ nastgpujaco:

— gdy n; >maxn; to stosowaé maxn; ;

— gdy n; <maxn; to stosowac n; ;
t.
P; [-|oraz wyznaczy¢ macierz wartosci |Cij

1

]
B

n
d) sporzadzi¢ macierz wartosci |tij| =

e) wprowadzi¢ przeplyw w partiach transportowych.

Stosowaé formule: -

) zfij - max;
J

Rzeczywiste rmusi spetnia¢ warunek: r < a konkretnie wielko$¢ ta wynika z orga-
nizacji transportu gniazda;

gdzie:

I — S$rednia liczba sztuk w partii transportowe;j,

i , . T - p; &
ij — Sredni czas realizacji rtej operacji t; = 5

Liczbe partii transportowych & wyznaczy¢ z zaleznosci K = =

. . LT G . a
f) sporzadzi¢ macierz wartosci |tij | =|r 31| oraz macierz wartosm|Cij | ;
g) wyznaczy¢ kolejnosci realizacji zadan (szeregowanie zadan).
Stosowac wybrane metody szeregowania;

*

h) uporzadkowa¢ kolumny macierzy |tij .

Stosowac¢ ustalong wczesniej kolejnosé.
*

*k
oraz utworzy¢ macierz wartosci |C”- ;

Utworzy¢ macierz |ti].
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Koszyk zaméwien

» Wyznaczanie terminéw

realizacji grupy wyrobow

Sprawdzenie warunku
narzuconego terminu

NIE
Wprowadzenie » Wyznaczanie nowych
réwnolegtych maszyn terminéw realizacji prac
Sprawdzenie warunku
narzuconego terminu
NIE

1

Wprowadzenie przeptywu
w partiach transportowych

A

»| Wyznaczanie nowych
terminéw realizacji prac

NIE

Sprawdzenie warunku
narzuconego terminu

v

Wyznaczenie kolejnosci
> realizacji zadan

»| Wyznaczanie nowych
terminéw realizacji prac

NIE

l

Sprawdzenie warunku
narzuconego terminu

v

Pozostate dziatania
- usprawniajace

»| Wyznaczanie nowych

terminéw realizacji prac

NIE

l

Sprawdzenie warunku
narzuconego terminu

v

Wprowadzenie przeptywu
ciagtego

A

Wyznaczanie nowych

7| termindw realizacji prac

l

Sprawdzenie warunku
narzuconego terminu

TAK

TAK

TAK

Koniec procesu
formowania.

Spetniony warunek
narzuconego terminu

Rys. 4. Przyktad procedury formowania dla narzuconego terminu wykonania zadania
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1) wyznaczy¢ wczesniejsze terminy realizacji niektdrych zadan (dziatania uspraw-
niajace dtugosé¢ cyklu).
Wyznaczy¢ dla przypadkdw:
— t,70,

[
— t=0;
Iy

j) utworzy¢ macierz |tij

*k

*kk
poprzez porzadkowanie wyrazow w wierszach macierzy |tij

Utworzy¢ wedhug ustalonych wczesniejszych termindw.

Wyznaczy¢ macierz wartosci |Cij ;

k) wyznaczy¢ parametry ciaglego przeplywu (uktad czasowo—zwarty).

Stosowac metode weztowa;

*kKk

1) utworzy¢ macierz |tij .
Utworzy¢ poprzez zmiang wartos*c*i elementow pierwszej kolumny macierzy |tij .

Wyznaczy¢ macierz warto$ci |Cij ;

m) wyznaczy¢ termin realizacji grupy zadan T, .

Wartos¢ €, macierzy wartosci |Ci j J est dlugoscia cyklu realizacji grupy wyrobdw w gniezdzie.

Przedstawiong procedur¢ formowania przeptywow dla narzuconego terminu wykona-
nia zadania mozna zobrazowac na schemacie rys nr 4.

Podsumowanie

Przedstawiona koncepcja logistycznego gniazda przedmiotowego pozwoli na tworze-
nie uniwersalnych komorek produkcyjnych o najwiekszej elastycznosci przeptywow gru-
py wyrobow o zmiennej wielkosci i asortymencie produkcji. Elastyczna struktura daje
mozliwos¢ skutecznego formowania przeplywoéw w celu dostosowania ich do aktualnie
istniejacej sytuacji oraz pozwala na pelne wykorzystanie wszystkich mozliwosci gniazda.

Zaproponowana procedura formowania przeptywdw w logistycznym gniezdzie stwarza
mozliwos¢ realizacji danej produkcji w ustalonym terminie. Przedstawiona procedura umoz-
liwia stworzenie nowego planu realizacji nowych przeptywow dla zmiennych warunkéw
poczatkowych lub powstatej zmiany w dowolnej fazie realizacji procesow komorki.

Przedstawiony algorytm formowania przeptywow jest przydatny w konstruowaniu
elastycznych harmonograméw realizacji procesow produkcyjnych w gniezdzie oraz umoz-
liwia zaprojektowanie nowego harmonogramu dla zmieniajacych si¢ warunkéw w celu
dostosowania terminow realizacji zadan, terminéw zamowien oraz uzyskania ciaglych
1 zsynchronizowanych strumieni przeptywu.
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Proces przygotowania produkcji nowych wyrobow
w malych przedsiebiorstwach — wyniki badan

Uwagi wstepne

Przygotowanie produkcji nowych wyrobow w matych firmach przebiega odmien-
nie w poréwnaniu z duzymi organizacjami. Efektem koncowym takiego procesu jest
nowy wyrdb, ktory czgsto warunkuje utrzymanie si¢ na rynku, jest czynnikiem ,,prze-
zycia” wielu matych wspétczesnych firm. Tylko nielicznym firmom udaje si¢ osiagnac
sukces, czyli stworzy¢ takie wyroby, ktore doprowadza do zwigkszenia sprzedazy i udzia-
hu w rynku, w zwiazku z tym przyjete zatozenia projektowe musza ten sukces gwa-
rantowac.

Zainteresowanie autorow procesem projektowania w matych i srednich przedsigbior-
stwach wynika z transformacji systemu gospodarczego, zmian w strukturze gospodarki,
kryzysu efektywnos$ci duzych organizacji.

Celem artykutu bylto przyblizenie procesu projektowania nowych wyrobow (jego od-
miennosci) w matych firmach oraz wskazanie czynnikoéw wpltywajacych na ten proces.

1. Proces przygotowania produkcji nowego wyrobu

Projektowanie nowych wyrobow przebiega etapowo 1 uzaleznione jest od rozwiazan
uzyskanych w trakcie konstrukcyjnego i technologicznego przygotowania produkcji.
Konstrukcyjne przygotowanie powinno rozwiagzac problemy: co i jak produkowac oraz
okresli¢ ksztalt i formy wyrobdw. Technologiczne przygotowanie powinno rozwigzaé pro-
blemy: w jaki sposob oraz jakimi metodami wytwarza¢? Przez konstrukcj¢ wyrobu nale-
zy rozumie¢ zapis techniczny w formie rysunku wraz z charakterystykami i parametrami
konstrukcyjnymi. Technologia wyrobu to opis sposobu wytwarzania podajacy: jakie operacje
w jakiej kolejnosci i na jakich stanowiskach beda realizowane w procesie produkcji wyrobu.
W dzisiejszych warunkach rynkowych dazy si¢ do szybkiego przygotowania wyrobu do pro-
dukcji poprzez tzw. wspotbieznos¢ realizacji prac (CE — Concurrent Engineering) [G. Soh-
lenius 1992]. Oznacza ono zintegrowane projektowanie wyrobow i procesow produkcyjnych
uwzgledniajace wszystkie elementy zwiazane z procesem uruchamiania produkcji. Istotny
wplyw ma takze sam sposdb zarzadzania procesem konstrukcyjnym i technologicznym
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wytwarzanego wyrobu. Organizacja procesow przygotowania produkcji zgodnie z CE
wymaga ich ujednolicenia i typizacji [Z. Mazur, M. Dudek, 2001].

Sekwencje¢ dziatan obecnie stosowana w duzych firmach, prowadzaca do uruchomie-
nia produkcji nowego wyrobu przedstawia rysunek nr 1:

Zapotrzebowanie l

Koncepcija NIE
nowego wyrobu |«

Analiza koncepc;ji

TAK y

Konstrukcyjne
i technologiczne
przygotowanie

TAK
\ 4

Prototyp <t

Badania i ocena
TAK y
Nowy produkt

Sprzedaz l

Rys. 1. Sekwencja dziatan projektowych [5]

NIE

Projektowanie powinno by¢ podporzadkowane dziataniom stuzb marketingowych
1 inzynieryjnych, ktdre to koncentrowac si¢ powinny na cechach technicznych produktu ta-
kich jak wyglad, estetyka oraz na cechach wykraczajacych poza cechy techniczne, do kto-
rych zaliczy¢ mozna: zdolnosé uzytkowa, oczekiwania odbiorcow, itp. Swiadome
laczenie dziatalnosci badawczo—rozwojowych, marketingowych, produkcyjnych, socjologicz-
nych sprzyja koncowemu sukcesowi, jakim moze by¢ np. wysoka sprzedaz nowego wyrobu.

2. Przebieg procesu w matych i érednich firmach

Proces projektowania nowych wyrobéw w matych i srednich firmach, jak wykazaty
badania autor6w', przebiega w odmienny sposob. Zdaniem autoréw na odmienno$¢ maja
wplyw miedzy innymi nastgpujace czynniki:

! Badania przeprowadzono na kilkunastu obiektach wojewddztwa matopolskiego.
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® strategia,

® struktura wlasnosci,

® finanse,

® mozliwosci produkceyijne,
@® organizacja pracy,

® potencjal ludzki.

Strategia stosowana w przypadku matych firm jest zupeknie inna niz w przypadku
duzych przedsiebiorstw. Pod pojgciem strategii autorzy rozumiejg zbior podejmowanych
decyzji stuzacych stworzeniu przewagi konkurencyjnej. Istnienie procesow ukrytych, nie-
formalnych, brak dokumentacji, batagan organizacyjny, brak systemdéw informacyjnych
zarzadzania wplywa na odmienno$¢ stosowanej strategii. Sktonno§¢ matych i §rednich
przedsigbiorstw do wigkszej penetracji rynku, do budowania lub poszukiwania niszy ryn-
kowej kosztem strategii konfrontacji konkurencyjnej, do oferowania produktéw bardziej
luksusowych o wysokiej jakosci oraz do bliskiego kontaktu z klientami [K. Mazur-Lukom-
ska 2001] wymusza stosowanie strategii mieszanej jako najbardziej odpowiedniej. Oznacza
ona potaczenie koncepcji ,,sprzedaj, co potrafisz wyprodukowac” oraz ,,produkuj wszystko,
co mozesz sprzedac”.

W wigkszo$ci matych i srednich przedsigbiorstw jednoosobowo podejmowane sa de-
cyzje (wynika to ze struktury wlasnosci tych przedsigbiorstw) o uruchomieniu produkcji
nowych wyrobow i nie zawsze sa one najkorzystniejsze i najwtasciwsze (brak odpowied-
niego przygotowania i wsparcia). Olbrzymie zaangazowanie w sprawy firmy i ogrom
podejmowanych decyzji przez wtasciciela niekorzystnie wplywa na jako$¢ tych decyzji.

Zasoby finansowe odgrywaja znaczaca rolg w procesie projektowania nowych wyro-
bow. Jest to szczegdlnie widoczne w fazach badan testowych, w tworzeniu prototypu oraz
badaniach marketingowych. Na etapie badan testowych istnieje koniecznos$¢ sprawdzania
otrzymanego rozwigzania z zatozonymi na etapie koncepcji parametrami technicznymi
1 uzytkowymi nowego wyrobu. Brak nalezytych funduszy zmusza do pobieznego trakto-
wania problemu oraz do zaniechania rozpatrzenia wszystkich mozliwych rozwiazan. Do-
tyczy to tez wyboru alternatywnych technologii wytwarzania mogacych niejednokrotnie
ogranicza¢ pdzniejsze koszty wytwarzania. Brak srodkéw na badania marketingowe nie sprzyja
trafnosci podejmowanych decyzji w zakresie np. koncepcji nowego wyrobu, a przeciez pod-
jecie wlasciwej decyzji na tym etapie warunkuje niejednokrotnie przetrwanie firmy.

Zdolnosci produkcyjne oraz posiadany park maszynowy limituja mozliwosci w zakre-
sie wprowadzania nowych rozwiazan. Nawet najlepszy projekt moze okazac sie nieprzy-
datny, gdy firma nie bedzie w stanie go przeksztalci¢ w gotowy wyrdb. Wprowadzenie
nowej koncepcji jest utrudnione, gdyz tatwiej duzej firmie pozyska¢ ewentualne $rodki na
zakup urzadzen, modyfikacj¢ technologii, zakup materiatow, itp. Z tego wzgledu bardzo
wazne jest uwzglednianie na etapie projektowania nowych wyrobdéw posiadanych mozli-
wosci produkcyjnych, niejednokrotnie ograniczajacych tworczos¢ konstruktordw.

Organizacja procesu przygotowania nowego wyrobu w matej firmie jest bardzo uproszczona.
Nie uczestnicza w procesie specjalne komorki (bo ich brak) lecz powotany specjalny
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zespot do wykonania konkretnego zadania. Jest on z reguty niewielki i1 dziata pod nadzo-
rem kierownika zaktadu. Cechuje go szybkos¢, sprawnos$¢ i co najwazniejsze jest
w stanie dziata¢ stosunkowo tanio. Zespot taki stosuje uproszczone procedury dziatania
bez tworzenia niepotrzebnej dokumentacji, przy wykorzystaniu najprostszych narzedzi.

Potencjat ludzki uwzgledniony przy projektowaniu nowych wyrobow jest nieporow-
nywalny z potencjatem wykorzystywanym w duzych firmach. Niejednokrotnie zespoty
projektowe tworza ludzie na co dzien wykonujacy zupeinie inne zadania. Zajmuja si¢
catym cyklem projektowania produktu od koncepcji do uruchomienia produkc;ji i korzy-
staja z najprostszego wspomagania komputerowego.

Przebieg procesu uruchomienia produkcji nowych wyrobéw w matych i §rednich fir-
mach przedstawia ponizszy schemat rysunek nr 2:

» Koncepcja

|

Uproszczone
rysunki i schematy‘

— »
Model wyrobu
|
- Uruchomienie
= produkcji

usuwanie bitedéw i nanoszenie poprawek

Rys. 2. Schemat procesu uruchomienia produkcji

Etap koncepcji obejmuje wszystkie dziatania zwiazane z tworzeniem idei, ich selek-
cja, opisem charakterystyk oraz szkicami przysztych wyrobdw.

Etap tworzenia modelu obejmuje klasycznie pojeta konstrukcje i1 technologie tacznie ze
specyfika materialow oraz wykorzystaniem oprzyrzadowania i okresleniem procesu produkcji.

Uruchomienie produkcji jest taczone z nanoszeniem poprawek, usuwaniem btedow
1 testowaniem procesu produkcji w celu jak najefektywniejszego wytworzenia.

Wymienione etapy przebiegaja rownolegle, co daje w efekcie mozliwie najkrétszy
cykl wdrozenia.

Taka sekwencja projektowa jest prosta i nie ma w niej miejsca na liczne testy, badania
1 oceny otrzymanych rozwigzan. Z reguty generuje ona jeden model, ktdry jest wprowa-
dzany na rynek jako nowy wyrdb (brak ewentualnych alternatywnych rozwiazan).

Podsumowanie

Analiza przebiegu procesu uruchamiania nowych wyrobéw w matych i $rednich
firmach wykazata wiele poprawnych dziatan zwigzanych z jego organizacjq i struktura,



Proces przygotowania produkcji nowych wyrobow w mafych przedsigbiorstwach... 85

ktore cechuje szybkos¢ i konsekwencja dziatania. W procesie uczestniczy przewaznie
maty zespdt osob, dziatajacy szybko, sprawnie, systemowo i kompleksowo. Dziata on
skutecznie, osiagajac zatozony cel (uruchomienie produkcji nowego wyrobu), nie two-
rzac zbednej dokumentacji. Procedury dziatania zespotu sa logiczne i ekonomicznie uza-
sadnione, odpowiednie sg rowniez przyjmowane strategie.

Stwierdzono réwniez, ze nalezy wspomagaé proces uruchamiania produkcji o ele-
menty, bez ktorych nie mozliwe jest efektywne dziatanie, a ktore nie sq w stanie firmy
stworzy¢ same. Projektowanie nowych wyrobow jest dziataniem skomplikowanym, wy-
magajacym okreslonego doswiadczenia i wiedzy. Istotny jest rowniez czas opracowywa-
nia projektu nowego wyrobu, gdyz na potrzeby rynku nalezy odpowiadaé szybko.

Projektowanie wyrobu powinno by¢ wspdtbiezne z projektowaniem procesu wytwa-
rzania. Aby to zapewnié, nalezy zastosowac procesowe podejscie do projektowania
[Z. Martyniak, B. Moszoro, 2001], gdyz daje ono mozliwo$¢ skrocenia cyklu uruchomie-
nia i prowadzi do zmniejszenia jego kosztow.

Zdaniem autoréw powinny powstac centra uslugowe zajmujace si¢ procesami przygo-
towania produkcji, ktore to powinny $wiadczy¢ ustugi dla grupy matych i §rednich firm
w zakresie np.:

® doradztwa fachowego (zespoty ekspertow),

® badan testowych i laboratoryjnych,

® badan i analiz rynku,

® pomocy i wsparcia kredytowego.

Centra te powinny bazowa¢ na metodyce nadzorowania projektu PDCA (plan, do,
check, act) prowadzacej do wzrostu jakosci oferowanego wyrobu (lepsza jako$¢ = lepsza
wydajnos¢ = obnizenie kosztéw = konkurencyjne ceny = udzial w rynku = zwrot nakta-
doéw i zyski) [W. E. Deming 1982]. Z punktu widzenia takiego centrum istotna jest mini-
malizacja ilo$ci wykonanych serii probnych wyrobdw, testéw, kosztow, eliminacja ewen-
tualnych usterek, itp. Mozliwe jest to dzigki stosowaniu odpowiednich technik analiz ja-
kosciowych np. QFD (Quality Function Deployment), FMEA (Failure Mode and Effect
Analysis) itp. oraz odpowiedniej organizacji procesu.
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Zenon Muszyniski

Ergonomia i bezpieczenstwo pracy wybranych
zagadnient w matych i srednich przedsiebiorstwach
w $wietle obowiazujacych przepiséw oraz dyrektyw
Unii Europejskie;

Uwagi wstepne

Ergonomia jest dyscypling wiedzy zajmujaca si¢ zasadami i metodami dostosowywa-
nia warunkéw pracy do wlasciwosci fizycznych i psychicznych cztowieka oraz takiego
sposobu konstruowania urzadzen technicznych i ksztattowania materialnego srodowiska
pracy, jakie wynikaja z fizjologii i psychologii pracy [Nowa Encyklopedia Powszechna
PWN, 1995]. Ergonomia jest zaliczana do nowych wspotczesnie dynamicznie rozwijaja-
cych si¢ nauk stosowanych o pracy, zwlaszcza w dziedzinie optymalnego dostosowywania
narzg¢dzi, maszyn, urzadzen oraz technologii i organizacji zarzadzania, a takze material-
nego $rodowiska do wymagan, jak réwniez potrzeb fizycznych, psychicznych, fizjolo-
gicznych oraz spolecznych cztowieka. Ogodlnie rzecz biorac, zalecenia ergonomii dotycza
przede wszystkim maksymalnego ograniczania wydatku energetycznego w statycznej i dy-
namicznej pracy, obnizenia napigcia psychicznego oraz stresu zwigzanego z wyko-
nywaniem okreslonych czynnosci, szczegdlnie w warunkach zagrazajacych zdrowiu,
aw skrajnych przypadkach nawet zyciu pracownikow. Celem ergonomii jest rOwniez daze-
nie do eliminowania lub ograniczania zagrozen srodowiskowych.

Wystgpowanie szkodliwych dla zdrowia warunkdw pracy niejednokrotnie przekracza dopusz-
czalne normy, wptywajac w sposob znaczacy na pogarszanie si¢ komfortu pracy oraz na zwigksza-
nie si¢ obciazenia fizycznego i psychicznego, przez co przyczynia si¢ do obnizenia poziomu
bezpieczenstwa i higieny pracy, a takze do stosunkowo niskiej wydajnosci i gorszej jakosci
realizacji powierzanych zadan. Poprzez stosowanie si¢ do zalecen ergonomii zmierza si¢ do
optymalizacji maksymalnego zharmonizowania dziatalnosci czlowieka z wykonywang
praca, nie tylko w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy, lecz rowniez w celu zminima-
lizowania ucigzliwosci pracy, a takze osiagania mozliwie pelnego komfortu i bezstreso-
wego zatrudnienia [Z. Muszynski, J. Muszyniski 2001; Z. Muszynski, J. Muszyniski 2002].

Wiadomo bowiem, ze wykonywanie cigzkiej i ucigzliwej pracy fizycznej, o wysokim
poziomie wydatku energetycznego stanowi okoliczno$¢ potegujaca stopien zagrozenia
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zawodowego. Przy czym bezposrednie zagrozenie zycia lub zdrowia wystgpuje zawsze
w $rodowisku charakteryzujacym si¢ przekroczeniem najwyzszych dopuszczalnych
stezen. Zagrozenie moze wystgpowac z réznym nasileniem, zaleznie od okolicznosci
i réznych uwarunkowan wystepujacych sporadycznie, lub stale w srodowisku pracy, przy-
ktadowo rowniez od czasu pracy (ekspozycji na czynniki szkodliwe), a takze od indywi-
dualnej wrazliwosci pracownikdw na poszczegolne czynniki zagrozenia, potegowanej ztym
stanem zdrowia, podesztym wiekiem, unikaniem przerw odpoczynkowych, nieodpowied-
nim stanem psychicznym, etc.

W procesie organizowania i zarzadzania przedsi¢biorstwem, do zadan podstawowych
powinno si¢ zalicza¢ modernizacj¢ procesu pracy, uwzgledniajaca przy tym zalecenia er-
gonomii scisle zwiazane z humanizacjq pracy, zwlaszcza poprzez likwidacje wzglednie
maksymalne ograniczanie nadmiernie wystgpujacych obcigzen energetycznych oraz nie-
bezpiecznych stanowisk pracy.

Liczne badania wyraznie wskazuja, ze odpowiednio korzystne warunki pracy przy-
czyniajg si¢ zarowno do podnoszenia wydajnosci, jak 1jakosci pracy, a takze do osiagania
wyzszych efektow techniczno-ekonomicznych.

Ze wzgledu na wielokryterialny charakter ergonomii rozwiazywane w tej dziedzinie pro-
blemy powinny by¢ rozpatrywane kompleksowo przez specjalistow z réznych dyscyplin,
miedzy innymi zwigzanych z naukami technicznymi, z antropometria, psychologia, fizjolo-
gia, socjologia, oraz grupa nauk medycznych, biologicznych, humanistycznych i ekonomicznych.

1. Mate i $rednie przedsiebiorstwa

W Polsce udziat matych i $rednich przedsigbiorstw dochodzi do 80%, podczas gdy
w Unii Europejskiej przekracza 90%. Przedsigbiorstwa te dokonuja obrotéw w interwale
okoto 65%, zatrudniajac w przyblizeniu 70% ogdtu 0séb pracujacych zawodowo.

Na tle dokonywanej restrukturyzacji w matych i §rednich przedsigbiorstwach dostrze-
ga si¢ znacznie wigkszy wskaznik przyrostu zatrudnienia niz w duzych firmach. Odgry-
Wwaja one znaczacg role w rozwoju poszczegolnych regiondw i bardziej wlasciwie dosto-
sowuja si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow podazy i1 popytu. Ich cecha pozytywna dla
wspolczesnego rynku charakteryzujacego si¢ duzg konkurencyjnoscia jest state podno-
szenie jakosci zar6wno wyrobdw, jak i §wiadczonych ustug.

Za mate przedsigbiorstwo uwaza si¢ takie, ktore w poprzednim roku zatrudniato mniej
niz 50 pracownikéw, a przychod netto ze sprzedazy towarow i ustug nie przekraczat
7 miliondw euro oraz suma aktywdw bilansu sporzadzonego na koniec poprzedniego roku
obrachunkowego nie przekroczyta 5 milionow euro.

Za srednie przedsiebiorstwo uwaza si¢ takie, ktére w poprzednim roku zatrudniato
mniej niz 250 pracownikow, a przychdd ze sprzedazy towardw i ushug nie przekroczyt 40
milionéw euro, przy czym suma aktywow bilansu sporzadzonego na koniec poprzednie-
go roku obrachunkowego nie powinna by¢ wieksza od 27 miliondw euro.

W Polsce wspiera si¢ rozw6j malych i §rednich przedsigbiorstw mi¢dzy innymi poprzez
ustanawianie przepisoéw dotyczacych pakietu pt. ,,Przede wszystkim przedsigbiorczos¢”,
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wprowadzajac istotne zmiany dotyczace miedzy innymi nowych regulacji zwiazanych
Z prawem pracy, uproszczeniem procedury rejestracji oraz usuwaniem wielu barier w pro-
wadzeniu dzialalnodci w tych przedsigbiorstwach, uelastycznieniem rozliczen podatko-
wych, ubezpieczeniowych, a takze zwigzanych ze sprawozdawczoscia.

Obok funkcji spotecznych sektora matych i srednich przedsigbiorstw, ktorych liczba
z kazdym rokiem sukcesywnie wzrasta, niezwykle wazne jest ich znaczenie gospodarcze
zardwno w dziedzinie produkcji jak i ustug. Nalezy zauwazy¢, ze ich rozwdj jest pod
kazdym wzgledem popierany przez Polske i Uni¢ Europejska.

2. Wybrane zagadnienia z ergonomii i bezpieczeristwa pracy
w malych i $rednich przedsiebiorstwach

Na tle wspotczesnych proceséw integracyjnych, a takze dokonywanej restrukturyzacji
1 transformacji gospodarczej w kraju dostrzega si¢, obok uwzglednianych efektow tech-
niczno ekonomicznych, rdwniez doskonalenie struktur organizacji zarzadzania, zwiaza-
nych przede wszystkim z ograniczaniem szkodliwych dla zdrowia warunkéw pracy.

Zaréwno przepisy krajowe, jak rowniez dyrektywy Unii Europejskiej zobowiazuja
pracodawcow do stalego, opartego na osiagnigciach postgpu technicznego doskonalenia
realizowanego systemu higieny i ochrony zdrowia pracownikow oraz do bardziej sku-
tecznego wdrazania zalecen ergonomii, ktére to dzialania nie powinny by¢ podporzadko-
wywane wzgledom wytacznie ekonomicznym.

Pracownicy nie powinni by¢ narazani na poszczegdlnych stanowiskach pracy na wpltyw
szkodliwych dla zdrowia roznych czynnikéw, ktorych oddziatywanie moze by¢ przyczy-
na wypadkowosci, utraty zdrowia, a takze wystapienia przewlektych i nieuleczalnych
choréb zawodowych, albo trwatego kalectwa [Z. Muszynski, J. Muszynski 2001].

Stosunkowo niski poziom mechanizacji i automatyzacji, zwlaszcza w matych nie mo-
dernizowanych firmach, sprawia, ze liczba 0s6b narazonych na niebezpieczenstwo wy-
padkowe przy pracy lub utrat¢ zdrowia jest znacznie wyzsza niz w krajach stosujacych
nowoczesne, kompleksowe rozwigzania technologiczne w petni uwzgledniajace zalece-
nia ergonomii oraz wytyczne higieny i bezpieczenstwa pracy.

Przyktadowo nadmienia si¢, ze wedlug danych szacunkowych stosunkowo znaczna
liczba oséb zatrudnionych na r6znych stanowiskach nie tylko w przedsigbiorstwach pro-
dukcyjnych, lecz réwniez w dziale ustug, narazonych jest na nadmierne dziatanie hatasu.

Szkodliwe i uciazliwe oddziatywanie hatasu moze pochodzié nie tylko od eksploatowa-
nych w halach produkcyjnych maszyn, ale réwniez od uzywanej aparatury i od srodkéw
stosowanej techniki biurowej, urzadzen technicznych budynkéw (np. systemow wentylacyj-
nych, czy tez klimatyzacyjnych), a takze od zrédetl usytuowanych zewnatrz budynku (np.
od hatasliwej komunikacji samochodowej, tramwajowej, kolejowej oraz emisji dzwigku
z pobliskich obiektéw przemystowych, czy tez sportowych, migdzy innymi stadionéw
zuzlowych, pitki noznej itp.).

Stosowane rozwigzania w ograniczaniu wystgpujacego niedopuszczalnego hatasu sa
nie tylko kosztowne, ale réwniez nie zawsze gwarantujg oczekiwana, w okreslonych przypadkach
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istotna skutecznosé. Jezeli nie jest mozliwa redukcja hatasu u zrodet jego powstawania do
wartosci okreslonej polska norma, dla uniknigcia niebezpiecznych dla zdrowia skutkow
nalezy dazy¢ do ograniczenia jego emisji do mozliwie najnizszego poziomu.

Stosownie do obowigzujacych przepisow poziom dzwigku w pomieszczeniach admi-
nistracyjnych nie powinien przekracza¢ 55 dB(A), natomiast w pomieszczeniach prze-
znaczonych do wykonywania pracy umystowej wymagajacej duzej koncentracji uwagi
-35 dB(A), a w pomieszczeniach administracyjnych bez wewngtrznych Zrodet hatasu
—40 dB(A) oraz w pomieszczeniach z wewnetrznymi zroédlami hatasu —45 dB(A).

Bezposredni wptyw hatasu nie tylko wywotuje uszkodzenia stuchu {powyzej 80
dB(A)}, ale réwniez wptywa niekorzystnie na uktad nerwowy i krazenia. Hatas o pozio-
mie natezenia dzwigku od okoto 45 do 70 dB(A) jest przyczyna wystepowania u ludzi
miedzy innymi uczucia zmegczenia i ogdlnego wyczerpania, obnizenia spostrzegawczosci
i wydajnosci pracy. Hatas zwigksza stopien zagrozenia wypadkowego, obniza czulo$c¢
wzroku, zwigksza czgsto$¢ wystepowania bolow i1 zawrotow glowy, stanow niepokoju
1 rozdraznienia, niekorzystnie wptywa na sen i wypoczynek. Szkodliwy jest rowniez ha-
tas krétkotrwaty, nieoczekiwany, impulsywny o natezeniu powyzej 90 dB(A) w pasmie
wysokiej czgstotliwosci przekraczajacej 4000 Hz (np. pisk, syk, gwattowny wybuch pe-
tardy, itp.). W procesie dostosowywania polskiego prawa do systemowego zarzadzania
bezpieczenstwem i higiena pracy ujetego w odpowiednich dyrektywach i normach Unii
Europejskiej nalezy oczekiwac istotnych zmian oraz doskonalenia w kraju zalecanych lub
obowiazujacych przepisow, ktorych nowelizacja i aktualizacja niewatpliwie przyczyni si¢ do
znacznego ograniczenia zatrudnienia w warunkach szczegdlnego zagrozenia zdrowia, czy
nawet zycia pracownikéw zatrudnianych w ekstremalnie niebezpiecznym srodowisku pracy.

System bezpieczenstwa i higieny pracy uzupetniany o odpowiednie zalecenia ergono-
mii ma na celu migdzy innymi ochrone pracownikdéw przed wypadkowoscia, wzglednie
utrata zdrowia i chorobami zawodowymi [Z. Muszynski, J. Muszynski 2001; Z. Muszyn-
ski, J. Muszynski 2002].

Wsréd czynnikow ochrony zdrowia mozna wyrdzni¢ dwie grupy, a mianowicie: po-
wodujace wypadki przy pracy poprzez nagle zdarzenie wywotane przyczyna zewnegtrzng
oraz choroby zawodowe powstajace w wyniku stopniowego, dtugotrwatego oddziatywa-
nia Srodowiska pracy i szkodliwych jego czynnikéw powodujaca przejsciowe, wzglednie
trwate ograniczenie zdolnosci do wykonywania okreslonej pracy.

Konsekwencja zdarzen wypadkowych moze by¢ uraz, czyli uszkodzenie ciata wy-
wotujace przejsciowa, albo trwata utrate zdolnosci cztowieka do pracy.

Wypadki przy pracy klasyfikuje si¢ m. in. wedtug wydarzen bezposrednio je powo-
dujacych (okreslajacych rodzaj kontaktu czlowieka z czynnikiem, ktéry spowodowat
wypadek) oraz przyczyn wypadkow (wszelkich brakow i nieprawidlowosci zwigzanych
z czynnikami materialnymi, z organizacjg pracy, z niewtasciwym zachowaniem si¢ pra-
cownika). Wypadek przy pracy moze by¢ zwiazany z jedna, Iub z kilku przyczynami.

W systemie ogdlnie przyjetego podziatu zdarzen wpadkowych wyréznia sie:

a) wypadki drobne, wplywajace na niezdolno$¢ do pracy od 1 do 3 dni,

b) lekkie, wywotujace niezdolnosé¢ do pracy od 4 do 28 dni,
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¢) ciezkie, powodujace niezdolnos¢ do pracy ponad 28 dni (w wyniku ktérych nasta-
pito cigzkie uszkodzenie ciata, ktdre moze by¢ przyczyna trwatego kalectwa, nie-
uleczalnej choroby, schorzenia zagrazajacego zyciu, choroby psychicznej, trwatej
lub dhuzszej niezdolnosci do pracy, uszkodzenia ciata lub rozstroju zdrowia naru-
szajacego podstawowe funkcje organizmu na dtuzszy okres, lub trwate zeszpece-
nie lub znieksztatcenie ciala, etc.),

d) $miertelne, jezeli zgon nastapil w miejscu wypadku lub w okresie nie przekracza-
jacym szesciu miesigcy od chwili zdarzenia wypadkowego,

e) wypadki powodujace trwate ograniczenie dotychczasowej zdolnosci do wykony-
wania pracy zliczane sa do inwalidztwa.

Ze wzgledu na liczbe 0sob, ktore ulegly wypadkom, zalicza si¢ je do:

a) indywidualnych,

b) grupowych (zbiorowych), jezeli w wyniku tego samego zdarzenia ulegly wypad-
kowi co najmniej dwie osoby.

Biorac pod uwage uszkodzenie ciata, wyroznia si¢ wypadki:

a) bezurazowe, ktére nie powoduja zadnego uszkodzenia (urazu) ciala,

b) urazowe [S. Knapik (red.) 1996].

Nalezy zauwazy¢, ze zagrozenie zdrowia, a nawet zycia pracownikow moze wystgpo-
waé w rdznych uwarunkowaniach ze zmienna intensywnoscia. Natomiast do okolicznos-
ci zwigkszajacych stopien zagrozenia zaliczy¢ nalezy miedzy innymi czasochtonnosc,
ucigzliwos¢ i w wielu przypadkach zmianowo$¢ wykonywanej pracy, zwlaszcza w wa-
runkach szkodliwych dla zdrowia. W wielu nie modernizowanych matych i srednich fir-
mach wystepuje synergiczne wspotdziatanie zréoznicowanych czynnikow szkodliwych dla
zdrowia, zaréwno przy wykonywaniu prac powtarzalnych, jak i realizowanych spora-
dycznie, zwlaszcza przez przypadkowo zatrudnianych i nieprzygotowanych zawodowo
do Scisle okreslonych zadan pracownikéw. Nalezy jednak zawsze mie¢ na uwadze po-
twierdzong licznymi badaniami zasadg, ze wykonywanie czynnosci uciazliwych i zwia-
zanych z wysokim wydatkiem energetycznym, przy réwnoczesnym nieprzestrzeganiu
odpowiednich zalecen ergonomii oraz przepiséw bhp, stanowi okolicznos¢ w istotny spo-
sob zwickszajacq stopien zagrozenia wypadkowoscia.

W okreslonych warunkach srodowiska pracy, przede wszystkim ze wzgledow nie tyl-
ko technicznych, technologicznych, organizacyjnych, czy nawet ekonomicznych, nie jest
mozliwe skuteczne i catkowicie jednoczesne likwidowanie wszystkich czynnikéw zagro-
zen z tym samym rezultatem. Kluczowe znaczenie maja w tych przypadkach odpowied-
nie regulacje prawne zawarte migdzy innymi w Kodeksie Pracy, uwzgledniajace whasci-
we i oparte na zasadach ergonomicznych funkcjonowanie bezpiecznej pracy. System ten
dotyczy zaréwno pracodawcow, 0sdb zarzadzajacych i1 nadzorujacych, jak i pracowni-
kéw. Trudno bytoby bowiem realizowaé tylko przez pracodawce bezpieczng i oparta na
przestankach ergonomicznych pracg, bez swiadomie czynnego wlaczania si¢ do odpo-
wiednich ustalen samych pracownikéw. Stad tez, nie tylko osoby sprawujace nadzdr nad
procesem produkcyjnym ponosza pelna odpowiedzialnos¢ za stan bezpieczenstwa i higieny
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pracy, ale rowniez i1 pracownicy. Koziot [L. Koziot 2000] przy tym zauwaza, ze ukierun-
kowanie uwarunkowan wzrostu znaczenia elastycznos$ci zatrudnienia w przedsigbiorstwach
zalezy od inicjatywnosci i zdolnosci kierowania samym soba przez dany system. Stosow-
nie do Kodeksu Pracy [Ustawa z 26.06.1974 Kodeks Pracy] w razie, gdy warunki pracy
nie odpowiadaja przepisom bezpieczenstwa i higieny pracy oraz stwarzaja bezposrednie
zagrozenie dla zdrowia lub Zzycia pracownika, albo gdy wykonywana przez niego praca
zagraza innym osobom, pracownik ma prawo powstrzymac si¢ od jej wykonywania, za-
wiadamiajac o tym niezwlocznie przelozonego. Zatrudniane osoby w przedsigbiorstwach
maja rowniez prawo do powstrzymania si¢ od wykonywania pracy wymagajacej szcze-
gblnej sprawnosci psychofizycznej w przypadku, gdy ich cechy osobowe oraz stan zdro-
wia nie zapewnia bezpiecznego uwzgledniajacego zalecenia ergonomii wykonywania
okreslonej pracy, lub stwarzaja zagrozenie dla innych pracownikéw.
Osoba kierujaca pracownikami jest obowigzana miedzy innymi do:
® organizowania stanowiska pracy zgodnie z przepisami oraz zasadami ergonomii,
a takze z wytycznymi bezpieczenstwa i higieny pracy,
® dbania o sprawnos¢ srodkéw ochrony indywidualnej oraz ich stosowanie zgodne
Z przeznaczeniem,
® organizowania, przygotowywania i prowadzenia pracy, uwzgledniajac przy tym
zabezpieczenie pracownikow przed wypadkami przy pracy, chorobami zawodo-
wymi etc.[Ustawa z 26.06.1974 Kodeks Pracy].

Obiekt budowlany, w ktérym znajduja si¢ pomieszczenia pracy, powinien by¢ odpo-
wiednio dostosowany do rodzaju i zakresu wykonywanych prac oraz liczby zatrudnio-
nych pracownikow. Natomiast maszyny i inne urzadzenia techniczne, ktére w nim zostaly
zainstalowane, powinny mie¢ atest do wykonywania bezpiecznej, higienicznej i ergono-
micznej pracy, w szczegdlnosci powinny zabezpieczac pracownika przed urazami, dziata-
niem niebezpiecznych substancji chemicznych, porazeniem pradem elektrycznym, nad-
miernym hatasem, szkodliwa wibracja oraz dzialaniem innych czynnikéw srodowiska
pracy stwarzajacych zagrozenie dla zdrowia lub zycia pracownikow.

Pracodawca jest obowiazany informowaé pracownikdéw o rodzaju, zakresie i wielkos-
ci natezenia ryzyka zawodowego, ktore wiaze si¢ z wykonywang praca oraz o zasadach
ochrony przed zagrozeniami. Pracownik za§ powinien by¢ powiadomiony o ogdlnej za-
chorowalnosci 0séb zatrudnianych w podobnych warunkach srodowiska pracy, a takze
o przeciwwskazaniach lekarskich zwiazanych z wykonywaniem okreslonych czynnosci
zwiazanych z obstuga konkretnego stanowiska pracy.

Pracodawca nie moze dopusci¢ do pracy osob bez aktualnego orzeczenia lekarskiego,
stwierdzajacego brak przeciwwskazan do pracy na okreslonym stanowisku.

Zarzadzanie bezpieczenstwem i higiena pracy przy rownoczesnym wdrazaniu zalecen
ergonomii, w niektérych matych a takze srednich przedsigbiorstwach ogranicza si¢ nie-
jednokrotnie do marginalnego traktowania i czg§ciowego przestrzegania wazniejszych
przepisow, w tym réwniez instrukcji technologicznych i bhp przy obstudze poszczegol-
nych stanowisk pracy, obowiazujacych we wszystkich branzach.
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Kompleksowe wdrazanie problematyki zwiazanej z bezpieczenstwem pracy i ochrong
zdrowia jest bardziej konsekwentnie realizowane w duzych zakladach pracy. Do ich
konkretnego 1 praktycznego stosowania powolywane sa odpowiednie stuzby i jednostki
organizacyjne odpowiedzialne za stan i przestrzeganie wytycznych i zalecen zwiazanych
z bezpieczenstwem pracy, ochrong zdrowia oraz zaleceniami ergonomii.

Problematyka statego doskonalenia warunkéw pracy w matych i $rednich przed-
sigbiorstwach, mimo wprowadzanego postepu technicznego, jest nadal aktualna. Nieco
gorsza jest sytuacja w matych przedsigbiorstwach, gdzie w procesach technologicznych
wykorzystywane sa niejednokrotnie maszyny i urzadzenia starszej generacji, o stosunko-
wo niskiej wydajnosci pracy, a takze nie spetniajace wspotczesnych kryteriow ergono-
micznych i bezpieczenstwa pracy [Z. Muszynski, J. Muszynski 2001; Z. Muszynski,
J. Muszynski 2002].

W matych czy tez Srednich przedsigbiorstwach, gdzie nie wprowadzono automatyza-
cji lub mechanizacji, miedzy innymi w procesie podnoszenia albo przemieszczania ci¢za-
rOW, pracownicy sa narazani na urazy kregostupa na skutek nadmiernego obciazenia ukta-
du mig$niowo-szkieletowego.

W mysl rozporzadzenia Ministra Pracy i Polityki Spotecznej, a takze dyrektywy Unii
Europejskiej pod pojeciem rgcznego przemieszczania cigzaréw rozumie si¢ kazdy rodzaj
transportowania lub podtrzymywania przedmiotow przez jednego lub wigcej pracowni-
kéw, wlaczajac w to rdwniez unoszenie, podnoszenie, uktadanie oraz pchanie, ciagnienie
wzglednie przewozenie, albo przesuwanie cigzaru o rdéznej masie i réznych ksztattach
[K. Zakrzewska-Szczepanska, M. Kurowska 2001].

O ile nie mozna unikna¢ r¢cznego przemieszczania cigzarow, z punktu widzenia zalecen
ergonomii i bezpieczenstwa pracy, pracodawca powinien podjaé stosowne przedsigwzigcia
organizacyjne, a takze dostarczy¢ pracownikom odpowiednie $rodki lub wyposazenie, w celu
zmniejszenia zagrozenia zwiazanego z recznym przemieszczaniem cigzarow [CIOP 2002].

Stosownie do powyzszych postanowien, dotyczacych zagwarantowania wtasciwych
warunkow dla zachowania zdrowia i bezpieczenstwa pracownikdw w miejscu wykony-
wanej pracy, w procesie zarzadzania i organizowania procesow technologicznych, powin-
no si¢ okresli¢ ryzyko zawodowe wystepujace przy recznych pracach transportowych,
w szczegolnosci biorac pod uwage:

® masg przemieszczanego przedmiotu, jego rodzaj, ksztalt, wielko$¢ oraz potozenie srodka

cigzkosci, a takze nieporgczny lub trudny do utrzymania ci¢zar oraz mozliwos¢ wysta-
pienia naglych ruchow fadunku, jego tendencje do wyginania si¢, oraz doprowadzenia
do niebezpiecznej, niestabilnej (chwiejnej) pozycji ciata pracownika, etc.,

® warunki Srodowiska pracy wewnatrz i na zewnatrz pomieszczen zaktadu pracy, np.

brak wystarczajacej przestrzeni, zwlaszcza w plaszczyznie poziomej, przy po-
wierzchni niejednokrotnie $liskiej oraz nierdwnej z réznymi poziomami (schody)
nawierzchni, po ktorej porusza si¢ pracownik, a takze indywidualne predyspozycje
poszczegdlnych pracownikéw, zwlaszcza w odniesieniu do ich stanu zdrowia, po-
siadanych cech psychofizycznych, wieku, przystosowania do wykonywania czyn-
nosci transportowych na okreslone odleglosci, etc.
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Kazdy pracownik przed angazowaniem si¢ do powyzszych prac powinien by¢é wypo-
sazony w odpowiedni sprzet pomocniczy oraz informowany o wszystkich zaleceniach
ochrony zdrowia, bhp i ergonomii, a takze o mozliwosciach narazenia si¢ na nadmierne
obcigzenie uktadu miesniowo-szkieletowego.

Wedtug dyrektyw UE niedopuszczalne jest przenoszenie ci¢zar6w o masie przekra-
czajacej 30 kg przez jednego pracownika przy pracy stalej, wzglednie 50 kg przy pracy
dorywczej, na odleglos¢ wigksza niz 25 m.

Ladunek przemieszczany za pomoca poruszanych recznie wozkow po terenie ptaskim
o twardej nawierzchni, nie moze przekraczac¢ 450 kg na pracownika, tacznie z masg woz-
ka, a w przypadku wozkow przemieszezanych na szynach — 600 kg.

Podczas oburgcznego przemieszczania cig¢zarow sita uzyta przez pracownika niezbed-
na do zapoczatkowania ruchu przedmiotu nie moze przekracza¢ 300 N przy pchaniu, oraz
250 N przy czynnosci zwiazanej z ciggnieniem [CIOP 2002].

Dolegliwosci uktadu migsniowo-szkieletowego, a zwlaszcza urazy kregoshupa moga
by¢ wynikiem przecigzenia jednostkowego lub kumulujacych si¢ mini urazéw. Sa one
zwigzane z wykonywaniem takich r¢cznych prac jak migdzy innymi podnoszenie, prze-
noszenie, ciagnienie, pchanie, przy realizacji ktoérych z duzym wysitkiem obciaza si¢
przede wszystkim migs$nie konczyn nie tyko gornych, lecz takze dolnych oraz catego
uktadu szkieletowego. Pozycja przyjmowana podczas recznych prac transportowych jest
zdeterminowana zalezno$cig miedzy usytuowaniem stanowiska pracy, koniecznoscia wy-
konywania okreslonych czynnosci, a cechami antropometrycznymi pracownika. Na zdol-
nos¢ wykonywania recznych prac transportowych wptywaja takie czynniki jak: pleé,
wiek, stan zdrowotny, stres, oraz budowa morfologiczna mig$ni i $ciggien, jak réwniez
cechy osobnicze pracownika, a takze jego kondycja i przygotowanie psychofizyczne do
wykonywania okreslonych ciezkich prac fizycznych. Przy powierzaniu pracownikowi
czynnos$ci zwiazanych z transportem recznym konieczne jest informowanie o wszyst-
kich aspektach bezpieczenstwa i higieny pracy oraz wymaganiach ergonomii, w tym
takze o ocenie ryzyka zawodowego [Z. Muszynski, J. Muszynski 2001; Z. Muszynski,
J. Muszynski 2002].

Skuteczne stosowanie odpowiednich przepiséw krajowych i1 dyrektyw Unii Europej-
skiej, zwlaszcza zwigzanych z bezpieczenstwem pracy i ergonomia, niewatpliwie pozwo-
li na istotne obnizenie nadal dostrzegalnych stosunkowo wysokich wskaznikéw wypad-
kowosci, notowanych réwniez w matych i $rednich przedsigbiorstwach. Bezposrednim
celem dyrektyw UE jest wprowadzanie srodkow stymulujacych do dziatania w kierunku
poprawy bezpieczenstwa i ochrony zdrowia pracownikdw, niezaleznie od obowiazujace-
go w Polsce Kodeksu Pracy oraz odpowiednich rozporzadzen wykonawczych. Wpraw-
dzie dyrektywy UE nie odnosza si¢ wprost do matych i $rednich przedsigbiorstw, ale ze
wzgledu na ich ogdlny charakter, moga i powinny by¢ w calej rozciaglosci przez te przed-
sigbiorstwa wykorzystywane i wdrazane do praktycznego stosowania.

We Francji reczne prace transportowe powoduja okoto 1/3 wypadkéw przy pracy.
Stanowi to 26% wypadkow powodujacych absencj¢ chorobowa i 28% ogdlnej liczby
dni niezdolnosci do pracy. Prace te stanowig przyczyne 67% przypadkow chordb
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zawodowych zwiazanych z dolegliwosciami stawdw tokciowych, kolanowych i ramion
oraz z dokuczliwymi bdélami w okolicy ledzwiowo krzyzowej (lumbago), wystapieniem
przepuklin, etc. [K. Zakrzewska-Szczepanska, M. Kurowska 2001].

Whioski

1.

Rozwoj matych i $rednich przedsigbiorstw jest popierany przez Polske, mimo ze
w wielu przypadkach nie wszystkie sa modernizowane w zakresie odpowiadaja-
cym standardom §wiatowym, zarowno ze wzgledu na stosowang technike, organi-
zacjg, zarzadzanie oraz osiagane wyniki ekonomiczne.

W unowoczesénianiu stylu zarzadzania i kierowania matymi i srednimi przed-
sigbiorstwami kazdy zaktad pracy obowiazany jest zapewni¢ pracownikom
ergonomiczne, bezpieczne i higieniczne warunki pracy, likwidujac wzglednie mak-
symalnie ograniczajac wypadkowos¢, poprzez skuteczne wdrazanie ujawnianych
podczas monitorowania procesow pracy dziatan, korygujac i eliminujac nieprawi-
dlowe 1 wadliwe, a zwtaszcza szkodliwe dla zdrowia pracownikow dotychczaso-
we sterowanie poszczegdlnymi zle organizowanymi stanowiskami pracy.

. Poprawa warunkéw pracy powinna stanowic istotna ceche wiasciwej strategii za-

rzadzania 1 kierowania przedsigbiorstwem oraz przede wszystkim jego poszcze-
gblnymi stanowiskami pracy.

. Powszechne wdrazanie odpowiednich przepiséw bhp i ergonomii, w konkretnych

szczegoblnie uciazliwych warunkach srodowiska pracy, przyczyni si¢ jezeli nie do
catkowitej likwidacji, to do znacznego ograniczania nadmiernych obciazen psy-
chofizycznych pracownikdw, stresu oraz dostrzegalnych zagrozen ze strony szko-
dliwego oddziatywania §rodowiska pracy.

. Do procesow pracy w malych i srednich przedsigbiorstwach powinny by¢ dopusz-

czane tylko maszyny i urzadzenia posiadajace odpowiedni atest, gwarantujacy bez-
pieczna, higieniczng oraz ergonomiczng prace.

. Pracownicy powinni $cisle wspdlpracowac ze swoimi przetozonymi, zwlaszcza

w zakresie podnoszenia jako$ci oraz konkurencyjnosci wyrobow i ustug a takze
W procesie osiagania lepszych wynikow ekonomicznych oraz zdobywania nowych
rynkdw zbytu zaréwno w kraju, jak i Unii Europejskie;.

. W matych i $rednich przedsigbiorstwach powinny by¢ w pelni wdrazane od-

powiednie przepisy krajowe i dyrektywy UE, szczegolnie zmierzajace w kierun-
ku likwidacji lub istotnego ograniczenia zagrozen zawodowych, stanowigcych
istotne zrédto wypadkoéw przy pracy oraz czesciowej lub catkowitej utraty
zdrowia.

. Wiasciwy dobor pracownikow szczegolnie pod wzgledem kwalifikacji zawodo-

wych, zdrowotnych i predyspozycji psychofizycznych, przyczyni si¢ do istotnego
obnizenia wskaznikéw wypadkowosci, a takze do poprawy warunkow pracy oraz
ich dostosowania do zréznicowanych mozliwosci i potrzeb pracownikow.
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9.W przypadkach koniecznego recznego przemieszczania przedmiotow o dopusz-
czalnej masie, nalezy stosowac odpowiednig technike, aby nie dopusci¢ do wysta-
pienia urazéw mig$niowo szkieletowych.

10.Podczas pracy w srodowisku, w ktorym nie mozna ograniczy¢ wystepujacego
hatasu, pracownicy powinni by¢é wyposazani w odpowiednie $rodki ochrony
stuchu.

11. Uciazliwe 1 niebezpieczne warunki pracy oraz potencjalne przyczyny zagrozenia
wypadkowego powinny by¢ eliminowane, wzglednie znacznie ograniczane nie tylko
ze wzgledu na przystapienie Polski do Unii Europejskiej, lecz takze stosownie do
postanowien Kodeksu Pracy, wedlug ktorego pracodawca jest odpowiedzialny
1 ciazy na nim obowiazek organizowania ergonomicznych, bezpiecznych i higie-
nicznych warunkéw pracy, z wykorzystaniem aktualnych osiagnig¢ nauki i poste-
pu technicznego.

12. Nalezy podkreslié, ze zarowno mate, jak i srednie przedsigbiorstwa, ktére nie do-
stosuja si¢ do zaostrzonych przepiséw krajowych i unijnych oraz do rygorystycz-
nego ich przestrzegania w zakresie ergonomii, bezpieczenstwa i higieny pracy,
w niezbyt odleglym horyzoncie czasowym, moga mie¢ powazne trudnosci z kon-
tynuowaniem produkcji wzglednie swiadczeniem ushug.
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Radostaw Pyrek

Proces rekrutacji pracownikéw w matych i srednich
przedsiebiorstwach

Uwagi wstepne

Proces zarzadzania firma polega na wykorzystaniu wszystkich zasobow, ktore pozo-
staja w jej dyspozycji, w celu osiagnigcia zalozonych celow. Do zasobdw tych
w szczegolnosci naleza klienci, pienigdze, maszyny, urzadzenia, materialy, energia, meto-
dy pracy, czas oraz zatrudnieni pracownicy. Wtasnie pracownikow — lub inaczej méwiac
personel uwaza si¢ za jeden z dwdch najwazniejszych zasobow, jakimi dysponuje firma
dziatajaca w gospodarce rynkowej. Drugim waznym zasobem w procesie zarzadzania sa
pieniadze, jednak o stopniu ich wykorzystania decyduja ludzie. Dobra firma wyrdznia sig
sposrod innych kompetentnymi menedzerami, handlowcami, inzynierami i pracownika-
mi obstugi wraz z ich zdolnosciami, wiedza, umieje¢tnosciami praktycznymi oraz motywa-
cja do pracy. Warto w zwiazku z tym przytoczy¢ kilka argumentéw na potwierdzenie tezy, ze
ludzie sa najcenniejszym zasobem firmy. Ot6z: [Jak poszukiwac..., 1996, s. 15].

1. Efektywnos¢ firmy zalezy od produktywnosci jej pracownikow, ktora z kolei zde-
terminowana jest przez ich zdolno$ci, wyksztalcenie, umieje¢tnosci praktyczne,
doswiadczenia, cele i wartosci, postawy i zachowania, cechy osobowosci oraz moty-
wacje.

2. Ludzie sa wazni w firmie, poniewaz wigkszo$¢ probleméw powstaje z ich przy-
czyny, z drugiej zas strony to wlasnie oni rozwiazuja te problemy.

3. Ludzie sa strategicznym zasobem firmy. Posiadajg oni mozliwosci uczenia sig,
doskonalenia swojego potencjatu, potrafig mysle¢ koncepcyjnie, sg kreatywni.
Cechy, te umozliwiaja dostrzezenie szans i zagrozen wewnatrz i na zewnatrz firmy
oraz wykorzystanie tych pierwszych, a ograniczania drugich.

Pozyskiwanie kompetentnych ludzi oraz tworzenie warunkdw sktaniajacych ich do
aktywnego i efektywnego uczestnictwa w zyciu firmy jest sztuka i stanowi glowny cel
zarzadzania zasobami ludzkimi. Obejmuje ono szereg czynnosci, do ktérych przynalezy:
planowanie potrzeb personalnych, selekcja, pozyskiwanie pracownikéw, motywowanie,
ocenianie, nagradzanie, rozwdj i derekrutacja oraz biezace kierowanie ich praca. Czyn-
nosci te realizowane sa w kazdej firmie, ktéra zatrudnia chociazby kilka osdb, jednak
zakres 1 sposob ich realizacji zalezy od wielu czynnikow, a mianowicie od: wielkos$ci
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przedsigbiorstwa, sytuacji na rynku pracy oraz przyjetej przez wihasciciela lub menedzera
filozofii zarzadzania. Niemniej jednak staranny dobdr jest kluczem do sukcesu, gdyz wias-
nie ,,od prawidlowego doboru pracownikow zalezy, jakim potencjatem ludzkim dysponu-
je przedsigbiorstwo, jakie beda mozliwosci jego doskonalenia i rozwoju, poprawy efek-
tywnosci pracy oraz wspoldziatania ludzi ™. /Z. Jasiriski 1999, s. 54].

Zagadnieniom tym przypisuje si¢ coraz wigksze znaczenie gtownie w duzych organi-
zacjach, mniejsze jednak w matych firmach. Powodow tego stanu rzeczy jest wiele. Do
istotniejszych nalezy zaliczy¢ brak dostatecznej wiedzy z zakresu zarzadzania persone-
lem u zarzadcow tych firm jak roéwniez znaczne koszty stosowanych procedur rekrutacji.
Wydaje sie wigc, ze pomocne byloby opracowanie uproszczonej metodyki z zastosowa-
niem prostych i skutecznych metod zarzadzania.

Zarzadzanie personelem to dziedzina bardzo intensywnie rozwijajaca si¢ na $wiecie,
a w szczegolnosci w matych i §rednich przedsigbiorstwach.

Sektor matych i $rednich przedsigbiorstw petni kluczows rolg w rozwoju gospodarki
w wielu krajach, a od kilku lat jego rola rosnie takze w Polsce. Male i $rednie przedsie-
biorstwa' w naszym kraju staja si¢ zrédtem gospodarczego wzrostu i istotnym czynni-
kiem ograniczajacym bezrobocie.

1. Istota i rodzaje rekrutacji

Jak wspomniano, wstepng a zarazem powszechnie akceptowana i praktycznie wyko-
rzystywana funkcja zarzadzania personelem, jest rekrutacja. Jej celem jest przywrdcenie
rownowagi na wewngtrznym rynku pracy, ktéra zostala zachwiana w wyniku dziatania
réznorodnych czynnikow/Wprowadzenie do. .., 2000, s. 64].

Rekrutacja jest procesem polegajacym na kwalifikowaniu i pozyskiwaniu sposrod kan-
dydatéw do pracy takich, ktorzy posiadaja cechy i kompetencje przydatne dla organizacji.
Rekrutacje personelu rozumie¢ mozna jako kompleksowy proces zatrudniania pracowni-
kéw, w ktorym poszukiwanie 1 przyciaganie kandydatow do firmy jest tylko jednym
z etapoéw. W takim ujeciu rekrutacja personelu stanowi jeden z podstawowych procesow
zarzadzania zasobami ludzkimi. Jak wyrazit to Keep: ,,celem polityki zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi w odniesieniu do zatrudnienia jest ,,uzyskanie odpowiedniego materialu”
w postaci personelu posiadajacego wlasciwy zestaw umiejetnosci 1 kwalifikacji oraz go-
towego do dalszego szkolenia [...]”. fA. Pocztowski 1998, s. 72]

Sposdb zatrudnienia pracownikow w danej firmie zalezy w duzej mierze od ustalone-
go i realizowanego modelu polityki personalnej. Najczesciej w praktyce stosuje si¢ mode-
le sita lub kapitatu ludzkiego.

! Zgodnie z Ustawa z dnia 19 listopada 1999 r. Prawo Dzialalnosci Gospodarczej za mate przedsigbiorstwo
rozumie si¢ matego przedsigbiorcg natomiast za Sredniego przedsigbiorcg — srednie przedsigbiorstwo. Mate
przedsigbiorstwo zatrudnia mniej niz 50 pracownikdw, obroty roczne nie sa wyzsze niz 7 mln euro, a w bilans
roczny nie przekroczyt 5 min euro. Srednie przedsigbiorstwo to zatrudnionych mniej niz 250 pracownikéw,
roczne obroty ponizej 40 mln euro, bilans roczny do 27 mln euro.
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Model sita polega na poszukiwaniu i doborze na odpowiednie stanowiska pracowni-
kéw najlepszych wedtug kryteridw ustalonych przez organizacje. Tworzenie rankingu naj-
bardziej i najmniej efektywnych pracownikow powoduje, Ze ci, ktorzy chca pozostaé
w organizacji, muszg wykazac¢ si¢ wysoka produktywnoscia.

Nieco inne podejscie wystepuje w modelu kapitatu ludzkiego. Ten model polityki per-
sonalnej przywiazuje mniejsza wagg do selekcji pracownikdw, koncentrujac sie na dziata-
niach powodujacych rozwdj wszystkich zatrudnionych. Takie podejscie powoduje, ze przed-
sigbiorstwo ponosi koszty zwigzane z doskonaleniem pracownikow.

Jednak jak pokazuje praktyka gospodarcza, model ten w dalszej perspektywie przyno-
si wieksze efekty niz model sita. /M. Kostera 1994, s. 25-33] Znacznie wigksza wage do
procesu rekrutacji pracownikéw przywiazuje si¢ jednak w modelu sita.

W obszernej juz i licznej literaturze przedmiotu znalez¢ mozna sporo opisow rodza-
jow rekrutacji pracownikow. Najcze$ciej wymienia si¢ tu rekrutacje w szerokim oraz seg-
mentowym ujgciu.

Rekrutacja szerokapolega na pozyskiwaniu pracownikow z calego rynku pracy. Proby
doboru pracownikéw firma moze podjaé nie tylko na lokalnym rynku pracy, lecz na rynku
krajowym, a nawet sigga¢ do zasobéw migdzynarodowego rynku pracy. Ten najszerszy
rynek pracy staje si¢ coraz bardziej dostepny w zwiazku z procesami gospodarczej inte-
gracji, czego wyrazem jest wchodzenie Polski do struktur Unii Europejskiej. Uogdlnia-
jac, mozna stwierdzié, ze celem rekrutacji szerokiej jest dotarcie z informacja do jak naj-
liczniejszego zbioru kandydatéw na pracownikéw danej firmy, co zwigksza prawdopodo-
bienstwo trafnej obsady wolnego stanowiska pracy.

Z kolei rekrutacja segmentowa oznacza skierowanie informacji o wolnym miejscu
pracy i warunkach jego objecia do teoretycznie okreslonego zbioru potencjalnie zaintere-
sowanych. Zbior ten okresla si¢ jako segment rynku pracy wyrézniony z uwagi na blizej
ustalone cechy cztonkow zbioru, takie jak np.: zawdd, wyksztatcenie czy specjalnosé.
Rekrutacje segmentows stosuje si¢ na 0got w celu pozyskania pracownikow o wysokich
kwalifikacjach, wymaganych np. : na stanowisku gtéwnego technologa, programisty, bie-
glego ksiggowego, menedzera, itp. Ze wzgledu na skomplikowane techniki tego rodzaju
rekrutacji uznaje si¢ ja za kosztowna. Jednakze w przypadku waznych stanowisk pracy,
bilans naktadéw i korzysci oraz zagrozen i szans potwierdza potrzebg stosowania rekruta-
cji segmentowe;.

Podejscie
Rodzaje
Zrédia
Techniki
Selekcja
Procedury
Narzedzia
Adaptacja

A4

Rekrutacja

Rys. 1. Sktadniki procesu rekrutacji
Z 16 dto: [Wprowadzenie do..., 2000, s. 68]
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Proces pozyskiwania pracownikow mozna przedstawic jako ciag nastgpujacych czyn-
nosci: [Jak poszukiwac..., 1996, s. 15]

® okreslenie potrzeb personalnych, tj. liczby potrzebnych pracownikéw, profili kwa-
lifikacyjnych oraz czasu, w ktorym wakaty powinny by¢ objete,
zidentyfikowanie zrodet pozyskania pracownikow,
przeprowadzenia akcji werbunkowej,
sprawdzenie przydatnosci kandydata do pracy,
podjecie decyzji o wyborze,
przedstawienie oferty pracy i podpisanie umowy,
wprowadzenie do pracy.

Autorzy zajmujacy si¢ tym zagadnieniem podaja mniej lub bardziej ztozone procedu-
ry rekrutacji. Szczegolnie w obszarze sprawdzania przydatnosci kandydata do pracy. Za-
stosowanie powyzszej procedury nie jest trudne w praktyce. Minimum dziatan bgdzie tu
stanowita odpowiedz na nastepujace pytania:

® ilu i jakich pracownikdéw, oraz gdzie i kiedy trzeba zatrudnic?
gdzie mozna ich znalez¢?

w jaki sposob zainteresowaé kandydatow praca w firmie?

jak sprawdzi¢ ich przydatno$¢ do pracy?

co uwzgledni¢ przy podejmowaniu decyzji o przyjeciu pracownika?

jak sformutowa¢ umowe o pracg?

co nalezy zrobi¢, by nowo przyjety pracownik jak najszybciej stat si¢ petnowarto-

$ciowym cztonkiem firmy?

® ktore z zadan mozna wykonac samodzielnie, a ktore wymagaja wsparcia ze strony
specjalisty?

Rekrutacje mozna takze traktowac jako dynamiczny zwiazek czterech rodzajow part-
nerow uczestniczacych w tym procesie:

® kandydatow, ktorzy poszukuja miejsca pracy, zaangazowania zawodowego i satys-
fakcjonujacego wynagrodzenia,

® pracownikow, ktorzy zamierzaja zmieni¢ dzialanie swojego zespotu poprzez przy-
jecie 1 adaptacj¢ nowego kolegi; musza tego dokona¢ zachowujac réwnowage za-
wodowa i1 spoteczne reguty funkcjonowania przedsigbiorstwa, respektujac polity-
ke zatrudnienia, organizacja stanowisk pracy i system wynagradzania,

® doradcow zewnetrznych, ktoérych zadaniem jest utatwienie wzajemnych kontak-
tow migdzy dwiema wyzej wymienionymi grupami.

® pracodawcow, ktdrych zadaniem jest stworzenie stanowisk pracy i odpowiednich
warunkow.

W istocie tym, co liczy si¢ najbardziej, sa wigzi zaufania migdzy pracodawca, kandy-
datem i doradca w dziedzinie rekrutacji. Wigzi te s niekiedy skomplikowane, poniewaz
W pojeciu ,,pracodawcy’ miesci sig, oprocz szefa przedsigbiorstwa — dyrektor (kierownik)
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ds. personalnych i kierownicy operacyjni przysztego pracownika. Partnerzy tego procesu
wiedza (intuicyjnie lub w sposdb swiadomy), ze kandydat polecony przez osobe, do ktd-
rej pracodawca ma zaufanie, ma wigksza szans¢ osiagnigcia sukcesu w rekrutacji. Nato-
miast doradca uczestniczy w procesie rekrutacji w charakterze fachowca utatwiajacego
kontakty migdzy zainteresowanymi stronami i jest on przewodnikiem pracodawcdw i kan-
dydatéw w drodze do podjgcia ostatecznych decyzji. /P Louart 1995, s. 128]

Ustalenie obecnych/przysztych potrzeb kadrowych

v \ 4

Profil kwalifikacyjny
wymagan

Analiza stanowiska pracy

<

Rozpoznanie potrzeb zatrudnienia pracownikéw na dane stanowisko pracy (popyt)

<

Ocena podazy na wewngtrznym i zewngtrznym rynku pracy

<

Okreslenie form i zrodet rekrutacji niezbgdnych do zastosowania

<

Proces rekrutacji

<

Wybor wstepnej grupy analitykdéw (wstgpna analiza aplikacji kandydatow)

\ 4

Etap selekceji, stosowanie odpowiednich metod i technik selekeji

\ 4

Decyzja zatrudnienia/okreslenie warunkdéw umowy

v

Wprowadzenie do pracy

| |
——— 1 Ocena po okresie probnym |
!

v

Pelnoprawny uczestnik organizacji

Rys. 2. Procedura doboru kadr w organizacji

Zrédto: [Zarzadzanie kadrami..., 1999, s. 83].
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Jednym z zasadniczych elementoéw rekrutacji jest dobor pracownikéw do pracy. Do-
borem pracownikdéw mozna nazwac zesp6t dziatan majacych na celu pozyskiwanie odpo-
wiednich ludzi do organizacji i doprowadzenie do wlasciwej obsady wakujacych stano-
wisk. Aby zapewni¢ firmie ciagle 1 efektywne funkcjonowanie, proces doboru powinien
zapewnia¢ odpowiednig liczbe pracownikow (aspekt ilosciowy) z odpowiednimi kwalifi-
kacjami (aspekt jakosciowy) oraz w okreslonym wymiarze czasu na wlasciwych stanowi-
skach (aspekt strategiczny).

Aby osiagnac wysoka efektywnos¢ doboru, nalezy przeanalizowaé potrzeby dotycza-
ce kadr w powiazaniu z planowaniem i tworzeniem opisow stanowiska pracy oraz bada-
niem rynku pod wzgledem popytu i podazy na kadre. Istote takiego wtasnie podejscia
przedstawia rys.1 pokazujacy schemat procedury doboru. Zasadne jest wskazanie szer-
szego kontekstu i powigzan doboru z innymi funkcjami zarzadzania kadrami; dlatego
w kompleksowej procedurze pozyskiwania kadr na stanowiska pracy przedstawionym na
danym schemacie uwzgledniono etap przygotowawczy oraz procedure kontroli funkcji
doboru, ktéra tym razem przybiera posta¢ weryfikacji pracy zatrudnionego pracownika
po okresie probnym. Okreslajac popyt na kadry, firma ustala przede wszystkim naktad
zasobdw ludzkich niezbgdnych do wykonania zalozonych celow z punktu widzenia ko-
niecznych kwalifikacji. Podaz pracownikéw jest okreslana przez specyfike rynkow pracy,
czynniki demograficzne, edukacyjne, spoleczne, geograficzne, mode, dominujace ten-
dencje dotyczace okreslonego typu pracownika, a takze poziom wynagrodzen. Procedura
pozyskiwania kadr wiaze si¢ ze znacznymi kosztami (rekrutacja, selekcja), a w razie niewta-
sciwego doboru — z tzw. kosztami odroczonymi ( brak realizacji podstawowych zadan badz
ich niska jako$¢, absencja, zta praca, straty, zta atmosfera, powtarzanie procedur).

2. Zrédia pozyskiwania pracownikéw

Zroédtami rekrutacji kadr dla organizacji sa rynki pracy, na ktérych firma wyznacza
swoje docelowe segmenty, miejsca pozyskiwania grup zawodowych, spotecznych, oraz
na ktorych tworzy kanaty informacyjne w celu zastosowania odpowiednich form rekruta-
cji. [Zarzadzanie kadrami. .., 1999, s. 85]

Wsréd gtownych zrodet rekrutacji pracownikow wyrdznia sie wewnetrzny i zewnetrz-
ny rynek pracy. Pozyskiwanie pracownikoéw z wewnetrznego rynku pracy oznacza kiero-
wanie oferty pracy w danej organizacji do pracownikdéw w niej zatrudnionych. Zaleta
tego rozwigzania jest to, ze w firmie wiadomo, kto ma jakie predyspozycje oraz jakie
osiaga wyniki. Ponadto daje si¢ szans¢ dotychczas zatrudnionym realizowania swoich
marzen i oczekiwan oraz dluzszego zwigzania ich z firma. Liczne badania pokazuja, ze
pracownicy odchodzacy z organizacji, a jako gtdéwna przyczyne¢ odejscia w wiekszosci
przypadkow nie podaja niskich zarobkéw, ale brak mozliwosci zaspokojenia ich potrzeb,
a zwlaszcza potrzeby samorealizacji. Wada tego podejscia jest to, ze w wyniku dotychcza-
sowych powiazan personalnych moze pojawic¢ si¢ niech¢¢ niektdrych pracownikéw, a to
moze spowodowac pogorszenie stosunkow miedzyludzkich w firmie. /L. Koziof, A. Piech-
mik—Kurdziel, J. Kopec 2000, s. 99].



Proces rekrutacji pracownikow w mafych i srednich przedsigbiorstwach

103

Wewnetrzna rekrutacja pracownikow moze mie¢ charakter otwarty lub zamknigty.
W ramach rekrutacyi otwartej informacje o wolnych stanowiskach pracy udostgpnione sg
szerokim rzeszom pracownikow w formie ogloszen zawieszanych na tablicach $cien-
nych — coraz czg$ciej — przesytanych poczta elektroniczna. Istota tej metody jest zatem
fakt, iz przedsiebiorstwo jest rzeczywiscie traktowane jako wewngtrzny rynek pracy.

Rekrutacja zamknigta ma miejsce wowczas, gdy informacje o wolnym stanowisku
nie sg podawane do publicznej wiadomosci w miejscu pracy, lecz sg przekazywane ka-
nalami nieformalnymi i bezposrednio kierowane do potencjalnie odpowiednich kandy-
datéw. Podstawe ich wyboru stanowig kartoteki osobowe: wyniki ocen okresowych
pracownikow, plany rozwoju kariery, zaliczone formy szkolenia i doskonalenia, a takze
osiagniete sukcesy. Zalety obu podejs$¢ do rekrutacji wewngtrznej pracownikdéw zawiera
tabela 1.

Tabela nrl
Zalety otwartej i zamknigtej rekrutacji wewngtrznej.

Zalety rekrutacji otwartej

Zalety rekrutacji zamknigtej

Procedura jest sformalizowana: zasady i kryteria
rekrutacji sa ogdlnie znane.

Metoda szybsza ogranicza liczbg chetnych oraz
czas i koszty ich selekcji.

Pracodawcy maja poczucie realnego wplywu na
ksztaltowanie $ciezki swojej kariery w firmie.

Zapobiega konfliktom personalnym powstajacym
w sytuacji, gdy stanowisko kierownika miatby
obja¢ ktos z innego dziatu.

Otwarte kanaty komunikacji sprzyjaja ksztattowa-
niu atmosfery zaufania w firmie i wspieraja mo-

Oszczedza przetozonemu stresu zwiazanego
z wyborem jednego z kilku kandydatéw i odrzu-

ralnie zatogi ceniem pozostatych.

716 dto: [Zasoby ludzkie..., 1999, s. 156]

Pozyskiwanie pracownikow z zewnetrznego rynku pracy oznacza kierowanie oferty
pracy do wszystkich chetnych spoza danej organizacji. Korzyscig tego rozwiazana jest to,
ze do firmy moga si¢ zgtosi¢ nowi, kompetentni kandydaci do pracy, ktorzy nie sq uwikta-
ni w pewne uktady personalne, nie zawsze pozytywne dla organizacji. Wsréd autoréw
zajmujacych si¢ zagadnieniem panuje poglad, ze korzystny dla danej jednostki organiza-
cyjnej jest doptyw tzw. Swiezej krwi, szczegolnie w przypadku stanowisk kierowniczych.
Zdaniem J. Nadolskiego: ,,aby instytucja nie skostniata, odsetek kierownikdéw z zewnatrz
powinien wynosi¢ okoto 20 %”. /J. Nadolski 1979, s. 44]Potencjalnymi wadami takiego
poszukiwania pracownikéw moga by¢: wyzsze koszty, dtuzszy okres adaptacji w no-
wej organizacji, brak zrozumienia nowych pracownikow przez dotychczas zatrudnionych,
wigksze ryzyko popetienia btedu przy rozpoznaniu kompetencji kandydatow do pracy,
spadek efektywnosci dziatan tych, co liczyli na awans.
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3. Techniki rekrutacji pracownikéw

Waznym etapem procesu rekrutacji jest przeprowadzenie naboru pracownikow. Za-
réwno w przypadku korzystania ze Zrodet wewngetrznych jak i zewngtrznych, istnieje pro-
blem zainteresowania potencjalnych kandydatow. Za pomoca technik rekrutacji podejmu-
je si¢ dziatania zmierzajace do efektywnego przekazania informacji na rynek pracy
0 wolnym stanowisku pracy. W zamierzeniach tych uwzgledni¢ nalezy niejednorodnosé
wspolczesnego rynku pracy oraz jego ztozonos¢.

Do pierwszoplanowych wspodtczesnych technik, za pomoca ktdrych wyszukuje si¢
potencjalnych kandydatéw na wolne miejsca pracy, zalicza si¢ mass media, dysponujace
takimi formami, jak: anons prasowy, ogloszenie radiowe czy telewizyjne, informacje
w specjalistycznym czasopismie (Anons prasowymoze by¢ zamieszczony w prasie lokal-
nej, badZz w prasie o zasiggu ogolnokrajowym. W poniedziatkowym wydaniu ,,Gazety
Wyborczej” ukazuje si¢ specjalny dodatek — ,,Praca”, ktory w duzym stopniu wypetnio-
ny jest anonsami zarowno tych, co poszukuja pracownikéw jak i poszukujacych pracy).

Informacja w specjalistycznych czasopismach odnosi si¢ najczesciej do rekrutacji seg-
mentowej. Informacja, aby spetnita warunki skutecznosci, powinna by¢ przygotowana
z zachowaniem zwigzto$ci i jasnosci termindw, precyzyjnie i rzetelnie okreslanych warun-
kéw zatrudnienia. W informacjach prasowych wazna kwestia jest ich szata graficzna, bo-
wiem moze ona wplywac na przyciagnigcie uwagi szerszego grona czytelnikow. Ponadto musi ona
réwniez okresla¢ wymagania i profil poszukiwanych kandydatow. /P Louart 1995, s. 136].

Coraz czg$ciej stosowanym sposobem oceny przydatnosci kandydata bywa technika
komputerowa, powszechnie stosowana przez instytucje posrednictwa pracy i urzedy pra-
cy. W ostatnich latach do omawianej techniki wiacza si¢ Internet. /nfernet— jest to zde-
cydowanie najnowsza forma rekrutacji pracownikdw, rozwijajaca si¢ na §wiecie bardzo
dynamicznie: w USA juz ok. 60 % ofert pracy przedstawionych jest w Internecie. Jak
popularng forma rekrutacji stal si¢ Internet, Swiadczy lawinowy wzrost liczby wiasnych
stron WWW zawierajacych informacje o mozliwosci zatrudnienia w danej firmie. Jed-
nakze tylko dla nielicznych, najbardziej znanych pracodawcow, wiasne strony moga by¢
wylacznym Zrédlem pozyskiwania kadr. Pod wzglgdem ogladalnosci internetowe serwisy
rekrutacyjne dziatajace na terenie Polski doréwnuja juz ich europejskim odpowiednikom.

Kolejna technika to rozwdy kariery. Jej istota sprowadza si¢ do skutecznego rozpropa-
gowania w obrebie danego segmentu rynku pracy atrakcyjnej oferty, ktdrej szczegodlng
cecha jest perspektywa kariery dla osob decydujacych si¢ podjac oferowana prace.

Specjalne wydarzenia to kolejna technika, polegajaca na intencjonalnym tworzeniu
sytuacji sprzyjajacej poznaniu si¢ na rynku pracy pracodawcéw z tymi, ktorzy pracy
poszukuja. Najczesciej stosowana jest w nowo powstajacych firmach. Jej przyktadem sa
m. in. dni tzw. ,,otwartych drzwi”, czyli udostgpnienie zwiedzania firmy kazdemu, kto
wyrazi ochotg.

Zrédlem dwoch kolejnych technik naboru kandydatéw do pracy jest system edukacji.
Rekrutacja w szkofach wiazata si¢ do niedawna w Polsce z rozwijaniem i finansowaniem
szkol przyzaktadowych. Obecnie na skutek zmian ten rodzaj rekrutacji ogranicza si¢ do
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zglaszania ofert pracy badz aranzowania spotkan przedstawiciela firmy z uczniami czy
studentami ostatniego roku. W omawianej technice mozna wskaza¢ na jej wzbogacona
forme, jaka sa stypendia fundowane przez przedsigbiorstwo. Innym sposobem rekrutacji
sa praktyki wakacyjne dla studentdéw wyzszych uczelni. Zaletg tej techniki jest jej niski
koszt. Z tego wzgledu ,,praktyki wakacyjne” uznawane s powszechnie za wysoce efek-
tywny sposéb rekrutacji nowych pracownikow.

Ogfloszenia wsrod zafogi jest dos¢ czgsto stosowang technika, bowiem nie jest zbyt
kosztowna. Ponadto osoba polecajaca danego kandydata bierze za niego odpowiedzialnos¢
1 ulatwia mu adaptacj¢ w nowym srodowisku w przypadku wybrania jego kandydatury.

Posrednictwo powiatowych urzedow pracy (PUP) 1 jego jednostek (RUP)jest technika
szeroko wykorzystywana przez firmy poszukujace odpowiednich kandydatow na stano-
wiska wykonawcze. Urzedy Pracy gromadza dane o kandydatach, wydaja broszury i cza-
sopisma, ktore zawieraja informacje o poszukujacych pracy oraz analiz¢ lokalnego rynku
pracy i zachodzacych na nim zmian.

Wyjatkowa technika rekrutacji jest zlecenie poszukiwania i doboru pracownikdéw spe-
cjalistycznym firmom, ktére okresla si¢ mianem Head Hunter (fowcy gtéw). Technika ta
wykorzystywana bywa gldwnie do poszukiwania i selekcji kandydatow na kluczowe
1 specjalistyczne stanowiska pracy.

Poszukiwanie kandydatow za pomocq firmy konsultingowey jest kosztowne, aczkol-
wiek firma realizujaca zlecenie najcze¢sciej daje roczng gwarancje na wybranego kandy-
data. Z tego typu ustug najczesciej korzysta si¢ w przypadku poszukiwania rzadkiej klasy
specjalistow oraz menedzerdéw. Popyt na ustugi agencji doradztwa personalnego w Polsce
wykreowaly firmy zagraniczne, ktore od dawna sa do nich przyzwyczajone i swiadome
ich uzytecznos$ci. Tylko w Warszawie dzialaja obecnie dziesiatki agencji deklarujacych
ten sam zakres ushug personalnych. Sa to najczesciej filie agencji zachodnioeuropejskich
1 amerykanskich. Ich staz na rynku polskim nie przekracza trzech — czterech lat.

Obecnie powstaje coraz wigcej firm, ktdre wypozyczaja pracownikow innym organi-
zacjom (leasing pracowniczy)za ustalona kwote pieni¢zna. Szczeg6lnie dotyczy to takich
pracownikow jak sekretarki, informatycy, pracownicy zajmujacy si¢ ochrong osob, ho-
stessy, pracownicy fizyczni i inni w zaleznosci od potrzeb. Czasem na krotki okres wypo-
zycza si¢ pracownikow innych podobnych przedsigbiorstw do wykonania danych czyn-
nosci, ktdrzy akurat w swoich firmach nie maja zbyt duzo zadan w danym momencie.

Jedna z technik stosowanych w procesie rekrutacji jest rozmowa kwalifikacyjna. Roz-
mowg¢ z kandydatem do pracy najcze¢sciej odbywa menedzer personalny lub kto$ z jego
podwiladnych. W czasie tej rozmowy prezentuje si¢ oczekiwania pracodawcy oraz spraw-
dza si¢ przedstawione w dokumentach informacje. Wykorzystywana jest przez menedze-
row, doradcdw personalnych, osoby odpowiadajace w firmie za proces rekrutacji. Nieza-
leznie, jakie inne metody oceny kwalifikacji kandydatow stosowane sa w procesie rekru-
tacji, prawie zawsze towarzyszy im rozmowa kwalifikacyjna. Powszechnos$¢ stosowania
nie oznacza jednak, ze jest to metoda niezawodnie skuteczna.

Rozmowa kwalifikacyjna nie stanowi oczywiscie jednolitego narze¢dzia diagnostycz-
nego. Po pierwsze — moze mie¢ jedynie informacyjny charakter (rozmowa o faktach).
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Wyjasnienie i zrozumienie przebiegu kariery zawodowej kandydata pozwala zazwyczaj
okresli¢ gldwne obszary jego doswiadczen i kompetencji. Po drugie — rozmowa kwalifi-
kacyjna moze shuzy¢ ocenie przydatnosci zawodowej kandydata, diagnozie wiedzy, umie-
jetnosci i predyspozycji zawodowych i psychologicznych. W tym przypadku rozmowa
moze obejmowaé rowniez pytania o fakty — np. zwigzane z przebiegiem pracy zawodo-
wej kandydata — lecz uzyskiwane informacje sa jedynie pretekstem do wnioskéw o cha-
rakterze diagnostycznym lub prognostycznym. Réznice pomiedzy tymi sposobami dzia-
lania podczas rozmowy kwalifikacyjnej prezentuje rysunek 3.

ROZMOWA
KWALIFIKACYJNA

l_

Rozmowa o do§wiadczeniach zawodowych
kandydata i przebiegu jego kariery zawodowej
Pytania o fakty

Uzyskanie i uzupehienie informacji o kandyda-
cie i jego doswiadczeniach zawodowych
Pytania o fakty

Diagnoza i ocena przydatnosci
zawodowej kandydata
Interpretacja faktow

Informacyjny poziom rozmowy

Diagnostyczno—prognostyczny poziom rozmowy

Rys. 3. Informacyjny i diagnostyczno—prognostyczny poziom rozmowy kwalifikacyjnej

Zr6dto: [R Swierzyiski2000, s. 10]

Assessment centre — ocena wieloczynnikowa —metoda ta w ciagu ostatnich czterdzie-
stu lat stata si¢ popularnym sposobem selekcji i oceny w Europie Zachodniej i USA.
Chociaz procedura tworzenia tego typu diagnozy jest pracochtonna, kosztowna i wymaga
zaangazowania wielu ekspertow z réznych dziedzin oraz rzeczywistych materiatow, war-
to podjac ten trud, poniewaz jej wyniki cechuje wysoka trafnos¢. Stosuje si¢ ja jedynie
wobec kandydatow na kluczowe stanowiska w organizacjach.

Przedstawione powyzej techniki naboru pokazuja, jak firmy powinny poszukiwac kan-
dydatéw do pracy. W literaturze przedmiotu wyszczegdlnia si¢ wiele technik okre§lanych
jako techniki rekrutacji. Sadzi¢ mozna, Zze chodzi o techniki informowania kandydatow
o pracy, gdyz dotycza jednego z elementéw procesu rekrutacji, a nie jego catoksztattu.

4. Model procesu rekrutacji pracownikéw w matych i srednich
przedsiebiorstwach

Na podstawie analizy literatury przedmiotu i wlasnych obserwacji stworzono model
rekrutacji pracownikow. Model ten dotyczy przedsiebiorstw matych i srednich. Fakt ten
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wynika nie tylko z podejscia kadry kierowniczej do kwestii polityki kadrowe;j, ale takze
z uwarunkowan gospodarczo—spotecznych. Im przedsigbiorstwo jest wieksze, ma wigk-
sze spektrum dziatania, tym proces kadrowy jest znacznie bardziej rozbudowany a zara-
zem skomplikowany. Gtéwna determinantg jest charakter stanowiska, ktore zamierzamy
obsadzi¢ oraz naktady zwigzane z nowo utworzonym miejscem pracy i zatrudnionym
pracownikiem. Z pewnos$cia w praktyce model rekrutacji bedzie ulegat ciagtym i znacz-
nym modyfikacjom wynikajacym ze specyfiki przedsigbiorstwa. Zaprezentowany model
procesu rekrutacji sktada si¢ z elementéw: analiza stanowiska pracy, ogloszenie o nabo-
rze, nabor, selekcja, rozmowa kwalifikacyjna, oferta pracy, zatrudnienie i adaptacja pra-
cownika.

Kryterium wyboru wspomnianych technik i narze¢dzi byto przydatnos¢ (skutecznosé),
efektywno$¢ jak rowniez prostota i fatwos¢ ich zastosowania.

Analiza stanowiska pracy jest pierwszym wyjsciowym etapem procesu rekrutacji. Przy
sporzadzaniu opisu stanowiska pracy powstaje koniecznos¢ okreslenia cech danego sta-
nowiska, czyli zakresu czynnosci, obowiazkéw oraz wymagan kwalifikacyjnych, jakie
kandydat do pracy powinien posiadaé. Informacje te tworza tzw. profil zawodowy przy-
sztego pracownika, ktory okresla konkretne oczekiwania pracodawcy wzglgdem poten-
cjalnych kandydatow. W wyniku przeprowadzenia analizy stanowiska pracy otrzymamy
takze informacje na temat zalezno$ci stuzbowych, warunkéw pracy oraz relacji z innymi
stanowiskami.

Etapem wystgpujacym tuz po analizie stanowiska pracy jest ogfoszenie o naborze.
Osoba odpowiedzialna za proces rekrutacji podejmuje decyzje dotyczace zrodet rekruta-
cji. Wyrozniamy dwa gltéwne zrddia rekrutacji a mianowicie: rekrutacja z wewnetrznego
lub zewnetrznego rynku pracy. Zanim ogloszenie zostanie zamieszczone, powstaje po-
trzeba doktadnego przeanalizowania i zdefiniowania kryteridow wyboru kandydatow. Mu-
simy liczy¢ si¢ z faktem, ze na nasze ogloszenie obok aplikacji wartosciowych dostanie-
my takze takie, ktorych autorzy w zaden sposéb nie odpowiadaja stawianym wymaga-
niom. Nalezy rowniez zdecydowac, czy uczynione zostanie to za posrednictwem mediéw
drukowanych (w prasie lokalnej, ogélnokrajowej — rekrutacja szeroka, prasa specjali-
styczna — rekrutacja segmentowa), czy tez w Internecie, czy ewentualnie przy uzyciu
kilku mediow jednocze$nie — rekrutacja zewnetrzna. Kolejnym krokiem w ramach tego
etapu jest wybor techniki rekrutacji. Jedna z technik jest anons prasowy. W anonsie praso-
wym zawarte sg istotne informacje dla kandydatéw do pracy na dane stanowisko. Doty-
cza one gltéwnie: stanowiska pracy, wymaganych kwalifikacji a takze dziatalno$ci przed-
sigbiorstwa. W oparciu o te informacje kandydaci przygotowuja list motywacyjny i CV,
ktoére sa dokumentami niezb¢dnymi do ubiegania si¢ o prace.

Kolejny etap procesu rekrutacji to sam nabor. Przedsiebiorstwo okresla doktadny ter-
min sktadania dokumentow, ktory czgsto jest dluzszy niz informacja w ogloszeniu o ok.
siedem dni. Wynika to z faktu, iz cz¢$¢ kandydatow starajacych si¢ o pracg swoje doku-
menty przesle poczta— w tym przypadku liczy si¢ data stempla pocztowego. Warto wspo-
mnie¢ takze, ze coraz popularniejszym sposobem przesytania dokumentow staje si¢ pocz-
ta elektroniczna e-mail — niestety jeszcze rzadko praktykowana.
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‘ Analiza stanowiska ] \

‘ Ogtoszenie o naborze \

~.

‘ Nabor \

.

‘ Selekcja J \

/ Rozmowa kwalifikacyjna

Jo T - /
\ { Oferta pracy \
Zatrudnienie ‘ /

Rezygnacja

i adaptacja pracownika

Rys. 4. Proces rekrutacji pracownikow w matych i $rednich przedsigbiorstwach

Z r 6 dto: Opracowanie wlasne

Po przeprowadzeniu rekrutacji dokonuje si¢ selekcyi, czyli oceny aplikacyi — jest to
proces polegajacy na wybraniu, sposrdd dostepnych kandydatow, tych osob, ktorych kwa-
lifikacje, umiejetnosci i doswiadczenie, a takze cechy i predyspozycje najbardziej odpo-
wiadaja wymaganiom dotyczacym stanowiska, na ktore sa rozpatrywane kandydatury.
Rozpoczyna si¢ ona od przegladu materiatéw aplikacyjnych a nastgpnie odrzuceniu tych,
ktére nie spetniaja lub spetniajg w matym stopniu ustalone dla danego stanowiska wyma-
gane kryteria.

Po dokonaniu selekeji zebranych dokumentdéw kandydaci zapraszani sa rozmowe kwa-
lifikacyjna. Rozmowg najczesciej przeprowadza kierownik Iub dyrektor, zdarza si¢ jed-
nak, ze jest to menedzer personalny. Rozmowa powinna by¢ przeprowadzona przez osoby
kompetentne tzn. przeszkolone do tego rodzaju czynnos$ci. Najodpowiedniejsza forma
poznania kompetencji kandydata jest rozmowa w trakcie, ktorej powstaje mozliwos¢
bezposredniego dowiedzenia si¢ czegos wigcej na temat kwalifikacji czy zachowan kan-
dydata. Podczas przeprowadzania rozmowy moga by¢ stosowane dodatkowe narzgdzia,
tj. testy psychologiczne, case study. Warto jednak zauwazy¢, ze w matych i §rednich przed-
sigbiorstwach rozmowa przybiera niekiedy bardzo lapidarna forme.

Wszystkie etapy sa ze soba Scisle powiazane, wspoldziataja ze soba, dlatego tez kolej-
nym etapem procesu rekrutacji to oférta pracy. Jest ona skierowana do kandydata, ktéry
pomyslnie przeszedt rozmowe kwalifikacyjng. W ofercie przedstawiane zostaja mu
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warunki zatrudnienia, §wiadczenia socjalne oraz to, co jest najistotniejsze, czyli wynagro-
dzenie. Zaproponowana oferta zalezy od tego, czy osoba jest postrzegana za ,,najlepszego
kandydata”, czyli takiego, ktory najbardziej pasuje do organizacji i jest osoba odpowied-
nig do realizacji jej strategii.

Ostatnim etapem a zarazem konczacym procesu rekrutacji jest zatrudnienie kan-
dydata. Kandydat podpisuje umowg¢ o pracg, a nastgpnie zostaje wprowadzony do
przedsiebiorstwa. Osoba odpowiedzialna za nowego pracownika (najczesciej bezpo-
$redni przetozony) zaznajamia nowego pracownika z jego miejscem pracy, zakresem
obowiazkéw 1 odpowiedzialno$cia. Pierwsze dni w pracy pracownika moga znaczaco wply-
na¢ na dalsze zachowanie i postawy w organizacji. Prawidlowe wprowadzenie pracow-
nika umozliwia wykonanie zadan przez niego w sposob systematyczny oraz efektywny
umozliwiajacy realizacj¢ planowanych celéw i terminowego przebiegu pracy.

Odrebnym elementem modelu procesu rekrutacji jest rezygnacya. Dotyczy ona zarow-
no kandydata jak i osoby odpowiedzialnej za caty proces rekrutacji. Rezygnacja ze strony
przedsigbiorstwa moze nastapi¢ po 4, 5 i1 6 etapie (selekcja, rozmowa kwalifikacyjna,
oferta pracy). Wynikaé to moze mig¢dzy innymi z faktu, iz kandydat nie spetnia wymaga-
nych kwalifikacji i nie posiada odpowiednich predyspozycji. Uwage szczegdlnie zwrocié
nalezy na rezygnacj¢ po etapie 6 (oferta pracy). Moze ona wystapi¢ ze strony przedsie-
biorstwa, a takze ze strony zainteresowanego kandydata. Powodow moze by¢ wiele, jed-
nak najczestszymi sg: kwestia wynagrodzenia, S$wiadczen socjalnych a takze gwarancji
zatrudnienia. Warunki przedstawione w ofercie pracy moga by¢ niesatysfakcjonujace dla
zatrudnianego pracownika, moga doprowadzi¢ do rozczarowania a w konsekwencji do
rezygnacji. Sytuacja taka moze wystapi¢ w przypadku, gdy osoba starajaca si¢ o posade
ubiega si¢ o stanowisko kierownicze. Jego aspiracje moga by¢ duzo wyzsze niz warunki,
ktoére oferuje mu przedsiebiorstwo.

Zakoriczenie

Rozwdj przedsigbiorstwa uzalezniony jest od szeregu czynnikow. Gtéwnie sg to zaso-
by ludzkie organizacji, ktore stosunkowo od niedawna zaczely by¢ nalezycie doceniane.
To przeciez od postawy odpowiednich manageréw i dobrych pracownikéw wszystkich
szczebli zalezy rozwdj organizacji. Zasoby ludzkie sa co najmniej tak samo waznym czyn-
nikiem jak zasoby finansowe, czy produkcyjne firmy. Po cz¢$ci wynika to z faktu, ze sa to
obecnie najbardziej zawodne zasoby, ludzi przeciez nie mozemy w przeciwienstwie do
maszyn kupi¢ czy zaprogramowaé. Nawet, jesli coraz czesciej spotka¢ mozna wsrod pol-
skiego menedzmentu osoby patrzace na kwestie personalne w kontekscie strategii firmy,
to jeszcze ciagle wynika to przede wszystkim z dostrzegania w zasobach ludzkich bar-
dziej bariery niezbednych zmian w organizacji, niz jednego ze zrodel sukcesu.

Bledna i po amatorsku prowadzona polityka personalna moze wyrzadzi¢ wiele szkod
dla organizacji, a zarazem dobrze prowadzona, moze sta¢ si¢ waznym czynnikiem prze-
wagi konkurencyjnej. Szczegdlnie wazne stajq si¢ obecnie w Polsce, do niedawna nie
doceniane funkcje takie jak: planowanie i dobdr, czy rozwdj personelu.
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Reasumujac nalezy stwierdzic, iz proces rekrutacji ma szczegolne znaczenie dla orga-
nizacji, poniewaz pracownicy sa jego najwazniejszym kapitalem. Powodzenie procesu
zalezy od dobrego przetozenia strategii przedsiebiorstwa na opis stanowiska i profil ideal-
nego kandydata oraz od tego, czy sa one adekwatne do rzeczywistych potrzeb organizacji.
PomysIne zakonczenie procedury rekrutacyjnej umozliwi sprawny i prawidtowy dobor
nowych pracownikow, ktorzy wraz z istniejgcym zespoltem pracujacych juz os6b pozwolag
na stworzenie efektywnie prosperujacego przedsigbiorstwa. Wybdr wspotpracownika jest
trudnym, czasochtonnym i odpowiedzialnym zadaniem. Bl¢dne decyzje w tym wzgledzie
moga doprowadzi¢ do ponoszenia w przysztosci wysokich, posrednich lub bezposrednich
kosztow. Dlatego tak wazne jest, czy kandydat zaadaptuje si¢ w nowym przedsigbior-
stwie, czy dopasuje si¢ do nowych warunkow i czy wtopi sie w kulturg organizacyjna
nowego pracodawcy.
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Metody oceny efektywnosci zmian organizacyjnych

Uwagi wstepne

Wymiar zmian organizacyjnych w firmie odnosi si¢ m. in. do systemow zarzadzania,
proceséw produkcyjnych i prac administracyjnych, zasobow informacyjnych, material-
nych czynnikéw wytwdrczych i innych. Wasko ujeta sfera zmian i rozwoju organizacyy-
nego bedzie obejmowac:

® modyfikacje lub kreowanie nowych celow firmy,

® ustalenie przedmiotu dziatalnosci (struktury rzeczowej, zakresu ilosciowego 1 te-
rytorialnego),
podziat pracy i specjalizacje,
dobér czynnikéw wytworczych,
koordynacje dziatan w zakresie funkcjonowania firmy,
przygotowanie warunkow wspoltdziatania gospodarczego,
adaptacje do regul konkurencyjnej gry rynkowe;j,
koncentracj¢ dziatan gospodarczych.

Zmiany organizacyjne sa podporzadkowane podstawowym strategiom zarzadzania
firma. Strategie przedstawiajg rozmaite przedsigwzigcia, ktore moga przyjmowaé forme
usprawnien stanu istniejacego lub projektéw bazowych (tj. tworzonych od podstaw no-
wych i oryginalnych rozwiazan).

W szerokim zakresie zmian organizacyjnych miesci si¢ rowniez czynnik personalny,
informacyjny i techniczno—produkcyjny.

® Czynnik personalny wystgpuje w dwoch przedzialach: pierwszy to zbiorowos$¢ pra-
cownikéw firmy, drugi to sktad osobowy poszczegélnych jednostek organizacyjnych,
atakze pojedynczy pracownik. Poniewaz te przedziaty wyraznie zachodza na siebie, mozna
je traktowac jako jednos¢ bedaca systemem zasobow ludzkich.

Zasoby ludzkie stanowia sfer¢ zmian i rozwoju personalnego, a jej przeksztatcenia sa
zdeterminowane przez:

® ruchliwos¢ pracownicza,

® wydajnos¢ pracy i zdolnos¢ produkceyjna,

® atmosfere pracy,

® Lkwalifikacje zawodowe pracownikow oraz system karier zawodowych i kierowniczych,
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® wiedze i umiejetnosci,

® kapitat intelektualny (aktywa spoteczna),

® jakos$¢ pracy,

® koszty pracy i koszty zarzadzania.

Okres$lona w powyzszy sposob sfera zmian 1 rozwoju personalnego jest rozlegta dzie-
dzina zarzadzania, w ktdrej maja miejsce zardéwno polityka zatrudnienia i organizacja
pracy, jak problemy motywacji i ksztattowania zachowan ludzkich w firmie. W kazdych
warunkach dziedzina ta ma znaczenie strategiczne, albowiem zawsze rozstrzyga ona
o innowacyjnosci i wzro$cie gospodarczym. Rozwdj personelu jest tym obszarem zarza-
dzania, ktéry najmocniej wigze si¢ z szeroko rozumianym rozwojem organizacyjnym.

® Czynnik informacyjny jest okreslony przez funkcj¢ przygotowania informacji
menedzerskiej oraz funkcj¢ komunikacji. Informacje menedzerskie sa ukierunkowane
na zadania typu identyfikacyjnego, diagnostycznego i decyzyjnego, w zwiazku z za-
spokojeniem potrzeb informacyjnych kierownictwa. Natomiast funkcja komunikacji
odpowiada porozumiewaniu si¢. Proces komunikowania jest zdeterminowany przez
nastepujace funkcje czastkowe: rejestracje 1 gromadzenie informacji, hierarchizacje, prze-
twarzanie 1 przekazywanie informacji.

Wyréznione wyzej funkcje naleza do sfery zmian 1 rozwoyu informacyjnego. Miesci sie
W niej rowniez obszar, ktory jest utworzony przez oprogramowanie i wyposazenie tech-
niczne. Miarg efektywnosci calej tej sfery jest przede wszystkim uzytecznos¢ systemu
informacji menedzerskiej, a wigc jego znaczenie dla kierownictwa i innych instytucji za-
rzadzania.

® Czynnik techniczno—produkcyjny dotyczy systemu eksploatacyjnego. Obejmuje
on zaréwno procesy podstawowe, jak pomocnicze i logistyczne. Stanowi najbardziej roz-
budowany obszar dziatalnosci przedsigbiorstwa, w ktérym znajduja swe ostateczne odbi-
cie skutki realizacji przyjetej strategii zarzadzania.

Centralne miejsce w niniejszym obszarze zajmuje zarzadzania jakoscia. Jest ono okres-
lone przez nastgpujace funkcje: sterowanie jakoscia, zarzadzanie zmianami i koordy-
nowanie wszystkich jednostek organizacyjnych, ktére wplywajq na jakos¢, zarzadzanie
systemem informacyjnym jako$ci, marketing i rozw6j produktu, kontrolg jakosci. Tak
szeroki zakres dziatan jest odzwierciedleniem podejscia Total Quality Management( TQM).
Jest to orientacja, ktora opiera si¢ na tezie, iz jako$¢ wyrobow (ustug) zalezy nie tylko od
technicznego przygotowania produkcji 1 dziatan operacyjnych w sferze eksploatacji, ale
od wszelkich dziedzin dziatalno$ci przedsiebiorstwa.

Powyzsze funkcje tworza sfere zmian i rozwoju techniczno-produkcyjnego. Obejmuje
ona dziedzine postgpu naukowo-technicznego i rozwoju jakosciowego wyrobu. Koncen-
trujq si¢ w niej procesy innowacyjne, ktore polegaja na wprowadzeniu do produkcji ory-
ginalnych rozwiazan konstrukcyjnych i techniczno-organizacyjnych. Zasadnicza cecha
innowacyjnosci jest z jednej strony kreowanie nowosci, z drugiej zas zastosowanie jej
w praktyce. Rozwdj techniczno-produkcyjny odnosi si¢ ponadto do dywersyfikowania
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wyrobow oraz do ich modernizacji (zastapienia podzespotdéw lub czgsci innych, bardziej
funkcjonalnymi elementami).

Efekty rzeczowe zmian organizacyjnych

Rezultatami szeroko pojmowanych zmian organizacyjnych przyktadowo beda:

® zmiany formy organizacyjnej zewngtrzne;j,

® rozwiazania dotyczace doskonalenia struktury organizacyjnej (wewngtrzne;j),

® projekty duzych zwiazkéw organizacyjnych (w tym: fuzje i przejecia),

® programy rozwoju personelu,

® projekty systeméw zarzadzania operacyjnego,

® projekty controllingu menedzerskiego,

® projekty systemdw zarzadzania dystrybucja i kooperacja gospodarcza,

® projekty systemow zarzadzania jakoScia,

® projekty systemow zarzadzania produktywnoscia,

® projekty systemow informacji menedzerskiej i zarzadzania informacjami (w tym:
zarzadzanie organizacja wirtualng).

1. Analiza efektywnosci

Analiza efektywnosci petni dwojaka funkcje: z jednej strony jest narzedziem oceny
stanu istniejacego, z drugiej zas shuzy — jako rachunek decyzyjny — do wyboru racjo-
nalnego wariantu rozwigzan.

W projektowaniu analiza efektywnosci ma wskazaé oplacalnos¢ wdrozenia projektu
(zmian), gdzie punktem centralnym jest okreslenie kryteriow oceny. Chodzi tu zardwno
o mierniki rachunku statycznego i dynamicznego (dyskontowego), jak i o kryteria ryzyka
i wykonalnosci. Analiz¢ mozna prowadzi¢ dla $rednio lub dlugoterminowego procesu
projektowo—realizacyjnego, badz ogranicza¢ ja tylko do danego roku. W tym ostatnim
przypadku analiza peli rolg pomocnicza, poniewaz zwykle przedstawia jedynie ocene
wycinka cyklu zycia projektu (przedsigwzigcia).

Realizacja strategii 1 implementacja systemow zarzadzania
Specyficznym rodzajem wdrozen i biezacego uzytkowania jest realizacja roznych
strategii 1 planow oraz implementacja systemow zarzadzania (ekonomicznych 1 organiza-
cyjnych). Funkcje merytoryczne procesu wdrozeniowego z tego zakresu sg nastepujace:
® opracowanie instrukcji stosowania (wykorzystania) okreslonych rozwiazan,
® zabezpieczenie techniczne i logistyczne,
® przeprowadzanie symulacji, prob ¢wiczebnych oraz korekt realizowanych strategii
i zainstalowanych systemow,
® wykonywanie normalnej dziatalnosci wedtug zasad, regulaminéw, instrukcji i pro-
cedur, wiasciwych dla wprowadzonych w Zzycie projektow.
Efekty rzeczowe wdrazanych koncepcji beda si¢ wyraza¢ w lepszych parametrach zapro-
jektowanych rozwiazan, przyktadowo dotyczacych struktury organizacyjnej, systemow
zarzadzania: zadaniami, jakos$cia, produktywnoscia itd.
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Zmianom o charakterze rzeczowym beda towarzyszy¢ skutki finansowe, zwiazane
z ksztaltowaniem si¢ wptywow 1 wydatkow. Przyktadami tego rodzaju skutkdw moga byc¢:

® Lkoszty utraconych mozliwosci, ktdre dotycza potencjalnych efektow zaniechanej
dziatalnosci (np. przez zlecenie niektorych kontraktoéw wykonawcom zewnetrz-
nym; zmniejszone efekty wskutek przestojow),

® wplywy zwiazane ze zdywersyfikowang dziatalnoscig podstawowgq i pomocnicza,

® przewidywana obnizka kosztéw ze wzgledu na zmiany organizacyjno-techniczne
sfery eksploatacyjnej i w systemach zarzadzania, redukcje¢ zatrudnienia w admini-
stracji 1 obstudze, podniesienie jakosci wykonania,

® przewidywane zmniejszenie przychodow, w zwiazku ze zwinieciem niektorych ustug
specjalistycznych,

® zwigkszenie kosztow produkcyjnych, spowodowane rozszerzaniem produkcji eks-
portowej,

® zwigckszenie kosztow ogolnego zarzadu wskutek dywersyfikacji funkcji finanso-
wych, badawczo—rozwojowych, marketingowych.

2. Problem pomiaru efektywno$ci zmian organizacyjnych

Formalnym i zarazem merytorycznym zatozeniem ogoélnie pojmowanej analizy efek-
tywnosci jest operacyjne ujgcie opisu danego systemu. Przyjecie tego zatozenia nalezy
thumaczy¢ podstawowymi funkcjami analizy efektywnosci: shuzy ona do przyprowadze-
nia oceny stanu istniejacego jakiegos wybranego przedmiotu badania oraz jest narzedziem
dokonywania wyboru racjonalnego wariantu rozwiazania.

Badania diagnostyczne i rachunek decyzyjny ukierunkowane na ocen¢ zmian organiza-
cyjnych wymagaja operacyjnego ujecia definicji ,,organizacji”, rozumianej w znaczeniu atry-
butowanym lub rezultatowym. Potrzeb¢ opracowania i zastosowania operacyjnych formut
opisu i oceny organizacji systemu nalezy thumaczy¢ niedostatkiem konkretnosci, jaki jest
widoczny np. w prakseologicznej interpretacji cechy ,,bycia zorganizowanym?”, a ktorej
odpowiada wspdtprzyczynianie si¢ sktadnikéw do powodzenia catosci (synonimem zna-
czenia atrybutowego organizacji mogiby by¢ termin ,,organizacyjnosc”, ale jak podkresla
J. Zieleniewski brzmi to sztucznie i ma stabe szanse przyjgcia si¢ w naszym jezyku: 1981,
s. 270-271).

Dla konkretyzacji zmian organizacyjnych potrzebne staje si¢ zastosowanie tzw. po-
dejscia operacyjnego, ktorego istota sprowadza si¢ do wykonania czynnos$ci identyfikuja-
cych zdarzenia odpowiadajace stanowi istniejacymi Iub projektowanym rozwiazaniom.

W odniesieniu do zmian organizacyjnych postulat podejscia operacyjnego generalnie
dotyczy spetlienia dwoch warunkow:

1) sprecyzowania determinant oraz odpowiadajacych im parametrow lub charaktery-

styk, ktore okreslaja projektowane zmiany,

2) opracowania formut operacyjnych, pozwalajacych na obliczenie efektywnos$ci zmian.

Powyzsze uwagi akcentuja konieczno$¢ sprecyzowania specyfiki organizacji jako
cechy zloZonej. Dzigki parametryzacji i kwantyfikacji, mozliwy staje si¢ zaréwno pomiar
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1 rozpoznanie systemu, jak i przeprowadzenie obliczen w analizie efektywnosci. I cho¢
narzgdzia pomiaru majg ograniczony zasi¢g zastosowania (np. w odniesieniu do zjawisk
spotecznych, stanow emocjonalnych, ale takze do zachowan ludzkich w organizacji), to
jednak majac na uwadze zmiany organizacyjne w dziatalnos$ci wytworczej, powinno si¢
dazy¢ do mozliwie szerokiego wykorzystania podejscia operacyjnego.

Pomiar efektywno$ci zmian organizacyjnych mozna ukierunkowaé na stosowanie na-
stepujacych przekrojéw ocen:

1) oceng parametrow systemow organizacyjnych firmy,

2) oceng finansowa projektow,

3) wielokryterialna oceng projektow.

Ocena parametrow systemow organizacyjnych firmy

Parametry traktuje si¢ jako kryteria oceny, a zatem z analizy poréwnawczej nalezy
wylaczy¢ te wielkosci, ktore nie maja znaczenia wartosciujacego. Przyktadami parametrow
moga by¢: wielkosci charakteryzujace strukturg organizacyjna, wskazniki ruchliwosci pra-
cowniczej, wydajnosci pracy, kwalifikacji zawodowych, produktywnosci, zdolnosci produk-
cyjnej zaktadow i wydzialdw, pracochtonnosci. To takze normatywy biegu produkciji,
wskazniki wadliwosci wyrobow, niezawodnos¢ systemu eksploatacyjnego, parametry er-
gonomiczne stanowisk pracy.

Z punktu widzenia pozadanych tendencji ksztalttowania si¢ wartosci parametréw moz-
na je podzieli¢ na:

® grupg parametréw o wymaganym wzroscie ich wartos$ci (stymulanty),

® parametry o wymaganym spadku ich wartosci (destymulanty).

Ocena parametrow polega na ich poréwnaniu przed zmiang (restrukturyzacja) i po
niej (lub w poszczegolnych stadiach postgpowania usprawniajacego. W pewnych przy-
padkach ocenia si¢ rowniez odchylenia od tzw. nominant, bgdacych wielkosciami gra-
nicznymi (normatywnymi), ktérych zaréwno przekroczenie, jak i nie osiagnigcie, jest
traktowane jako mankament (niesprawnos¢, btad). Przy stosowaniu pordwnan na tej ba-
zie, za rozwiazanie optymalne uwaza si¢ takie, ktére charakteryzuje si¢ najmniejszym
odchyleniem od wzorcow, jakimi sa nominanty.

Ocena finansowa projektéw
Tego typu ocena jest traktowana jako ekonomiczna wyktadnia zmian organizacyjnych.
Rachunek decyzyjny moze by¢ prowadzony jako:

® krétkoterminowy (biezacy), oparty o metody statyczne,

® Srednioterminowy (dla okresu 2 do 3 lat), oparty o aktualizacje kroczaca przeply-
wow pienigznych,

® dlugoterminowy, oparty o kryteria dynamiczne: warto$¢ zaktualizowana netto, we-
wnetrzng stope zwrotu, wskazniki efektywnosci inwestycji i in.

Wielokryterialna ocena projektow
W tym przypadku zadanie wyboru jest zwiazane z rownoczesnym stosowaniem wielu
réznorodnych kryteriéw (np. organizacyjnych, technicznych, finansowych). Ocena ta ma
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charakter agregatowy, co wymaga stosowania roznych technik obliczeniowych, wzbo-
gaconych specjalnymi procedurami obiektywizujacymi. Do metod oceny agregatowej
mozna m. in. zaliczy¢: metode punktacji, ranking, kategoryzacj¢, metod¢ normalizacji
ilorazowej, analiz¢ dyskryminacyjna, metode SPACE.

3. Rachunek koordynacyjny w kwalifikowaniu proponowanych rozwiazan

Jednym z zasadniczych probleméw metodologicznych w programowaniu zmian jest
ocena wygenerowanych rozwigzan, a w konsekwencji wybdr wariantu racjonalnego. Za-
gadnienie to jest podstawowym punktem wszelkich prac projektowych, poniewaz bez
wzgledu na to, jaka posta¢ — chocby najbardziej sformalizowana — przyjmie dane kry-
terium wyboru, zawsze mozna postawi¢ pytanie, czy da si¢ go zastapi¢ innym oraz co
istotniejsze, w jakich relacjach waznosci pozostawac beda do siebie rdézne kryteria, jezeli
zastosuje si¢ agregatowy sposob oceny ustalonych wariantow rozwiazan.

Do podejs$¢ normujacych wybdr wariantu racjonalnego (optymalnego) nalezy rachu-
nek koordynacyjny, ktéry stanowi metode obliczania efektywnosci ekonomicznej r6zno-
rodnych zmian, jakie zostaly ujete w projektach dziatalnosci wytworczej, technicznych,
a takze programach spotecznych, rozwoju personalnego i in. Istot¢ rachunku koordyna-
cyjnego mozna sprowadzi¢ do nastgpujacych cech:

1) spelia funkcje przetozenia merytorycznie odrebnych rodzajow zmian na ptasz-

czyzne skutkéw ekonomicznych,

2) jest forma rachunku przeptywdw pienieznych, dotyczacych wptywow i wydatkow

(naktadéw inwestycyjnych oraz wydatkéw biezacej eksploatacji),

3) jestchronologicznym uporzadkowaniem skorelowanych wptywow i wydatkow, wia-

$ciwych dla poszczegdlnych przedziatow i faz cyklu projektowo-realizacyjnego,

4) jest narzg¢dziem podejmowania decyzji menedzerskich w zakresie racjonalizacji

budzetu (naktadow i wynikow), co wyraza si¢ w efektywnej alokacji srodkow mig-
dzy rézne programy zmian.

W zwiazku z powyzszym generalnie przyjmuje sig¢, ze rachunek koordynacyjny shuzy
do przeprowadzenia usystematyzowanej oceny rozmaitych wariantéw usprawnien 1 inno-
wacji, wskazujac na ich dodatnie lub ujemne cash flow. Moze by¢ on rowniez wykorzy-
stywany w badaniach diagnostycznych przy ocenie ,,stanu faktycznego”, stosujac przede
wszystkim analiz¢ wskaznikowa. Rachunek koordynacyjny jest zatem uniwersalnym in-
strumentem podejmowania decyzji i przeprowadzania kontroli, za$ jego zakres zastoso-
wan dotyczy catoksztattu problematyki badan poréwnawczych.

Schemat struktury przeptywow pienigznych w rachunku koordynacyjnym jest przed-
stawiony w tab. 1, przy czym przeptywy te zostaly odniesione do przedziatu przedrealiza-
cyjnego 1 przedziatu realizacji przedsigwzigcia.

Kierunki badan analitycznych
Obliczenia moga by¢ wykonane w formie rachunku statycznego lub dynamicznego
(dyskontowego). Rachunek mozna prowadzi¢ dla §rednio lub dtugoterminowego procesu
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Tabela |
Przeptywy pieni¢zne w rachunku koordynacyjnym

A. PRZEDZIAL PRZEDREALIZACYJNY

I. Wplywy z dziatalnosci
1. Przychody ze sprzedazy produktéw
2. Przychody ze sprzedazy wartosci niematerialnych i prawnych
3. Razem wplywy z dzialalnosci

II. Wydatki na dziatalno$¢
1. Koszty prac analityczno-badawczych
2. Koszty prac projektowych
3. Koszty prac weryfikacyjnych i podejmowania decyzji
4. Razem wydatki na dziatalnos¢

III. Roznica (I-1T)

B. PRZEDZIAL REALIZACJI PRZEDSIEWZIECIA

Faza wdrozeniowa
1. Wplywy z dziatalnosci
1. Warto$¢ likwidacyjna srodkéw trwatych
2. Wplywy ze sprzedazy zapasow materialowych
3. Razem wplywy z dzialalnosci
II. Wydatki na dziatalno$¢
1. Koszty planowania i organizacji wdrozenia
2. Koszty restrukturyzacji majatku w tym:
— koszty likwidacji srodkow trwalych
Naktady kapitalowe (inwestycyjne)wraz z odsetkami
Koszty kontroli wdrozenia
Koszty utraconych mozliwosci
6. Razem wydatki na dziatalnos¢
MI. Roéznica (I-1T)

oW

C. PRZEDZIAL REALIZACJI PRZEDSIEWZIECIA

Faza operacyjna
1. Zwigkszenie przychoddw ze sprzedazy produktéw
II. Zmniejszenie kosztow
w tym:
1) zmniejszenie kosztéw produkcyjnych
2) zmniejszenie kosztow zarzadu
3) zmniejszenie strat na brakach
III. Zmniejszenie przychodow
IV. Zwigkszenie kosztéow
w tym:
1) zwigkszenie kosztéw produkcyjnych
2) zwigkszenie kosztéw zarzadu
V. Réznica (I+11) — (IIT+IV)

D. WYNIK A.III + B.IIT + C.V.
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projektowo-realizacyjnego, badz ograniczajac go tylko do danego roku. W tym ostatnim
przypadku petni on role pomocnicza, poniewaz zwykle przedstawia jedynie wycinek cyklu
zycia projektu (przedsigwzigcia).

W rozwinietych badaniach analitycznych oblicza si¢ rozne wskazniki efektywnosci
dla poszczegolnych wariantéw projektéw. Do typowych podej$é badawczych w analizie
efektywnosci mozna zaliczy¢:

1. Rachunek statyczny: prosta i przecietna stopa zwrotu.

2. Rachunek dynamiczny: warto$¢ zaktualizowana netto, wewngtrzna stopa zwrotu,
wskaznik efektywnosci inwestycji, wskaznik wartosci zaktualizowanej netto, okres
zwrotu naktadow inwestycyjnych.

Ocena efektywnosci czynnikéw wytworczych firmy.
Rachunek efektywnosci restrukturyzacji.
Prakseologiczna koncepcja sprawnosci dziatania.
Analiza efektywnosci prac badawczo-rozwojowych.
Analiza ryzyka i wykonalnosci projektow.

NonkWw

4. Ryzyko i wykonalno$¢ strategii zmian

Ryzyko

Prezentowane podejscie jest modelem decyzyjnym, ktéry stosuje si¢ przy wybo-
rze efektywnego wariantu strategii zarzadzania. Model ten zaktada wystapienie okres-
lonych zespotéw czynnikéw kluczowych (ZCK), ktore charakteryzuja si¢ réznymi
trendami, bedacymi wypadkowymi sytuacji zewngetrznej i generalnego stanu firmy (uwa-
runkowan wewnetrznych). Trendy moga przyjmowac forme rozwojowa, stabilizacyjna,
regresywng lub kryzysowa, a prawdopodobienstwo ich wystapienia jest rtOwnowazne
z prawdopodobienstwem (subiektywnym) uzyskania przewidywanego wyniku przez dany
wariant strategii.

Ryzyko realizacji okreslonej strategii jest okreslone przez stopien zmiennosci lub nie-
pewnos¢ osiagnigcia zamierzonego wyniku ekonomicznego lub efektu organizacyjnego
(badz innego rodzaju rezultatu). Miernikami ryzyka jest odchylenie standardowe oraz
wspdtczynnik zmiennosci. Odchylenie standardowe jest miara rozproszenia rozktadu praw-
dopodobienstwa mozliwych wynikéw (np. przychodéw). Im mniejsze odchylenie, tym
wezszy rozklad, a zatem mniej ryzykowna strategia. Analogicznie, im mniejszy wspol-
czynnik zmiennosci, tym mniej ryzykowne jest dane przedsiewzigcie.

Wybdr strategii w prezentowanym modelu przebiega wedlug nastepujacych krokow:

® ustalenie wartosci +tego wyniku dla danego wariantu strategii,

® obliczenie odchylenia standardowego o,

® obliczenie wspotczynnika zmiennosci Vs(k),

® podjecie decyzji o wyborze okreslonej strategii, w oparciu o funkcj¢ decyzyjna F,

Charakterystyka obliczen przedstawia si¢ nastepujaco.
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Ustalenie wartosci ~tego wyniku dla danego wariantu strategii
Projekcje strategii moga wystepowaé w dwoch postaciach:

® jako warianty podstawowe (&),

® jako subwarianty ().

Warianty podstawoweto strategie fakultatywne, wiasciwe dla danego problemu decyzyj-
nego (dotyczacego np. dziatalnosci wytwdrczej, inwestycji, organizacji lub marketingu)
1 rozniace si¢ w sposob istotny koncepcja rozwiagzania w zakresie celow (potrzeb), struktury,
funkcji, badz sposobu realizacji. Subwarianty zas, to wyrdznione w ramach wariantu podsta-
wowego szczegdtowe odmiany strategii, generowane w obszarze swobody projektu.

Subwarianty wskazuja na rozne wartosci wyniku (7) dla &-tej strategii. Wyniki te sa
preliminowane odpowiednio do wystepujacych lub przewidywanych trendéw oddziaty-
wania ZCK, w rozpatrywanym okresie czasu. Dla dtuzszego horyzontu planowania i pro-
gramu wieloetapowego, przyjmuje si¢ w praktyce trendy usrednione i stosownie do nich
szacuje si¢ wartosci ~tego wyniku dla &tej strategii. Ustalenie tych wartosci jest funkcja
kwalifikacji aktualnej i prognozowanej sytuacji zewnetrznej oraz stanu ekonomiczno-
organizacyjnego firmy, a takze jest uwarunkowane stalymi zatozeniami planistycznymi.

Obliczenie odchylenia standardowego o

® Teza 1. Istnieje mozliwo$é oszacowania prawdopodobienistwa osiagnigcia -tego
wyniku dla &-tej strategii.

® Teza 2. Prawdopodobienstwo wystapienia okreslonego trendu ZCK jest réwno-
wazne z prawdopodobienstwem (w sensie subiektywnym) uzyskania przewidywa-
nego wyniku w danym subwariancie A-tej strategii. Prawdopodobienstwo to jest
zatem waga moznos$ci wystapienia ~-tego wyniku.

Obliczenia m
p =1 1

gdzie:

p,— prawdopodobienstwo osiagnigcia -tego wyniku, odpowiadajacego wystepujacym
oddziatywaniom (oznacza to mozno$¢ uzyskania ~tego wyniku),

m— liczba mozliwych wynikow,

m
N=Y p =1 (2)
1=
3)
gk :Yi(k) b
m
EW
SO = Z W 4)
m 1
1=
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E( () e E E( ()
= .
4 ! (5)

gdzie:

N—suma wag,

Ei(k) — warto$¢ wazona i-tego wyniku (dla &-tej strategii), gdzie waga jest prawdopo-
dobienstwo osiagniecia okreslonego wyniku, bedacego odpowiednikiem zdarze-
nia losowego,

Yi(k)— warto$¢ tego wyniku (dla &-tej strategii), odpowiadajacego okreslonym od-
dzialywaniom,

(k) — to k—ta strategia (wariant podstawowy),

E%— warto$¢ oczekiwana wyniku, wasciwa dla &-tej strategii (Srednia arytmetyczna
wazona z warto$ci mozliwych wynikow).

Obliczenie odchylenia standardowego o®

i (Yi(k) _ E(k))2 D
i P

(6)

o® =

m
Poniewaz Z p=1 to
1=

o® = \/i (Yi(k) _ E(k))2 b, (7)

Tablica 1.
Tablica pomocnicza do obliczenia odchylenia standardowego
Y b E® Y -0 | (y0E©Fmp
1
Obliczenie wspotczynnika zmiennosci V¥
()
g

v = =_—1100 (8)

=0

Wybor strategii w oparciu o funkcje¢ decyzyjna F,
Funkcja decyzyjna £, ma dwie odmiany (Elementy rachunku ekonomicznego, pod red.
Z. Hellwiga 1985, s. 132):
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FA(E®,0%)=E® +ag® _ max ©)

lub
FrZ(E(k),U(k))= E® +ac®? _, max (10)

Wielko$¢ ato tzw. wspofczynnik ostroznosci, bedacy waga przypisang odchyleniu stan-
dardowemu, jako mierze ryzyka. Wspodtczynnik ostrozno$ci ma nastepujacg interpretacje:

1) a< 0 wskazuje na nieche¢ do ryzyka,

2) a> 0 wskazuje na gotowos¢ do ryzyka.

Wspdtczynnik ostroznosci moze by¢ stopniowany w dowolne;j skali, np.:

a=-3,-2,-1 (niech¢¢ do ryzyka, odpowiednio: bardzo duza, $rednia, umiarkowana),

a=+3,+2, +1 (gotowos¢ do ryzyka, odpowiednio: wysoka, srednia, umiarkowana).

Po ustaleniu poziomu wspotczynnika ostroznosci a oraz wielkosci £¥, g %) wybiera-
my t¢ strategig, ktorej odpowiada maksymalna wartos¢ funkcji decyzyjnej F, przy czym
przyjmuje si¢ zalozenie okreslonych preferencji: przektadanie uniknigcia strat nad osia-
gnigcie zysku (decyzje bezpieczne) albo preferowanie zysku wzgledem niebezpieczen-
stwa poniesienia ewentualnej straty (decyzje ryzykowne).

Wykonalno$¢ strategii zmian

Niniejszy model opiera si¢ na generalnym zatozeniu, iz realizacja okreslonej strategii
(programu) jest zdeterminowana przez dwie podstawowe grupy czynnikow:

1) zagrozenia makrosystemowe i rynkowe,

2) zabezpieczenia wilasne firmy.

Zagrozenia makrosystemowe i rynkowe dotycza uwarunkowan zewnetrznych produkcji
i sprzedazy, a wiec mozliwos$ci zaopatrzenia w surowce i materiaty, dostepnosé do kredy-
tow, zapotrzebowania na produkty firmy itd. Istotnym czynnikiem jest réwniez jako$¢
dostaw zewnetrznych, albowiem od nich w duzej mierze zalezy prawidtowe funkcjono-
wanie przedsi¢biorstwa. Natomiast zabezpieczenie wlasne firmy jest okreslone przez jej
potencjal, w szczegdlnosci kadrowy, finansowy i techniczny. Ogélnie zatem mozna po-
wiedzieé, ze mozliwosci realizacyjne sg wyrazone przez zdolnos$¢ rozwojowa firmy.

Przy wyborze efektywnego wariantu strategii zarzadzania, mozna zastosowac tzw.
wskaznik wykonalnosci, ktory jest miernikiem potencjalnej skuteczno$ci dziatania, okre-
$lonej dla danego przedsiewzigcia. Przedstawia on osiagalnos¢ okreslonego wyniku
w przedziale normatywnym <0, 1> lub rozszerzonym (postulowanym), to znaczy moga-
cym przekroczy¢ warto$¢ 1. Jego przedziatem jest <0, 1 + A>.

Wskaznik wykonalno$ci wskazuje na odpornosé (stopien odpornosci) firmy, na jej
stabilnos¢ lub aktywnosé, a wiec zdolnosé do wykorzystania szans. Spelnia on podobna
funkcje jak prawdopodobienstwo w modelu decyzyjnym z uwzglednieniem ryzyka, ale
ze wzgledu na to, ze wskaznik ten jest oparty na agregatowej zdolnosci rozwojowe;j firmy
(kategorii), przeto jego przydatnos¢ jest wigksza.

Budowa wskaznika wykonalnosci A,
A =0 £ (1
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gdzie:

A — skorygowany wskaznik wykonalnosci,
0;— bazowy wskaznik wykonalnosci,
J, — wskaznik korygujacy,

t— okreslony etap (£=0, 1, 2, ..., n).

Wskaznik bazowy dotyczy generalnego stanu systemu (a wigc uwarunkowan wewngtrz-
nych firmy). Wskaznik korygujacy zas wyraza oceng sytuacji zewng¢trznej (korzystnej lub
niekorzystnej), jak rowniez miesci si¢ w nim ocena samej firmy, ale odniesiona do jej
mozliwosci wykonawczych, zrelatywizowanych do specyfiki danego przedsigwzigcia.

Powiazanie agregatowej zdolnosci rozwojowej firmy (indeksu GSS) z bazowym wskaz-
nikiem wykonalnosci jest nastepujace:

Indeks GSS Bazowy wskaznik wykonalnosci
A 81-100 punktow 0,81-1,00 lub  0,8-1,0

B 66—80 punktow 0,66—0,80 lub 0,7

C-1  58-65 punktow 0,58-0,65 lub 0,6

C-II  50-57 punktéw 0,50-0,57 lub 0,5

D ponizej 50 punktow ponizej 0,50 lub 0,4-0,0

Mozna tez zastosowac bardziej rozwinigtg i zaostrzong kwalifikacje wskaznika wy-
konalnosci:

Kategorie Bazowy wskaznik wykonalnosci Charakterystyka
S 101- 120 punktéw 1,01-1,20 wsk. ponadplanowy
I 95 — 100 punktow 0,95-1,00 wsk. bardzo dobry
I 85 — 94 punktow 0,85-0,94 wsk. akceptowalny

III 75 — 84 punktow 0,75-0,84 wsk. przecigtny

IV 65 — 74 punktéw 0,65-0,74 wsk. ograniczonych

mozliwosci

V <64 <0,64 wsk. krytyczny I

VI « 64 « 0,64 wsk. krytyczny II

Bazowy wskaznik wykonalnosci moze by¢ skorygowany wskaznikiem §,, zawieraja-
cym sie w umownym przedziale 0,01-0,20. Wskaznik korygujacy stosuje si¢ dodajac lub
odejmujac jego wartos¢ od bazowego wskaznika wykonalnosci. Dodaje sie go przyktado-
wo w nastepujacych przypadkach:

® latwosci realizacji strategii,

® powtarzalnosci przedsigwzigcia (projektu),

® dysponowania rezerwami nadzwyczajnymi, np. finansowymi, techniczno—produk-

cyjnymi, kadrowymi,

® posiadaniem asekuracji od zdarzen nadzwyczajnych (od strat w réznych dziedzi-

nach dziatalnosci).
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Odejmuje si¢ zas ten wskaznik w sytuacjach odwrotnych.
W zwiazku z powyzszym skorygowany wskaznik wykonalnosci moze przyjmowac
warto$ci na poziomie ponadplanowym (ponadnormatywnym) tj. od 1,01 do 1,20.

Charakterystyka modelu

® dotyczy wariantow podstawowych,

® odnosi si¢ do srednich i dtugich okresdw czasu (powyzej 1 roku),

® stosuje sie w nim wskazniki wykonalnosci,

® jest ukierunkowany na obliczenie wartosci zaktualizowanej netto NPV poszcze-
gblnych wariantow strategii (w catym cyklu projektowo-realizacyjnego),

® obliczenie ryzyka wykonuje si¢ w oparciu o wskazniki wykonalnosci.

Procedura postepowania
1. Obliczenie sumy skorygowanych wskaznikow wykonalnosci A,

n

;/\t =N (12)

przy czym t=0, 1,2, ...n.
2. Obliczenie wartosci wazonej potencjalnego wyniku 4-tej strategii dla kazdego etapu &

Ul =z®m, (13)
gdzie:

Zt(k)— wartos¢ (wynik, przeptywy pienigzne) -tej strategii w danym etapie £

3. Obliczenie $redniej arytmetycznej wazonej zdyskontowanych wynikéw etapowych
dla kazdej strategii (&)

—00 - L0
U _—Zut F: (14)
N £

gdzie:
a,— wspofczynnik dyskontowy

4. Obliczenie warto$ci zaktualizowanej netto NPV dla kazde;j strategii (£)

n
U<Nk.3v=ZU5k>Eat (15)
t=

Na podstawie wzoru (15) wybiera si¢ optymalna strategie, to jest taka, ktorej wartosé
zaktualizowana netto jest najwigksza.
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5. Obliczenie ryzyka
® (Odchylenie standardowe

i FCVC) o (16)

oW =1 E

o®

N

® Wspdlczynnik zmiennosci Vs(k)

(k)
k-9
Vv = =0 100 (17)
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Malgorzata Tyrariska

Determinanty budowy systemu wynagradzania
kadry kierowniczej $redniego szczebla zarzadzania

Uwagi wstepne

Zmieniajace si¢ realia funkcjonowania polskich firm wymagaja poszukiwania zasad
iprocedur wynagradzania stymulujacych proefektywnosciowe zachowania pracownikow.
Faktem jest, ze najwazniejsza role w osiaganiu sukcesu przez firme odgrywa kadra kie-
rownicza wszystkich szczebli zarzadzania.

W artykule skoncentrowano uwage na kierownikach $redniego szczebla zarzadzania.
Dziatania podejmowane przez tych kierownikéw (odpowiedzialnych za ,,promowanie”
odpowiednich, waznych dla firmy wartosci, norm postgpowania, decyzji podejmowanych
przez menedzerow wyzszych szczebli zarzadzania) cechuje okres$lona specyfika, dlatego
tez ksztatltowanie systemow wynagrodzen tej grupy pracowniczej wymaga odrebnego
rozpatrzenia.

Nalezy zaznaczy¢, ze koncepcj¢ budowy systemu wynagradzania kadry kierowniczej
$redniego szczebla zarzadzania oparto na klasyfikacji tej kadry przeprowadzonej z punk-
tu widzenia dwoch kryteridw, a mianowicie: rodzaju pracy kierowniczej (wyrdznia si¢
kierownika funkcjonalnego i dywizjonalnego) oraz poziomu zarzadzania (kierownika jed-
nostki organizacyjnej i komorki organizacyjnej).

1. Metodyka budowy systemu wynagradzania kadry kierowniczej

Proponowana metodyka budowy systemu wynagradzania kadry kierowniczej stanowi
ogolnie opisang procedurg postegpowania, wykorzystujaca w kazdej fazie procesu badaw-
czego okreslone metody i techniki stuzace do ksztattowania wynagrodzen kierownikéw
sredniego szczebla zarzadzania pod katem wzmocnienia motywacyjnego oddzialywania
plac, przy jednoczesnym uwzglednieniu sytuacji zewngtrznej i wewngtrznej firmy. Poste-
powanie badawcze w prezentowanej metodyce sprowadza si¢ do pigciu zasadniczych faz,
a mianowicie (zob. tab. 1):

1) rozpoznanie sytuacji przedsigbiorstwa,

2) diagnoza istniejacego rozwiazania ptacowego,

3) modelowanie rozwigzan ptacowych,
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Tabela |
Metodyka budowy systemu wynagradzania kadry kierowniczej
Metody i techniki Efekt zastosowania
Fazy Etapy szczego'lowe metod 1 technik
L 1) Identyfikacja celow e diagnoza, e identyfikacja celow
Rozpoznanie strategicznych firmy e podejscie sytuacyjne strategicznych firmy
sytuacji firmy |2)Analiza uwarunkowan e metoda wywiadu, e rozpoznanie sytuacji
prawnych budowy e metoda obserwacji, zewngtrznej
systemu wynagradzania | e spotkania panelowe, i wewnetrznej firmy,
3)Powotanie zespotu e analiza celem ustalenia
odpowiedzialnego za dokumentacji, mocnych i stabych stron
opracowanie i wdrozenie | e analiza przedsigbiorstwa,
systemu wynagradzania ekonomiczno— jego pozycji na rynku,
kadry kierowniczej finansowa, e identyfikacja
4) Przeprowadzenie akcji e analiza rozwigzania
informacyjnej organizacyjna firmy, strukturalnego,
e analiza zatrudnienia, e ustalenie mozliwosci
e metody zarzadzania finansowych
personelem, przedsigbiorstwa,
o klasyfikator celow, e identyfikacja struktury
e analiza SWOT, zatrudnienia,
e metody a w szczegdlnosci
informatyczne, kwalifikacji
e zestawienia, i doswiadczenia
schematy kadry kierowniczej
I1. o Identyfikacja systemu | e analiza dokumentacji | e ustalenie istniejacej
Diagnoza wynagradzania ptacowej, konkurencyjnosci,
istniejacego 2.2. Ustalenie oczekiwan | e analiza pordéwnawcza, efektywnosci,
rozwigzania kadry kierowniczej e metody obserwacji, motywacyjnosci,
ptacowego e Okreslenie kierunkéw ankiety, zgodnosci z prawem
analizy systemu e spotkania panelowe, i realizowana
wynagradzania e analiza efektywnosci strategig firmy
e Sformutowanie wynagrodzen, stosowanego
kryteriéw oceny e analiza kosztow pracy, systemu
systemu wynagradzania | e metody analizy wynagradzania
e Postawienie wnioskow zadowolenia, kadry kierowniczej
diagnostycznych e metody informatyczne,
e zestawienia, schematy,
I11. 3.1. Ustalenie modeli e metody e przygotowanie
Modelowanie | wynagradzania kadry prognozowania, wariantdw rozwiazan
rozwiazan kierowniczej projektowania, ptacowych
ptacowych 3.2. Ocena modeli e metody heurystyczne, dla kadry kierowniczej,
wynagrodzen e analiza porownawcza, | e dokonanie wyboru
3.3. Wybér optymalnego | e punktowa metoda najbardziej skutecznego
modelu wynagradzania wyboru wariantu, i efektywnego

kadry kierowniczej

e metoda redukcji,
e podejscie sytuacyjne

rozwigzania
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Iv. 4.1. Ksztaltowanie czesci e analiza pracy, e wyznaczenie wysokosci
Projektowanie | stalej wynagrodzenia e metody warto$ciowania ptacy zasadniczej,
struktury 4.2. Ustalanie czgsci pracy kadry e okreslenie wysokosci
wynagradzania | zmiennej wynagrodzenia kierowniczej, czgsci ruchome;j
kadry 4.2.1. Identyfikacja metody oceniania pracy wynagradzania
kierowniczej | specyfiki pracy kadry kierowniczej e opracowanie wlasciwej
kierowniczej techniki relacji ptac w firmie
4.2.2. Dobor miernikéw ksztaltowania
oceny efektywnosci pracy taryfikatoréw
komorek i jednostek kwalifikacyjnych
organizacyjnych e i tabel plac,
4.2.3. Przyjecie wskaznikow | e rynkowe przeglady
okreslania wysokosci ptac,
ruchomej czgscei technika negocjacji
wynagrodzenia ptacowych,
4.3. Okreslenie pakietu metody planowania
wynagrodzenia kierownikow i podziatu funduszu
4.4. Formalizacja systemu wynagrodzen,
wynagradzania kadry metody awansu
kierowniczej ptacowego
V. 5.1. Wdrozenie projektu metoda analizy e opracowanie
Wdrozenie | 5.2. Ocena efektow optacalnosci harmonogramu
i ocena efektow | 5.3. Sformutowanie metody realizacji zmian
wnioskow udoskonalajacych ekonomiczno— niezbednych
finansowe, do wprowadzenia
e analiza wskaznikowa, w firmie,
e metody analizy e ocena efektow realizacji
zadowolenia, wprowadzonej
metody informatyczne propozycji ptacowe;j

Z 1 6 dto: opracowanie wlasne.

4) projektowanie struktury wynagradzania kadry kierowniczej,
5) wdrozenie i ocena efektow funkcjonowania systemu wynagradzania kadry kierow-

niczej.

Prezentowana metodyka oparta zostata na podejsciu diagnostycznym i prognostycz-

nym w odniesieniu do ksztattowania wynagrodzen kadry kierowniczej §redniego szcze-
bla zarzadzania. Pierwsze podejscie dazy do opracowania diagnozy funkcjonujacego
w przedsigbiorstwie systemu wynagradzania oraz dokonania jego oceny, przy uwzgled-
nieniu szeregu uwarunkowan ksztattowania si¢ wynagrodzen. W podejsciu diagnostycz-
nym faza projektowania nowego systemu wynagradzania poprzedzona jest identyfikacja
1 analiza istniejacych rozwiazan w systemie wynagrodzen.

Podejscie diagnostyczne w projektowaniu systemu wynagradzania polega wigc na
wskazaniu jego dotychczasowych mozliwosci, stabych stron i ograniczen. Zaleta pode;j-
$cia diagnostycznego jest bazowanie na realiach opisujacych istniejacy system wynagro-
dzen 1 uwzglednianie w fazie tworzenia nowego rozwiazania placowego wystepujacych
uwarunkowan ksztattowania systemu wynagradzania.
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Drugi kierunek badan zmierza do poszukiwania modyfikacji istniejacego systemu
wynagradzania lub opracowania innego rozwigzania w tym zakresie, uwzgledniajacego
specyfike pracy kadry kierowniczej. Punktem wyjscia w podejsciu prognostycznym jest
wzorzec idealny, formutowany na podstawie najlepszych rozwiazan ptacowych, a zara-
zem abstrahujacy od istniejacego w danym przedsigbiorstwie systemu wynagradzania,
mozliwosci ekonomicznych i organizacyjnych jego zastosowania. Ustalenie mozliwos$ci
jego realizacji oraz konkretyzacja i dostosowanie tego idealnego modelu ptac do istnieja-
cych w przedsigbiorstwie rozwiazan stanowi oddzielna faze postgpowania badawczego.

W proponowanej metodyce budowy systemow wynagradzania kadry kierowniczej na
podejsciu diagnostycznym zostata oparta faza pierwsza, druga i piagta. Natomiast podejs-
cie prognostyczne znalazlo zastosowanie w fazie trzeciej i czwartej metodyki.

Obydwa przedstawione podejscia badawcze wzajemnie si¢ uzupekniaja, poniewaz na pod-
stawie ustalen diagnostycznych nastepuje podjecie prac nad opracowaniem nowych wariantow
systemow wynagradzania. Nie mozna projektowaé kompleksowych i racjonalnych zmian, zmie-
rzajacych do usprawnienia konstrukcji i funkcjonowania istniejacego systemu wynagradzania
bez wnikliwych, poprzedzajacych badan diagnostycznych jego poszczegdlnych elementdw.

2. Determinanty budowy systemu wynagradzania kadry kierowniczej

Najwazniejsza rolg w ksztattowaniu nowych rozwigzan ptacowych uwzgledniajacych
specyfike kadry kierowniczej sredniego szczebla zarzadzania odrywaja uwarunkowania,
ktére podzielono wedlug kryterium rodzajowego, taczac je tym samym w jednorodne
grupy czynnikdw o charakterze prawnym, ekonomicznym, techniczno-technologicznym,
organizacyjnym, spoteczno—kulturowym. Ze wzgledu na ograniczone rozmiary opraco-
wania, w artykule skoncetrowano si¢ na oméwieniu uwarunkowan prawnych, ekonomicz-
nych i organizacyjnych. Szczegdlng uwage zwrocono na wskazania stopnia oddziatywa-
nia tych czynnikéw na konstrukcje systemu wynagradzania kadry kierowniczej.

2.1. Uwarunkowania prawne

Uwarunkowania prawne obejmuja ogot regulacji prawnych wplywajacych na funk-
cjonowanie systemu wynagradzania w przedsigbiorstwie. Do zrodel prawa pracy regulu-
jacych migdzy innymi kwestie wynagradzania wedtug hierarchii ich waznosci naleza
(Art. 9 §1 Kodeksu pracy):

1) przepisy Kodeksu pracy,

2) przepisy ustaw okreslajace prawa i obowigzki pracownikow oraz pracodawcow,

3) przepisy aktow wykonawczych okreslajacych prawa i obowiazki pracownikdw oraz

pracodawcow,

4) postanowienia uktadéw zbiorowych pracy i innych porozumien zbiorowych opar-

tych na ustawie,

5) postanowienia regulaminéw (np. wynagradzania) i statutow okreslajace prawa

1 obowiazki stron stosunku pracy.
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Nalezy podkresli¢, iz nowelizacja Kodeksu pracy (k.p.) z dnia 2 lutego 1996 roku
wprowadzita szereg zmian, majacych na celu dostosowanie prawa pracy do nowej rze-
czywisto$ci gospodarczej, ktdra istnieje w Polsce po 1989 roku oraz przepiso6w prawa
pracy obowiazujacych w Unii Europejskiej.! Dziat ITI k.p. omawia problem wynagrodze-
nia za pracg. Art. 77 naktada na pracodawce obowiazek okreslenia warunkow wynagro-
dzenia za pracg oraz przyznawania innych swiadczen zwigzanych z praca w uktadzie
zbiorowym pracy lub regulaminie wynagradzania, ktory znajduje zastosowanie, w mysl
przepisoOw prawa pracy, w sytuacji kiedy pracodawca zatrudnia co najmniej 5 pracowni-
kéw, nie objetych zaktadowym uktadem zbiorowym pracy ani ponadzaktadowym ukta-
dem zbiorowym pracy (art. 77 §1). W przypadku ich braku zasady wynagradzania za
prace okresla si¢ w umowie o prac¢ z uwzglednieniem ogoélnych regul wynikajacych
Z przepisOw prawa pracy.

Odpowiadajac na potrzeby rosnacej samodzielnosci dziatania podmiotéw gospodar-
czych, wyposazono strony stosunkow pracy w wigksza swobode ksztattowania ich tresci
w drodze uktadéw zbiorowych pracy i uméw o prace [L. Koziot, E. Chmielek—t ubinska
1996, s. 131]. Art. 18 § 1 k.p. mowi o tym, Zze postanowienia umow o pracg¢ oraz innych
aktow, na ktorych podstawie powstaje stosunek pracy, nie moga by¢ mniej korzystne dla
pracownika anizeli przepisy prawa pracy. Dopuszcza si¢ wigc ,,niezgodno$¢” postano-
wienh uméw o prace, ukladéw zbiorowych pracy z przepisami prawa pracy w jednym
jednakze kierunku na korzy$¢ pracownika.

Bezposredni wplyw na system wynagradzania wywiera art. 78 § 1, ktory stanowi, ze
wynagrodzenie powinno by¢ tak ustalone, aby odpowiadato w szczegdlnosci rodzajowi
wykonywanej pracy i kwalifikacjom wymaganym przy jej wykonywaniu, a takze uwzgled-
niato ilo$¢ i jakos$¢ swiadczonej pracy. Natomiast § 2 tego artykutu wskazuje na koniecznosé
okreslania wysokosci 1 zasad przyznawania pracownikom wynagrodzenia zasadniczego

I Wsrod wprowadzonych modyfikacji majacych znaczenie dla ksztalttowania systemdéw wynagradzania wy-

mieni¢ nalezy [L. Florek, 1996, s. XII]:

e zrownanie sytuacji pracodawcow,poprzez ustanowienie takich samych praw i obowiazkéw dla wszyst-
kich podmiotow zatrudniajacych, niezaleznie od charakteru ich wlasnosci i formy organizacyjnej;
zmiana sytuacji prawnej stron stosunku pracy, w tym zwlaszcza wyrazne polepszenie sytuacji pracownikow
mozliwos¢ wyplacenia wynagrodzenia za zgoda prcownika w inny sposob niz do jego rak (art. 86 § 3),
wprowadzenie odprawy emerytalno—rentowej o charakterze powszechnym (art. 92);
udzielanie ochrony tym interesom pracodawcow, ktore staty si¢ wazne w warunkach konkurencji ryn-
kowej, co dotyczy zwlaszcza zakazu konkurencji ze strony pracownikdw, ktory moze by¢ rozciagnigty
takze na okres po ustaniu stosunku pracy (art. 101),

e przyznanie prawa do wynagrodzenia za godziny nadliczbowe w razie rozwigzania umowy o pracg
przed uplywem okresu rozliczeniowego (art. 129 § 3),

e ustanowienie dobowego limitu pracy w godzinach nadliczbowych (4 godziny — art. 133 § 2),

e wprowadzenie dodatku za pracg w porze nocnej dla wszystkich pracownikéw (art. 137),
decentralizacja regulacji prawnej w zakresie wynagradzania za pracg. Wedlug obecnie obowiazuja-
cych przepisoéw istnieje obowigzek ustalania procentowego wskaznika wzrostu wynagrodzen na dany
rok kalendarzowy. Nie obowiazuje art. 79 k.p. dajacy kompetencje ministsrowi do ustalania zasad
wynagrodzenia za pracg oraz przyznawania innych swiadczen zwiazanych z praca w porozumieniu z
odpowiednig instancjg zwiazkowa. Obecnie organy administracji panstwowej ustalaja wynagrodzenie
tylko w sferze budzetowej [L. Koziot, E.Chmielek-+tubinska, 1996,s. 132].
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oraz innych dodatkowych sktadnikéw wynagrodzenia. Konsekwencjg przestrzegania tych
przepisOw prawa pracy sa stosowane w przedsigbiorstwach systemy taryfowe (taryfikato-
ry kwalifikacyjne, tabele plac) oparte na wynikach wartosciowania stanowisk pracy, for-
my wynagradzania, systemy premiowania.

Wymienione przypisy zobowiazuja podmioty odpowiedzialne za ksztaltowanie syste-
mu wynagradzania do tworzenia takich rozwiazan ptacowych, ktére umozliwiajq kreowa-
nie obiektywnych zaleznosci migdzy praca a ptacq oraz zapewniajg pracownikom dostep
do informacji o tym, jakie powinien spelnia¢ warunki i co mu przystuguje za wykonanie
danej pracy [Z. Czajka, 1999, s. 26].

Przepisy Kodeksu pracy sugeruja réwniez uwzglednienie postepu technicznego i organi-
zacyjnego w zakresie ksztattowania systemu wynagradzania. W szczegdlnosci chodzi tutaj
o art. 83, ktory stwierdza, ze normy pracy, stanowiace miernik naktadu pracy, jej wydajnosci
i jakosci powinny by¢ ustalane i zmieniane stosowane do wdrozonych w przedsigbiorstwie
technicznych 1 organizacyjnych usprawnien zapewniajacych wzrost wydajnosci pracy.

Kodeks pracy okresla minimalna wysokos¢ nastepujacych sktadnikéw wynagrodze-
nia i $wiadczen zwigzanych z praca:

® naleznos$ci przystugujace pracownikowi z tytulu podrézy stuzbowej (art. 77 § 2

oraz zarzadzenie Ministra Pracy i Polityki Socjalnej z 25.06.1996, Monitor Polski
nr 39, poz. 387),
® wynagrodzenie za czas niewykonywania pracy z przyczyn pracodawcy (art. 81 § 1-2),
® wynagrodzenie za czas niezdolnosci pracownika do pracy wskutek choroby lub
wypadku przy pracy (art. 92),

® odprawa rentowa i emerytalna (art. 92),

® odprawa posmiertna (art. 93 § 2),

® wynagrodzenie za pracg w dzien wolny od pracy, przyznawane w razie niewyko-

rzystania przez pracownika dnia wolnego od pracy (art. 129 § 3),

® dodatek do wynagrodzenia za pracg w godzinach nadliczbowych (art.134),

® dodatek za prace w porze nocnej (art.137 §2);

® wynagrodzenia za czas pelnienia dyzuru poza normalnymi godzinami pracy

w zaktadzie lub innym miejscu wyznaczonym przez pracodawce, jezeli nie ma
mozliwosci udzielenia pracownikowi czasu wolnego za ten dyzur (art.144 §2).

Kodeks pracy nie przewiduje przyznawania dodatkéw za prace w warunkach szkodli-
wych, uciagzliwych, niebezpiecznych dla zdrowia, dodatkow za pracg na drugiej zmianie.
Dodatki te mozna wprowadzi¢ do systemu wynagradzania poprzez odpowiednie zapisy
w regulaminie wynagradzania lub uktadzie zbiorowym pracy.

Natomiast wysoko$¢é pozaptacowych $wiadczen na rzecz pracownikow reguluja na-
stgpujace akty prawne:

® Ustawa z 15.02.1992 r. o podatku dochodowym od 0séb prawnych,

® Ustawa o podatku dochodowym od 0so6b fizycznych,

® Ustawa z 4.03.1994 r. o zakltadowym funduszu §wiadczen socjalnych,

® Ustawa z 22.08.1997 r. o pracowniczych programach emerytalnych,
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® Ustawa z 28.08.1997 roku o organizacji i funkcjonowaniu funduszy emerytalnych,

Ustawa z 13.10.1998 r. o systemie ubezpieczen spolecznych,

® Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej i Ministra Pracy i Polityki Socjalnej
z 12.10.1993 r. w sprawie zasad i warunkoéw podnoszenia kwalifikacji zawodo-
wych 1 wyksztatcenia ogolnego 0séb dorostych,

® Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Socjalnej z 18.12.1998 1. w sprawie szcze-
gblnych zasad ustalania podstawy wymiaru sktadek na ubezpieczenie emerytalne
i rentowe.

Szczegdlne znaczenie dla budowy systemu wynagradzania ma ptaca minimalna.? Pta-
ca minimalna stanowi kwote¢ wynagrodzenia, ponizej ktorej nie mozna optaca¢ pracowni-
ka zatrudnionego w petnym wymiarze czasu pracy. Obowiazujaca Konstytucja Rzeczy-
pospolitej Polskiej w art.65 pkt 4 data ustawodawcy prawo i jednoczesnie nalozyla na
niego obowiazek ustalania wysoko$ci minimalnego wynagrodzenia w drodze ustawy. Usta-
wodawca realizujac konstytucyjny obowigzek okreslit zasady ustalania minimalne;j ptacy
obowiazujacej w kraju oraz jej wysokos¢ w art. 10 § 2 k.p., ktory stanowi, ze panstwo
okresla minimalng wysokos$¢ wynagrodzenia za prace, oraz w art. 13 k.p., okreslajacym
prawo pracownika do godziwego wynagrodzenia za prace.> Warunki realizacji tych prze-
pisOw zapewnia w szczegolnosci art. 77 §1 k.p., upowazniajacy Ministra Pracy i Polityki
Socjalnej do okreslenia wysokos$ci najnizszego wynagrodzenia w Polsce oraz sposobu
jego obliczania, a takze wymienia sytuacje, kiedy najnizsze wynagrodzenie przystuguje
pracownikowi pomimo niewykonywania pracy — w drodze zarzadzenia (np. zob.: Roz-
porzadzenie Ministra Pracy i Polityki Socjalnej z dnia 29 stycznia 1998 r. w sprawie naj-
nizszego wynagrodzenia za pracg pracownikow). Ptace w wysokosci minimalnego wyna-
grodzenia kazdy pracownik ma zagwarantowang. Pracodawca moze jednak w zaleznos$ci
od sytuacji ekonomicznej swojej firmy okresli¢ inna, ale nie nizsza od najnizszego wyna-
grodzenia wysokos¢ ptacy.

Do celéw stosowania placy minimalnej nalezy przede wszystkim wyeliminowanie
dotkliwego wykorzystywania pracownikow, zwlaszcza najstabszych grup spotecz-
nych, zwalczanie nieuczciwej konkurencji prowadzonej przez drastyczne obnizanie ptac

2 Polska ratyfikowata m.in. przyjeta w Genewie 1.07.1949 r. Konwencje nr 95 dotyczaca ochrony ptacy,
a takze Europejska Kartg Spoteczng Uchwalong 18.10.1961 r., ktora zawiera definicje placy zapewniajacej
,»,godziwy poziom zycia”.

3 Placa minimalna stosowana jest powszechnie, ale metody jej ustalania sa r6zne, jedne pafistwa stosuja
centralnie wyznaczong jedng stawke ptacy minimalnej, inne okreslaja ja w uktadach zbiorowych pracy z pew-
nymi réznicami w wysokosci tej kwoty. Przy opracowywaniu Konwencji nr 26 podjgto probe okreslenia,
w jakiej wysokosci powinna by¢ ustalana ptaca minimalna. Zréznicowana sytuacja gospodarcza poszczegol-
nych krajow, inny poziom stopy zyciowej i roznice polityki ptac doprowadzity do wniosku, ze nie mozna
przyja¢ kwoty ujednoliconej w skali migdzynarodowej. Wydano wigc zalecenie nr 30 MOP, uzupelniajace
Konwencjg nr 26, stanowiace, ze przy ustalaniu ptac minimalnych nalezy bra¢ pod uwagg stawki ptac stosowa-
ne do podobnej pracy w tych branzach, w ktdrych robotnicy sa dobrze zorganizowani i zawarli skuteczne
umowy zbiorowe. W przypadku braku takiego punktu odniesienia, nalezy ustala¢ ja relatywnie do ogdlnego
poziomu ptac przewazajacego w danym kraju [Z. Jacuk owicz 1999, s. 29].
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oraz wprowadzenie zasady podwyzszania ptac w §lad za wzrostem gospodarczym
[Z. Jacukowicz 1999, s. 30].

Przepisy prawne gwarantuja rowniez ochrone placy realnej.* Swiadcza o tym postano-
wienia Ustawy z dnia 16 grudnia 1994 r. 0 negocjacyjnym systemie ksztattowania przyro-
stu przecietnych wynagrodzen u przedsigbiorcow. Ustawa zaktada, ze Komisja Trdjstron-
na ds. Spoteczno—gospodarczych, stanowigca forum wspdtdziatania naczelnych organow
administracji panstwowej, zwiazkéw zawodowych 1 organizacji pracodawcow, jest
upowazniona do indeksacji plac, czyli uzgadniania oraz ustalania wskaznikéw przyrostu
wynagrodzen zaliczanych w ci¢zar kosztéw u przedsiebiorcow zatrudniajacych powyzej
50 os6b.’ Rada Ministrow, w terminie do dnia 20 lipca kazdego roku, zobowiazana
jest przedstawi¢ Komisji Trdjstronnej informacje o prognozowanych wielkosciach ma-
kroekonomicznych, stanowiacych podstawe do opracowania projektu ustawy budzetowej
na rok nastgpny. Wielko$ci makroekonomiczne obejmujg przewidywany na rok nastepny:
wzrost realny produktu krajowego brutto, wielkos¢ wskaznika inflacji oraz proponowany
maksymalny roczny wskaznik przyrostu przecigtnego miesi¢cznego wynagrodzenia.
Po otrzymaniu tych informacji Komisja Tréjstronna, w terminie do dnia 31 sierpnia
kazdego roku, ustala maksymalny roczny wskaznik przyrostu przecigtnego miesi¢cznego
wynagrodzenia oraz orientacyjne wskazniki przyrostu przecigtnego miesigcznego wy-
nagrodzenia w kolejnych kwartalach roku w stosunku do przecigtnego miesigcznego
wynagrodzenia z roku poprzedniego. Ustalone wskazniki moga zosta¢ zmienione w przy-
padku, gdy w roku, ktérego dotycza, przewidywane wykonanie realnego wzrostu produk-
tu krajowego brutto lub wielkosci wskaznika inflacji bedzie rézne od ich prognozy.

Przyrost przecigtnego miesigcznego wynagrodzenia w przedsigbiorstwach w danym
roku ustalaja, w drodze porozumienia, strony uprawnione do zawarcia zaktadowego ukta-
du zbiorowego pracy. Porozumienie to powinno uwzgledniac sytuacj¢ i mozliwosci finan-
sowe przedsiebiorcy oraz wskazniki ustalone przez Komisj¢ Trdjstronna.

Jednym ze zrédet prawa pracy, ktére moze regulowac zasady wynagradzania oraz za-
sady przyznawania pracownikom innych $wiadczen wynikajacych ze stosunku pracy, sa
uktady zbiorowe pracy.® Przepisy prawne, dotyczace uktadéw zbiorowych pracy, zamiesz-
czone sa w dziale XI k.p. i wyr6zniaja dwa rodzaje uktadow zbiorowych pracy, a miano-
wicie ponadzaktadowe uklady zbiorowe pracy oraz zaktadowe uklady zbiorowe pracy.

4O wartosci ptacy dla pracownika $wiadczy nie jej wymiar nominalny, lecz realny, poniewaz on decyduje
0 poziomie materialnej egzystencji pracownika i jego rodziny. Wzrost kosztow utrzymania powoduje despera-
cjeplacy i moze zniechgcac pracownikdw, gdyz przy wydatkowaniu identycznego naktadu pracy gorzej zaspo-
kajaja oni swoje potrzeby. Ciagly i znaczacy wzrost kosztow utrzymania oraz nieskorelowany z nim poziom
plac sprawia, ze ptace te oderwane sg od realiow rynku i nie spetniaja swojej funkcji dochodowe;.

5 Indeksacja ptac oznacza dostosowywanie wynagrodzen do wzrostu kosztow utrzymania. Jej stosowanie
rozszerza si¢ w okresach zwigkszonej inflacji i zaweza w okresach stabilizacji cen. Indeksacja ptac polega na
podnoszeniu placy pracownika w powiazaniu ze zmianami czynnika ekonomicznego (uprzednio uzgodnionego),
np. wzrost kosztow utrzymania lub wzrost cen srodkow konsumpcji. Ze wzgledu na to, ze wzrost kosztow i ptac
liczony jest w procentach (wskaznikach), metoda ta nosi nazwe indeksacji [Z. Jacukowicz, 1999, s. 89].

¢ Szerzej na temat: ewolucji uktadéw zbiorowych pracy, ich wptywie na poziom i tempo wzrostu ptac pisze
M.Juchnowicz [1993,s. 162-179].
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Podstawowe roznice pomigdzy tymi dwoma rodzajami uktadéw dotycza: stron uprawnio-
nych do zawarcia uktadu, zakresu obowigzywania uktadu, organu rejestrowego.

W niniejszym opracowaniu zostanie omoéwiony zakres przedmiotowy zaktadowego
uktadu zbiorowego pracy. Nalezy zaznaczy¢, ze wiele poruszanych zagadnien dotyczy
obu rodzajéw uktadu.

Zaktadowy uktad zbiorowy pracy (ZUZP) zawieraja pracodawca oraz zaktadowa or-
ganizacja zwiazkowa. Jego postanowienia obowigzuja tylko u tego pracodawcy, ktory
zawart dany uktad i dokonal jego wpisu do rejestru prowadzonego przez okregowego
inspektora pracy. Uktad zawierany jest dla wszystkich pracownikdéw zatrudnionych przez
pracodawce objetych jego postanowieniami, chyba ze strony w uktadzie postanowig ina-
czej. Dodatkowo postanowieniami uktadu moga by¢ objete osoby §wiadczace prace na
innej podstawie niz stosunek pracy (np. zleceniobiorcy, wykonawcy dzieta) oraz emeryci
i rencisci.

Tres¢ kazdego uktadu okresla wzajemne zobowiazania stron zawierajacych uktad, czyli
postanowienia obligatoryjne oraz warunki, jakich wymaga tre$¢ stosunku pracy, czyli posta-
nowienia normatywne. Postanowienia obligatoryjne (zobowigzaniowe) maja na celu prawi-
dlowa realizacje norm uktadowych, poniewaz posiadajg charakter bezroszczeniowy [Z. Nie-
dbata, D. Kijan-Surdykowska, Z. Czajka, S. Winch 1995, s. 41]. Postanowienia te dotycza:
sposobu publikacji uktadu i rozpowszechniania jego tresci, trybu dokonywania okresowych
ocen funkcjonowania uktadu, trybu wyjasniania tresci postanowien uktadu oraz rozstrzyga-
nia sporow migdzy stronami w tym zakresie, czy wzajemnych obowiazkoéw dotyczacych
przestrzegania postanowien uktadu.

Natomiast postanowienia normatywne, stanowiace zasadniczg cz¢$¢ uktadu, maja po-
sta¢ norm prawa pracy i dlatego bezposrednio ksztattuja tres¢ indywidualnych stosunkéw
pracy.” Postanowienia te dotycza warunkdéw pracy i placy, czyli, np.: zasad i narzedzi
wynagradzania oraz przyznawania swiadczen pracownikom, regulacji dotyczacych czasu
pracy, urlopow, warunkow bhp, zasad szkolenia i awansowania pracownikow, zawierania
1 rozwigzywania umow o pracg. W tej czesci uktadu moga by¢ rowniez unormowane
obowiazki pracownicze zwiazane z organizacja procesu pracy.

W normatywnych postanowieniach ZUZP szczegélnie duzo miejsca poswigca si¢
wynagrodzeniom za prace. W praktyce postanowienia dotyczace wynagrodzen ujmuje si¢
w dwoch czeéciach: ogolnej 1 szczegdlowej. Czes¢ ogolna zawiera podstawowe zasady
wynagradzania wszystkich pracownikow oraz innych podmiotéw zwigzanych postano-
wieniami uktadowymi. W ramach tej czesci uktadu okresla sie formy ptac oraz zasady ich
stosowania w przedsigbiorstwie, skladniki wynagrodzen, trwate i przejSciowe zmiany
uprawnien ptacowych, ewentualne kategorie pracownikow, co do ktérych nie majq zasto-
sowania zapisy ZUZP [G. Gozdziewicz 1996, s. 64].

7 Charakter normatywny postanowief ukladu oznacza, ze obowiazuja bezposrednio w stosunkach pracy
tak jak przepisy zawarte w innych zrodlach prawa (ustawy i przepisy wykonawcze). Postanowienia umow
o prace i innych oraz innych aktow, na podstawie ktorych powstaje stosunek pracy, nie moga by¢ mniej ko-
rzystne dla pracownika niz postanowienia obowigzujacego uktadu [Kodeks pracy 1996 r.].
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Szczegdtowa czes$¢ uktadu sktada si¢ z zatacznikdw, w ktorych znajdujg si¢ konkretne
rozwigzania ptacowe dla poszczegdlnych grup pracownikéw, w tym przede wszystkim:
taryfikator kwalifikacyjny, tabela plac oraz zasady ustalania i przyznawania kwot poszcze-
golnych sktadnikow ptac. Uktad zbiorowy pracy nie zawsze normuje wszystkie zasady
wynagradzania poszczegolnych grup pracownikow, moze np. odsyta¢ do odrgbnych regula-
minéw wewnatrz zaktadowych, co dotyczy przede wszystkim regulamindw premiowania.

Obok postanowien obligatoryjnych i normatywnych uktady zbiorowe pracy moga takze
regulowa¢ inne zagadnienia wchodzace w zakres prawa pracy, ale wykraczajace poza
tresci indywidualnych stosunkow pracy pod warunkiem, ze nie sg one uregulowane
w przepisach prawa pracy w sposob bezwzglednie obowiazujacy. W tej czesci ZUZP
mogg znalez¢ si¢ postanowienia dotyczace dodatkowych uprawnien zwigzkow zawodo-
wych lub zasad przyznawania $wiadczen socjalnych.

Uklad nie moze natomiast okresla¢ zagadnien dotyczacych:

® zasad szczegolnej ochrony pracownikow przed rozwiazaniem stosunku pracy,

® uprawnien przystugujacych w razie nieuzasadnionego lub niezgodnego z prawem

wypowiedzenia lub rozwiazania stosunku pracy bez wypowiedzenia, z wyjatkiem
przystugujacego z tego tytulu wynagrodzenia lub odszkodowania.,

® odpowiedzialnosci porzadkowej oraz dyscyplinarnej,
urlopéw macierzynskich i wychowawczych, ochrony wynagrodzenia za prace,
® okreslania zasad wynagradzania osob zarzadzajacych w imieniu pracodawcy za-

ktadem pracy w zaktadowym uktadzie zbiorowym pracy (art. 241 § 2 k.p.).

Uklad zawierany jest w formie pisemnej na czas nieokreslony lub czas okreslony.
W ukladzie ustala si¢ zakres jego obowiazywania oraz wskazuje siedziby stron uktadu.

Korzystniejsze postanowienia uktadu, z dniem jego wejscia w zycie, zastgpuja z mocy
prawa wynikajace z dotychczasowych przepisow prawa pracy warunki umowy o pracg lub
innego aktu, stanowigcego podstawe nawigzania stosunku pracy. Natomiast postanowienia
mniej korzystnego uktadu dla pracownikéw wprowadza si¢ w drodze wypowiedzenia pra-
cownikom dotychczasowych warunkéw umowy o prace lub innego aktu stanowiacego pod-
stawe nawiazania stosunku pracy. Nalezy zaznaczy¢, iz postanowienia uktadu nie moga by¢
jednak mniej korzystne dla pracownikéw niz postanowienia obejmujacego ich uktadu po-
nadzaktadowego oraz przepiséw prawa pracy (art. 241 § 1 k.p.). Ponadto wszelkie zmiany
w tresci ogdlnej 1 szczegdtowej uktadu mozna wprowadzac¢ wylacznie w trybie przewidzia-
nym dla zawarcia uktadu w formie protokotéw dodatkowych.

Istotny wptyw na budowg systemu wynagradzania wywieraja kompetencje prawne
funkcjonujacych w przedsigbiorstwie organizacji zwiazkowych, ktéore wzmacniaja role
pracownikow wobec pracodawcy (Ustawa o zwiazkach zawodowych z 23.05.1991 r.).
Art. 21 ustawy okresla zakres ich wspotudziatu w podejmowaniu okreslonych decyzji np.
w zakresie ksztattowania ilosciowych, jakosciowych aspektow prowadzenia polityki wyna-
gradzania.

Nowelizacja Kodeksu pracy nie zapewnita jednak wprowadzenia odrgbnych przepisow
odnosnie zatrudniania i wynagradzania kadry kierowniczej §redniego szczebla zarzadzania.
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W zakresie ksztalttowania wynagrodzen osob na tych stanowiskach obowiazuja te same
zasady, co w przypadku pozostatych pracownikéw firmy (wyjatek moze stanowic art. 135
k.p., ustalajacy mniej korzystny dla tych pracownikow przepis o niemozliwosci otrzymy-
wania wynagrodzenia za prac¢ w godzinach nadliczbowych). Osoby sprawujace funkcje
kierownicza na nizszych szczeblach zarzadzania, np. kierownicy wyodrebnionych komo-
rek organizacyjnych majg regulacj¢ swojego wynagrodzenia w ZUZP. Stad mozna spo-
tka¢ w literaturze przedmiotu poglad, ze problem zatrudniania kierownika powinien by¢
rozwigzany w ramach swobody ksztaltowania tresci umowy o prace, ktora zapewni¢ moze
kontrakt kierowniczy, pozwalajacy na elastyczne ksztattowanie zasad zatrudnienia i wy-
nagradzania kadr kierowniczych $redniego szczebla zarzadzania, dajacy roéwnoczesnie
mozliwos¢ znacznego zréznicowania i zindywidualizowania umowy o pracg [L. Koziol,
E. Chmielek—t.ubinska 1996, s. 129].

Wydaje sig, ze istniejace przepisy prawne zapewniaja realizacje motywacyjnej funkcji
wynagradzania jedynie w odniesieniu do 0sob zarzadzajacych w imieniu pracodawcy za-
ktadem pracy, czyli kierownikdw najwyzszego szczebla zarzadzania. Wymieniong w § 2
art. 241 k.p. ,,osobg¢ zarzadzajaca’” nalezy rozumie¢ jako osobg uprawniong do dokonywa-
nia w imieniu pracodawcy czynnosci w sprawach z zakresu prawa pracy, co w szczego6l-
nosci dotyczy: pracownikow spdtki bedacych jednoczesnie cztonkami zarzadu spotki (np.
dyrektor generalny, kierownik zaktadu, kierownik pionu), dyrektora przedsigbiorstwa pan-
stwowego, dyrektora zarzadzajacego, zarzadcy komisarycznego.®

Wedhug art. 241 § 2 k.p. wynagrodzenia oséb zarzadzajacych w imieniu pracodawcy
zaktadem pracy ksztattowane sg niezaleznie od postanowien uktadéw zbiorowych pracy,
a ich wysokos¢ ustalana jest odpowiednio do wymaganych od tych oso6b niezaleznych
i trafnych decyzji ekonomicznych, dotyczacych zarzadzania firma.

W odniesieniu do wymienionych stanowisk pracy majq zastosowanie odpowiednie roz-
wigzania prawne w zakresie ksztattowania wynagrodzen wystgpujace poza ZUZP, ujgte np. w:

® Kodeksie handlowym oraz Kodeksie cywilnym,
® art. 40 ust. 2 oraz rozdziale 8a (z 1991 r.) Ustawy z dnia 25.09.1981 r. o przedsig-
biorstwach panstwowych (p.p.),

® art. 43 u. o p.p., na zasadach okreslonych w rozporzadzeniu Rady Ministréw
7 15.10.1991 r. w sprawie zasad przyznawania prowizji od zysku przedsiebiorstwa
panstwowego,

® art. 8 ust. 4 Ustawy z 28.12.1989 r. o szczegdlnych zasadach rozwiazywania

z pracownikami stosunkow pracy z przyczyn dotyczacych zaktadu pracy.

W przypadku wskazanych stanowisk pracy przepisy prawne okreslaja dwusktadniko-
we wynagrodzenie — stata miesi¢czna pensje, ktorej wysoko$¢ ustalana jest najczesciej

8 W mysl postanowien art. 135 i art. 246 k.p. do ,,0s0b zarzadzajacych w imieniu pracodawcy zaktadem
pracy” nie zalicza si¢: glownych ksiggowych, kierownikéw wyodrgbnionych komorek organizacyjnych, za-
stepcoOw tych osdb, radcéw prawnych, osob prowadzacych sprawy osobowe, zatrudnienia i ptac, ktore swoje
umocowanie do dokonywania czynnosci z zakresu prawa pracy uzyskaty od osob lub organdéw zarzadzajacych
zaktadem pracy w imieniu pracodawcy [L. KozioL E.Chmielek-Lubinska, 1996,s. 133].
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na zasadzie ryczattu oraz premi¢ (zwang niekiedy motywacyjna), uzalezniona od wyni-
kéw finansowych osiaganych przez firme, przy czym premia ta nie ma charakteru gwa-
rantowanego [A. Patulski 1997, s. 48]. Wynagrodzenia pracownikdéw na tych stanowi-
skach moga obejmowac dodatkowo te sktadniki wynagrodzenia, ktore naleza do regulacji
zaktadowych, na zasadach okreslonych w regulaminie wynagradzania lub zakladowym
uktadzie zbiorowym pracy (np. prawo do nagrod jubileuszowych, dodatku stazowego,
dodatku funkcyjnego).

Niezaleznie od tego moga oni otrzymac premie uznaniowe (miesi¢czne lub kwartalne)
w wysokosci do np. 2—krotnego wynagrodzenia zasadniczego (lub 6—krotnego przeciet-
nego wynagrodzenia w firmie) oraz jednorazowe roczne premie uznaniowe w wysokosci
np. do 20—krotnego przecig¢tnego wynagrodzenia w firmie oraz liczne pozaptacowe kom-
pensaty pracy [A. Patulski 1997, s. 55].

Powyzej przedstawione regulacje prawne maja istotne znaczenie dla calego systemu
prawa pracy. Gwarantujac minimalne uprawnienia pracownicze znowelizowany Kodeks
pracy umozliwia, poprzez uklady zbiorowe pracy zawierane na szczeblu zaktadowym
1 ponadzaktadowym, przyjmowanie rozwigzah w zakresie systemow wynagradzania do-
stosowanych do potrzeb i mozliwosci ekonomicznych danego przedsigbiorstwa lub bran-
zy. Stwarza to pracodawcom dogodne warunki do budowy racjonalnych systeméw wyna-
gradzania, a pracobiorcom ochron¢ minimalnego poziomu uprawnien pracowniczych.

2.2. Uwarunkowania ekonomiczne

Do uwarunkowan ekonomicznych, wptywajacych na system wynagradzania w przed-
sigbiorstwie, zaliczy¢ nalezy: istniejacy w danym kraju system gospodarczy, sytuacj¢ eko-
nomiczng kraju, kondycj¢ ekonomiczng firmy, konkurencje¢, wptyw rynku pracy.

Przedsigbiorstwa dzialajace w systemie gospodarki rynkowej prowadza swoja dziatal-
no$¢ w warunkach konkurencji i zmieniajacej si¢ koniunktury na produkowane przez
siebie wyroby lub §wiadczone ustugi. Chcac utrzymac swoja pozycje na rynku oraz
zapewni¢ sobie rozw6j w przysztosci, firma musi realizowac¢ strategi¢ kosztowa, prowa-
dzaca do optymalizacji kosztéw dziatalno$ci, w tym kosztéw pracy z uwzglednieniem
sytuacji na rynku.

Wiasciwe decyzje ptacowe moga zapewni¢ firmie konkurencyjnos¢ kosztowa w sytuacji,
kiedy wzrost wynagrodzen bedzie uwzglednial wzrost efektywnosci firmy, a w strukturze
wynagrodzen pracownikéw firmy przewazac beda zmienne sktadniki ptac. Orientacja na
zmienne sktadniki wynagrodzenia umozliwia powiazanie kosztéw pracy z wynikami fir-
my. Przyjecie tej orientacji wymaga czgstego 1 precyzyjnego komunikowania pracowni-
kom celow organizacji i zasad ksztaltowania zmiennego wynagrodzenia. Wynagrodzenia
petnig woéwczas funkcje sterujaca, sa motorem zmian i podstawowym czynnikiem ko-
munikowania pracownikom, jakie rezultaty firmy (np. wzrost udzialu w rynku) i jakie
zachowania pracownikow (np. dobra obstuga klienta) sg dla niej najwazniejsze. W takich
firmach kazdy projekt dotyczacy np. wprowadzania na rynek nowego produktu czy po-
prawy jakosci, znajduje odbicie w systemie premiowania, awansowania [B. Lapinski 1998].
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Zwigkszenie udziatu zmiennych sktadnikéw wymaga zmiany kultury organizacyjnej
firmy w kierunku ksztattowania zachowan proefektywnosciowych i projakosciowych
pracownikdw, ktore beda wzmacniane za pomocg wynagrodzen i prowadzi¢ beda do re-
alizacji celow organizacji.

Osiagnigciu konkurencyjnosci kosztowej sprzyja rdéwniez zapewnienie w firmie mo-
nitoringu efektywnosci wynagrodzen pod katem wysokosci wynagrodzen, ich struktury
1 powigzania z wydajnoscia pracy.

Istotnym czynnikiem stymulujacym projektowanie rozwiazan placowych jest inflacja.
Galopujaca inflacja wywoluje efekt polegajacy na ostabieniu motywacyjnego oddziaty-
wania bodzcoéw ekonomicznych, a zarazem zjawisko tzw. przesuwania si¢ w gor¢ progu
wrazliwos$ci na wzrost ptac. Zjawiska te powodujq konieczno$¢ stosowania, dla uzyska-
nia pozadanego wzrostu efektow pracy, coraz to wyzszych podwyzek ptac, ktdére nie za-
wsze sa mozliwe do realizacji z uwagi na ograniczone $rodki finansowe przedsigbiorstwa
[H. Karaszewska 2000, s. 3].

Bardzo waznym czynnikiem ksztattujacym system wynagradzania jest kondycja eko-
nomiczna firmy. Jedna z podstawowych zasad mechanizmu rynkowego jest wystgpowa-
nie Scistej relacji pomigdzy efektywnoscig dzialania podmiotu a jego dochodami. Zasada
ta przelozona na system wynagradzania oznacza, ze przedsigbiorstwa osiagajace lepsze
wyniki ekonomiczne powinny lepiej wynagradza¢ swoich pracownikéw. Sytuacja finan-
sowa firmy wptywa wigc na wybor polityki ptacowej dotyczacej réznicowania wyna-
grodzen oraz ksztattuje site oddzialtywania r6znych narzedzi motywowania. W tym wzgle-
dzie wyroznia sig¢ elitarng i egalitarng polityke ptac [ Motywowanie w przedsigbiorstwie,
1998, s. 159].

W firmach o zlej kondycji finansowej ostabieniu ulega motywacyjna i dochodowa
funkcja ptac. Trudno jest utrzymac poziom ptac na wysokosci odpowiadajacej np. Sred-
niej ptacy rynkowej wlasciwej dla okreslonej grupy pracowniczej. Pracownik musi
jednak z czego$ si¢ utrzymywaé, a praca powinna stwarza¢ perspektywy finansowe
irozwojowe. Dlatego firma, ktdra przezywa trudnosci finansowe moze by¢ zainteresowana
elitarng polityka ptac, gdyz jest ona tansza. Elitarna polityka ptac zaktada duze zréznico-
wanie ptacowe, preferujac jednoczesnie te grupy zawodowo-kwalifikacyjne, ktore maja
szczegblny wplyw na wyniki, przetrwanie i rozwdj organizacji. Wazne jest przy takim
podejsciu, aby wysokie ptace przypisane do stanowisk strategicznych faczono z wysoki-
mi wymaganiami stawianymi zatrudnionym pracownikom na tych stanowiskach. Nalezy
tez pamietaé, iz tego typu rozwigzania moga rodzi¢ konflikty i napigcia spoteczne wsrod
pracownikdw, co z kolei dziata demotywujaco i psuje atmosferg pracy w organizacji.

Natomiast egalitarna polityka ptac charakteryzuje si¢ niewielkim zréznicowaniem
poziomu wynagrodzef, jest kosztowna. W zwiazku z tym moga ja stosowac firmy znaj-
dujace si¢ w dobrej kondycji ekonomicznej. Polityka egalitarna wplywa korzystnie na
atmosfere w pracy, moze jednak spowodowac ostabienie motywacji pracownikéw do
wzrostu efektywnosci.

Wplyw rynku pracy na system wynagradzania przejawia si¢ w postaci koniecznos-
ci réznicowania plac na niektorych stanowiskach wbrew przyjetym w przedsigbiorstwie
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zasadom, wynikajacym np. z wynikow warto$ciowania stanowisk pracy. Specjalisci
w zawodach deficytowych na rynku pracy stawia¢ moga wygorowane zadania placowe.
Sposobem na rozwigzanie tego problemu moga by¢ szerokie przedziaty ptacowe w ra-
mach poszczegolnych kategorii zaszeregowania oraz zasada utajniania wysokosci wyna-
grodzen pracownikow firmy [Z. Czajka 1999, s. 20].

Firmy bedace monopolistami na swoim rynku, a wigc nie zmuszone do podejmowania
walki konkurencyjnej, przyjmuja wewnetrzng orientacj¢ ksztattowania wysoko$ci wyna-
grodzen. Wybor takiej orientacji prowadzi¢ moze do ,,niedoptacania” lub ,,przeplacania”
niektorych pracownikéw w stosunku do rynku pracy, co z kolei niekorzystnie oddziatuje
na rekrutacje pracownikow na stanowiska, ktorych cena na rynku pracy wzrosta. Orienta-
cja wewnetrzna wielu pracownikom daje jednak poczucie, ze firma traktuje wszystkich
pracownikdw sprawiedliwie [B. Lapinski 1998].

2.3. Czynniki organizacyjne

Kolejna determinantg systemu wynagradzania sa uwarunkowania organizacyjne, do
ktérych zaliczy¢é mozna: rozmiary przedsigbiorstwa, struktur¢ organizacyjna, techniki
zarzadzania.

Rozmiary firmy wptywaja przede wszystkim na stopien ztozonosci systemu wynagra-
dzania. Mniejsze firmy posiadaja znacznie prostsze systemy wynagradzania swoich pra-
cownikéw, o wezszym instrumentarium, ktére powinno jednak odpowiadaé specyfice
obszaru jego oddziatywania. W matych firmach mozna stosowac uproszczone taryfikato-
ry kwalifikacyjne, proste metody oceny pracy oraz system premiowania uznaniowego,
poniewaz stosunkowo tatwo mozna powiazac i oceni¢ wktad pracy z efektami pracy po-
szczegblnych pracownikow firmy.

Natomiast w duzych przedsigbiorstwach nalezy stosowac bardziej precyzyjne techni-
ki pomiaru wktadu pracy i efektow pracy, np. wartosciowanie stanowisk pracy, sformali-
zowany system ocen efektow pracy powiazany z system premiowania i awansowania
pracownikdw oraz réznorodne formy ptac [Z. Czajka 1999, s. 18]. W duzych firmach
zaobserwowa¢ mozna wystgpowanie zréznicowanych zasad i narze¢dzi wynagradzania,
a takze réznorodno$¢ w obrebie sktadnikéw wynagrodzenia poszczegdlnych grup pra-
cowniczych. Swiadczy to o dostosowaniu systemu wynagradzania do specyfiki zadan
realizowanych przez poszczegolne grupy zawodowe.

Na system wynagradzania oddzialuje réwniez struktura organizacyjna przedsigbior-
stwa. Na przyktad duza liczba poziomdw zarzadzania wymaga zréznicowania stawek
wynagrodzenia dla kierownikow réznych szczebli zarzadzania ze wzgledu na rdznice
w ztozonosci i kompleksowosci decyzji podejmowanych przez kierownikow. Efektem
tego sa zroznicowane stawki dodatkéw funkcyjnych lub odpowiednia liczba kategorii
zaszeregowania w tabelach plac.

Ponadto rozproszenie terytorialne przedsi¢biorstwa, posiadanie oddzialéw moze wy-
magac regionalnego zréznicowania stawek ptac zasadniczych dostosowanych do wyso-
kosci plac przecigtnych w poszczego6lnych regionach. Obserwuje si¢ rOwniez powigzanie



Determinanty budowy systemu wynagradzania kadry kierowniczey... 139

wysokosci ruchomej czesci wynagrodzenia z wynikami osigganymi przez poszczegdlne
oddzialy przedsigbiorstwa [Z. Czajka 1999, s. 18].

Na ksztalt rozwigzania ptacowego oddziatuje stosowana w przedsigbiorstwie technika
zarzadzania. Technika zarzadzania charakteryzuje nie tylko obowiazujaca koncepcje sys-
temu zarzadzania w przedsigbiorstwie, ale jednoczesnie stanowi podstawe weryfikacji
efektow pracy kadry kierowniczej i determinuje podejscie do budowy systemu wynagra-
dzania. Znaczenie dla budowy systemu wynagradzania maja z pewnoscia nastepujace
techniki: zarzadzanie przez cele, wyniki, wyjatki, zadania oraz zarzadzanie przez pie-
nigdz.® Wymienione techniki prowadza do wyodrgbnienia w przedsigbiorstwie centrow
gospodarowania, np. centrow kosztow, centrow zysku, centrow dochoddw, centrow inwe-
stycji. Techniki te wymagaja precyzyjnego ustalenia celéw oraz poziomu pozadanych
wynikow dla poszczegdlnych komoérek organizacyjnych firmy oraz zastosowania syste-
mu wynagradzania opartego na wewngtrznym rozrachunku gospodarczym, dajacym mozli-
wos¢ rozliczania naktadow i wynikdéw na szczeblu jednostek i komérek organizacyjnych.

Skuteczne stosowanie wymienionych technik zarzadzania wymaga w szczegolnosci:
okreslenia obszaréw kluczowych wynikéw dziatalnosci firmy, sformutowania i systema-
tycznego uszczegdtowiania celow dlugo—, srednio— i krétkoterminowych jako instrumen-
tu zarzadzania, co w konsekwencji wymaga koordynacji zdecentralizowanych decyzji
oraz prowadzenia $cistej ewidencji zadan, kosztow, efektéw poszczegdlnych komorek
organizacyjnych, analizy statystycznej funkcjonowania centrow gospodarowania i rachunku
produktywnosci [A. Stabryta 1997, s. 232].

Wysokos¢ wynagrodzen kadry kierowniczej jest uzalezniona przede wszystkim od zto-
zonosci procesu decyzyjnego, z jakim maja do czynienia w zarzadzaniu firma. Nalezy
podkresli¢, iz analiza i ocena informacji jest podstawowym zadaniem realizowanym przez
kadre kierownicza wszystkich szczebli zarzadzania. Wtasciwa realizacja tego zadania sta-
nowi istotny warunek sprawnego funkcjonowania przedsiebiorstwa.

3. Modele plac

Przyjmujac za wyznaczniki systemu wynagradzania zwiazek ptac z przepisami prawa
pracy, z efektywnoscia pracy, z poziomem zarzadzania oraz rodzajem pracy kierowniczej
mozna sprecyzowa¢ dwa modele plac kadry kierowniczej $redniego szczebla zarzadza-
nia, a mianowicie model ptac statych i model ptac mieszanych (zob. rys. 1).

Model ptac statych zaktada, ze ptace kierownikéw niezalezne sa od wynikow ekono-
micznych firmy i wysokie zarazem po to, by zapewni¢ odpowiedni prestiz stanowiska
pracy. Wynagrodzenie w modelu ptac statych sklada si¢ z ptacy zasadniczej oraz doptat
i dodatkow. Podstawowa wada tego modelu jest brak powiazania wysokosci wynagro-
dzen z wynikami firmy. Jednak taki sposob ksztaltowania wynagrodzen daje kierowniko-
Wi poczucie stabilizacji i tym samym stwarza komfort w trakcie realizacji zadan. Stabilne

° Zob. szerzej na ten temat w: [ Wspdfczesne koncepcje zarzadzania, 1985, s. 215-254; JAF. Stoner,
Ch. Wankel, 1992, s. 89-90; Metody sprawnego zarzadzania, 1997, s. 162-199].
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Model plac mieszanych

Wariant I Wariant 11

Rodzaje pracy kierowniczej
Poziom zarzadzania

Kryterium przedmiotowe Kryterium funcjonalne
0 100% ptacy
100% 0%
Wyzszy poziom
zarzadzania — Kierownik 0gdlny Kierownik funkcjonalpy
kierownicy jednostek (Kietownik' dywizji) (Kierownik pionu
organizacyjnych

Nizszy poziom

zarzgdzania — Kierownik komorki Kierownik komorki
kierownicy komorek organizacyjnej w dywizji organizacyjnej w pionie
organizacyjnych
| i 100% ptacy
V] 0
50% 100% 0%

| | Udziat czgéci statej wynagrodzenia

| / | Udziat czg¢$ci ruchomej wynagrodzenia

Rys. 1. Model ptac mieszanych
Z 16 d1o: opracowanie wiasne.

warunki pracy i ptacy podnoszg prestiz stanowiska pracy, a cheé jego utrzymania lub
obawa przed jego utrata sa najlepszym czynnikiem motywujacym do wydajnej pracy [M.W.
Kopertynska 2000, s. 147].

W modelu ptac mieszanych taczne wynagrodzenie sktada si¢ z dwoch czesci: statej,
czyli ptacy zasadniczej, ewentualnych doptat i dodatkow, oraz ruchome;j, ktéra wyptacana
jest w postaci premii, prowizji lub nagrod. Wysokos$¢ czesci ruchomej jest uzalezniona od
wynikéw ekonomicznych firmy. Przy czym moga mig¢¢ tutaj zastosowanie dwa rozwiaza-
nia. W pierwszym udziat premii w tacznym wynagrodzeniu jest znaczacy, np. stanowi ona
60—70% wynagrodzenia. Celem tego rozwigzania jest tworzenie silnej motywacji do po-
dejmowania dziatan inicjatywnych i dynamicznych, umozliwiajacych poprawe wynikoéw
ekonomicznych firmy w krotkim okresie czasu [M.W. Kopertynska 2000, s. 149].

W drugim wariancie przypisuje si¢ taka sama range ptacy stalej i ruchomej lub wyzsza
range placy statej, a nizsza ruchome;j. Cze$¢ ruchoma wynagrodzenia obejmuje: premie
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krétkookresowe, np. kwartalne za osiaganie na zalozonym poziomie biezacych wynikoéw
firmy oraz premie za wyniki $rednio- i dlugookresowe. W tym rozwiazaniu przyjmuje sig,
iz dziatania pracownikow powinny by¢ ukierunkowane na realizacj¢ nie tylko celow ope-
racyjnych, lecz takze strategicznych, poniewaz one prowadza do wzrostu i rozwoju firmy.

Zakonczenie

Doswiadczenia praktyki oraz wskazania literatury przedmiotu podkreslaja, Ze silniej-
szy zwiazek plac z poziomem efektywnosci pracy, a co za tym idzie wigksza sil¢ moty-
wacyjnego oddziatywania i skuteczno$¢ w wspieraniu celow firmy posiada model ptac
mieszanych, wiazacy wysoko$¢ wynagrodzenia kierownika z wynikami organizacji.

Uwzgledniajac przy tym specyfike pracy kadry kierowniczej sredniego szczebla
zarzadzania, wydaje sig¢, ze model plac mieszanych powinien by¢ wykorzystywany
w ksztaltowaniu wynagrodzen tej grupy pracownikow. Jednakze ostateczny wybdr modelu
wynagradzania kadry kierowniczej powinien nastgpowac z uwzglgdnieniem zidentyfiko-
wanych mozliwosci finansowych, organizacyjnych przedsigbiorstwa, a takze rozpozna-
nych uwarunkowan prawnych, techniczno-technologicznych i spoteczno—kulturowych.
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Jolanta Walas—Trebacz

Kooperacja zewnetrzna w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem

Uwagi wstepne

Zmiany, jakie zachodza w otoczeniu, ich charakter, r6znorodnos¢, dynamika i wza-
jemne przenikanie powoduja, Ze przedsigbiorstwa staja wobec nowych wyzwan [Organi-
zacja przysztosci, 1998, s. 17].

Przedsiebiorstwa, aby osiagna¢ zdolnosé do:

® szybkiego reagowania na zmiany zachodzace na rynku oraz przyswajania sobie

nowych idei i technologii;

® wytwarzania produktow zgodnych ze zmieniajacymi si¢ oczekiwaniami odbiorcow;

® prawidlowego, jasnego przewidywania zmian otoczenia oraz identyfikacji tych,

ktore wywieraé beda najwickszy wptyw na przyszty obraz tego otoczenia (postgp

techniczny, szybkosci dyfuzji innowacji i przeptywu informacji, zachodzace prze-

miany i procesy restrukturyzacji, zakres i intensywnos¢ walki konkurencyjnej itp.);
® adaptacji do wielokierunkowych zmian otoczenia;

® kreowania nowych idei i tworzenia nowych wartosci dla klientow;

® do przyspieszania rozwoju nowego produktu;

coraz czesciej poszukuja partnerdw, z ktorymi moglyby realizowac wspolne przedsie-
wzigcia, przynoszace im wzajemnie korzysci.

Innowacje, gtéwnie produktowe sa podstawowym wyznacznikiem utrzymania konku-
rencyjnosci firm, a tym samym réznych branz przemystu na rynku. Wymaga to jednak
coraz wigkszych naktadow na badania i rozwoj, stosowania nowoczesnej technologii,
przy uwzglednieniu jednoczesnego spadku cen i podnoszeniu jakosci produktu [K. Fa-
bianska, J. Rokita 1991, s. 72]. Rozw¢j firmy wymaga znacznego przyspieszenia odnowy
produktow, a specyfika wprowadzania nowych technologii wiaze si¢ z ponoszeniem co-
raz wiekszego ryzyka.

W procesie tworzenia produktu lub ustugi rzadko uczestniczy jedno przedsiebiorstwo,
ktére realizowatoby wszystkie dziatania mieszczace si¢ w tzw. faricuchu tworzenia warto-
Sci. Tak wigc skutecznos$¢ staran w zakresie zaspakajania potrzeb klientéw i osiagania
sukcesu na rynku zalezna jest od procesu wspoldziatania wielu partnerow tzn. dostaw-
cow, producentow czesci czy potwyrobdw, producentow wyrobdow, §wiadczacych ustugi,
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dystrybutoréw (hurtownikéw, detalistow), odbiorcéw finalnych i innych, ktorzy posred-
nio wplywaja na warto§¢ wyrobu dla klienta i na satysfakcjonujace jego pozyskiwanie.

Rozwiazaniem pozwalajagcym m.in. na taczenie nakladdw kapitatowych, wiedzy tech-
nicznej oraz zmniejszenie i roztozenie ryzyka na wigksza liczbe partnerow, jest podejmo-
wanie kooperacji.

W artykule zostaly zaprezentowane podstawowe pojecia zwiazane z kooperacja, 16z-
norodne klasyfikacje rodzajéw kooperacji przede wszystkim zewnetrznych, motywy po-
dejmowania wspotpracy, charakterystyka szczegdlnej formy wspodtpracy migedzy firmami
tzn. aliansu strategicznego, korzysci i zagrozenia plynace z tytutu nawiazywania wspot-
pracy w postaci aliansu oraz rodzaje przyjmowanych strategii w ramach kooperacji.

1. Podstawowe pojecia zwiagzane z kooperacja

Zmierzajac do osiagnigcia wzajemnie niesprzecznych celow, uczestnicy dziatan moga
pomagac sobie w ich realizacji, co okresla si¢ mianem kooperacji pozytywnej (albo wspot-
pracy, wspoldziatania), lub tez —zmierzajac do osiagnigcia konkurencyjnych (wzajem-
nie sprzecznych) celow — moga sobie przeszkadzac¢, co moze by¢ okreslone jako koope-
racja negatywna lub walka |T. Pszczotowski 1978, s. 106].

Przyjmuje sie, iz kooperacja to: ,,wspdtdziatanie wielu podmiotéw zmierzajace do
osiagniecia wspolnego celu, a poszczegdlne podmioty wzajemnie si¢ wspomagaja w jego
realizacji ",

Kooperacja w szerokim znaczeniu oznacza wspolprace przy wytwarzaniu wyrobow
i $wiadczeniu ushug, a wigc obejmuje wszystkie rodzaje zwiazkow miedzy przedsigbior-
stwami, a w tym rowniez w zakresie zaopatrzenia materialowo—technicznego. Natomiast
kooperacja w scisfym mmaczeniu (tzw. kooperacja wlasciwa) to bezposrednia wspoipraca
wyspecjalizowanych przedsigbiorstw i1 zaktadéw, migdzy ktérymi wystepuja przeptywy
elementow kooperacyjnych i §wiadczenie ushug, wykonywane na specjalne zamowienie
odbiorcy (w ramach umowy kooperacyjnej) z przeznaczeniem do okreslonego wyrobu
gotowego [J. Famielec 1988, s. 9].

Kooperacja okreslana jest czgsto na tle takich pojec jak: ,,specjalizacja”, ,,koordyna-
cja”, ,,koncentracja”, ,,integracja” [S. Wrzosek 1989, nr 53, s. 13].

Wszystkie formy wspétdziatania gospodarczego przedsigbiorstw oznaczajg okreslony
stopien scalenia (potaczenia, zespolenia) dziatan czy funkcji, a w niektérych przypadkach
takze struktur i celéw objetych wspoldziataniem jednostek. Terminem pozwalajacym opi-
sa¢ t¢ cechg (scalania) jest infegracja.

W procesach gospodarczych integracja polega na wchodzeniu w réznego rodzaju zwiaz-
ki kooperacyjne z innymi przedsigbiorstwami, badz tez na trwalym taczeniu si¢ z innymi
przedsigbiorstwami dla wspdlnego prowadzenia dziatalnosci pod jednym kierownictwem.
Z tego tez wzgledu kooperacja 1 koncentracja stanowig dwie podstawowe formy integra-
cji (faczenia si¢) przedsigbiorstw [J. Famielec 1992, s.11].

Koncentracja organizacyjna jako forma integracji przedsigbiorstw, bardziej niz inne
ogranicza swobode dziatania potaczonych pod wspolnym kierownictwem jednostek
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gospodarczych (zaktadow, przedsigbiorstw). Zasadniczymi cechami tej formy wspotpra-
cy sa: wspolne kierownictwo i rdzne sposoby ograniczania samodzielnosci jednostek
wewnetrznych tych przedsigbiorstw [Z. Pier§cionek 1996]. Ograniczenie swobody dzia-
lalnosci jednostek wewngetrznych moze dotyczy¢: samodzielnosci prawnej i samodzielno-
Ser gospodarczej (np. koncern ma wieksza swobodg niz przedsigbiorstwa wielozaktado-
we). Obydwie formy przedsigbiorstw skoncentrowanych organizacyjnie powstaja
w zasadzie jednakowo tzn. w oparciu o trzy sposoby: tworzenia, dzielenia i {aczenia.
W ramach wigkszych jednostek moze wystgpowac potaczenie typu: branzowego, koope-
racyjnego, kombinowanego, konglomeratowego lub mieszanego.

Kooperacje wyroznia od innych typow wspdtpracy (np. koncentracji) szereg nastepu-
jacych cech:

® udziat kilku partneréw kooperacyjnych;

® zachowanie wlasnej ekonomicznej samodzielnosci; wspolna realizacja zadan czast-

kowych;

® dobrowolnos¢ wspdtpracy;

® umowny charakter wspolpracy.

Kooperacja moze prowadzi¢ do osiagania wielu celow czastkowych, zawsze jednak
podporzadkowana jest ostatecznemu celowi i jednemu kryterium, ktérym jest zapewnie-
nie i powigkszenie zysku. Osiagane cele 1 korzysci zwiazkow integracji sa w duzej mierze
efektami synergicznymi [H. Piekarz 1991, s. 32].

Okreslajac obszar kooperacji przedsigbiorstw mozna wyréznic:

® 7 jednej strony przedsiebiorstwa, ktdre ograniczaja mozliwos¢ kooperacji do mini-

mum (staraja si¢ samodzielnie realizowac¢ wszystkie dziatania niezb¢dne w celu
wykonania np. produktu),

® a7 drugiej strony przedsigbiorstwa, ktore realizuja swoje funkcje w oparciu o stwo-

rzenie sieci wspotpracujacych ze sobg podmiotow (np. przedsigbiorstwo sieciowe,
przedsigbiorstwo wirtualne itp.).

Wspdtpraca przedsiebiorstw moze obejmowac rézne dziedziny, zaleznie od tego, jaki
jest tancuch tworzenia wartosci i jakie role odgrywaja w nim poszczegdlni partnerzy.

Przedmiotem potaczenia kooperacyjnego (powiazania, wspolnoty) moga by¢ tylko
wycinkowe fragmenty catego procesu gospodarczego przedsigbiorstw, wzglednie pewne
jednorazowe lub krétkookresowe cele, ktorych pojedyncze przedsigbiorstwa nie bylyby
w stanie samodzielnie zrealizowac lub zrealizowa¢ w sposob efektywny [A.E. Luger,
H. G. Geisbuesch, J. Neumann 1982, (tom II), s. 104—105].

Rozwazajac przypadek, w ktérym przedsigbiorstwo podejmuje si¢ kooperacji zewnetrz-
nej w pelnym zakresie, mozna wyrdzni¢ nastepujace dziedziny wspolpracy:

® _zaopatrzenie (zaopatrywanie w materiaty, surowce, podzespoty, pdtwyroby itp.),

® padania i rozwdj produktu (badania podstawowe, badania stosowane, prace rozwojowe;

w tym badania techniczne, laboratoryjne, itp.) [K. Moszkowicz 1998, nr 786,
s. 90-95],

® produkt (udzielanie licencji, patentu, wprowadzenie komplementarnych produk-

tow itp.),
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® konstrukcja, technologia(opracowanie dokumentacji konstrukcyjnej, technologicz-

nej, prototypu, modelu, nowej techniki wytwarzania itp.),

® marketing (przeprowadzenie badan rynkowych — konkurencji, klientow, produk-

tu, opracowanie planu marketingowego itp.),

® produkcja (wykonanie powierzonych zadan produkcyjnych np. produkcji podze-

spotow, elementdw, montazu itp.),

® Jogistyka(rozprowadzanie produktow w kanatach dystrybucji, wykorzystujac srodki

transportu, pracownikow innej firmy, opracowanie systemu dystrybucji itp.),

® promocja i reklama (opracowanie kampanii reklamowej, promowanie wyrobu lub

ushugi przez inng firme, wspdlny udzial w wystawach i targach itp.),

® polityka cenowa (ustalanie wspdlnych cen na produkty lub ustugi itp.),

® ushuga (prowadzenie serwisu, obstugi informacyjnej klientow, itp.),

® finanse i ksiggowosc (prowadzenie obstugi rachunkowej, analiza bilansu, opraco-

wanie planu finansowego itp.),

® personel (dobor kadr, ocena pracownikow, opracowanie systemu motywacyjnego,

szkolenie itp.),

® organizacja i zarzadzanie (opracowanie struktury organizacyjnej, obiegu dokumen-

tacji, opracowanie biznes planu, opracowanie systemu informacji itp.).

Stosunki kooperacyjne, bedace rezultatem spotecznego podziatu pracy, zmieniaja obec-
nie swoj charakter z taktycznego na strategiczny. Ich zasieg dzialania rozszerza sig i obej-
muje coraz wigkszg liczbe branz i galezi dziatalnos$ci gospodarcze;.

W coraz liczniejszych branzach i sektorach przemystu zanika tradycyjna walka kon-
kurencyjna, tworza si¢ struktury oligopolistyczne, porozumienia, czesto niejawne, elimi-
nujac wyniszczajaca rywalizacje.

Rozwoj wielokierunkowych nici porozumienia coraz czesciej zastgpuje proste relacje
bezposredniej rywalizacji. Taki kierunek rozwoju przedsigbiorstw uzyskat swoja nazwe
»koewolucja”. Strategie rozwoju dostosowane do tych wyzwan sg ukierunkowane na two-
rzenie tzw. ekosystemow biznesu, czyli wielostronnych sieci powigzan z dostawcami,
klientami, konkurentami [A. Kaleta 2000, s. 150—151].

2. Klasyfikacje rodzajéw i form kooperaciji

Przedsigbiorstwo moze naleze¢ jednoczesnie do kilku réznych uktadéw wyodrebnio-
nych na podstawie roznych kryteriow ich tworzenia. W szczegdlnosci kryteriami wilacza-
nia przedsigbiorstw do takich uktadow moga byc¢:

® nastgpstwo faz procesu technologicznego;

® wspotudzial w wytwarzaniu ztozonego wyrobu;

® Kkorzystanie ze wspolnej bazy surowcowej;

® jednorodnosé Iub podobienstwo proceséw technologicznych;

® jednorodno$é przeznaczenia wyrobdw (ushug);

® nastepstwo faz procesu gospodarczego (przygotowanie produkcji — produkcja—sprzedaz);

® skupienie terytorialne (bliskos$¢) jednostek wytworczych i ustugowych;
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Tabela |
Rodzaje kooperacji migdzy podmiotami gospodarczymi

Kryterium podziatu

Rodzaj kooperacji

1. Czas
funkcjonowania

® dorazna (realizacja pojedynczej transakcji lub zadania)
® trwala (state uzgadnianie przedmiotu i warunkow wspolpracy)

2. Zakres dziatania

® pionowa (wspdtpraca przedsigbiorstw nalezacych do réznych faz procesu
gospodarczego

® pozioma (zwigzek przedsigbiorstw tej samej fazy procesu gospodarczego
(np. branzowy, komplementarny)

® nicorganiczna (zwiazek przedsigbiorstw nie powigzanych ze sobg
np. koncern, realizacja kompleksowego projektu)

3. Charakter zwiazku
z fazami procesu

® wsteczna (poszerzenie dziatalnosci o wezedniejsze fazy)
® postepujaca (poszerzenie dziatalnosci o nastgpne fazy)

4. Zwiazek ® kooperacja przedprodukcyjna (naukowo—badawcza)
z produkcja ® kooperacja produkcyjna
® kooperacja poprodukcyjna
5. Wymiana ® umowy produkcyjne (Original Equipment Manufacturing)
technologiczna @® porozumienia o wymianie technologii

® joint venture

® korporacje badawcze

® wzajemne licencjonowanie

® porozumienia w zakresie alternatywnego zaopatrzenia
® udziatly mniejszosciowe

® kontrakty badawcze

® alianse strategiczne

6. I10s¢ relacji

® kooperacja jednostronna

miedzy ® kooperacja dwustronna
partnerami ® kooperacja wielostronna

7. Uktad wigzi ® rownolegta (gdy producent wyrobu finalnego wspodlpracuje z wieloma
migdzy kooperantami dostarczajacymi mu okreslone elementy wyrobu lub
wspolpracujacymi $wiadczacymi ustugi w poszczegdlnych fazach procesu technologicznego)

® lancuchowa (gdy producent wyrobu finalnego zleca dostarczenie okreslonych
grup elementéw wyrobu lub §wiadczenie wyznaczonych ushug jednemu lub
kilku kooperantom, ktorzy z kolei zlecaja wykonanie poszczegolnych czesci
lub ustug poddostawcom, tzw. subkooperantom)

® przemienna cykliczna (polega ona na realizowaniu cyklu produkcyjnego wyro-
bu na przemian przez producenta wyrobu finalnego i kooperanta (kooperantow)

8. Typ powiazan
sieciowych

® wewnetrzna sie¢ (kiedy przedsigbiorstwo ,,wyprzedaje” poszczegdlne
dzialania (funkcje generujace jedynie koszty) po cenach rynkowych)

® sic¢ stabilna (czgsciowe wydzielenie dziatan w celu poprawy elastycznosci
i efektywnosci dziatania)

® sie¢ dynamiczna (tworzona w wyniku dziurawienia swej struktury
i nawiazywania zwigzkdw kooperacyjnych z partnerami o komplementarnych
zasobach strategicznych)

9. Relacje pomigdzy
uczestnikami
sieci (uktadu)

® sic¢ zdominowane (kiedy przedsigbiorstwo posiada bilateralne zwigzki
z wieloma partnerami — zwykle mniejszymi)

® sic¢ rownorzednych partnerow (kiedy partnerzy rozwijaja silne powiazania
i wspotpracuja ze soba w réznych konfiguracjach)

Z 1 6 dto: opracowanie wlasne.
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® mozliwos¢ korzystania ze wspolnej infrastruktury technicznej, komunikacyjnej uni-

katowych kwalifikacji kadrowych itp.;

® tozsamos$¢ rynkéw zbytu;

® wspolna (zbieznosc) zamiardw, co do sposobu wykorzystania (zagospodarowania)

wolnych srodkow kapitatowych;
® wspdlnota zamiardw, co do sposobow i kierunkow rozwoju dziatalnosci gospodarczej itp.

Kooperacja moze przybiera¢ r6zne formy i rodzaje w zaleznosci od uktadu wigzi mig-
dzy wspotpracujacymi jednostkami (kooperantami) (patrz tabela 1).

Ze wzgledu na wystgpowanie cech, ktore moga przesadza¢ o mozliwosci i celowosci
wystepowania wigzi wspotdziatania miedzy uczestnikami (kooperantami) mozna doko-
na¢ typologii form wspoldzialania migdzy przedsigbiorstwami (zob. rys. 1).

W gospodarce rynkowej wyksztalcito si¢ wiele trudnych do usystematyzowania formz:

® [rwalego, umownego wigzaniaze soba uczestnikow rynku w uktadach przede wszyst-
kim pionowych (producent, hurtownik, detalista itp.). Przyktadami trwalych sposo-
béw powiazan sa: umowa wigzania sprzedazy, umowa wylfacznosci sprzedazy, umowa
koncesji handlowej, umowa franchisingu' [Podstawy nauki o przedsigbiorstwie,
1999, s. 314-315].

Produkt
Ten sam Iub podobny Inny produkt Inny produkt
F produkt . .
aza procesu . Ta sama branza Obca branza
Ta sama branza
gospodarczego
1 faza Kooperacja Kooperacja nie
Kooperacja branzowa komplementarna zwiazana z branza
(grupy potrzeb)
Kooperacja pozioma
2 faza
Kooperacja Kooperacja
wielostopniowa — % v dwustopniowa
3 faza
L Kooperacja
v Kooperacja pionowa skosna

Rys. 1. Formy kooperacji

Zrédto: opracowanie na podstawie [J. Famielec, 1992,s.16;U.Dornieden,A.Schibler,
J.Weihrauch, 1977, Nr6,s. 17].

'D.Faulkner i C.Bowman uwazaja, iz joint venture, kooperacja i konsorcjum stanowig podstawowe
rodzaje aliansow strategicznych, natomiast realizacja jednorazowych projektow, licencjonowanie, franchising
oraz powolywanie agentow z prawem wylacznosci to porozumienia jednostronne pociagajace za soba jedynie
ograniczong wspdltzaleznosé wspolpracujacych podmiotow [D. Faulkner, C. Bowman, 1996, s. 114].
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® przejsciowego powigzania. Dotyczy ona wspéldziatania przedsiebiorstw np.:
w dziedzinie rozwoju (na drodze inwestycyjnej), podejmowaniu nowej dziatalno-
$ci lub w realizacji wielkich operacji finansowych) nosi nazwe konsorcjum (zwany
inaczej spotka okazjonalng) oraz tzw. venture capital (wspolpraca kapitatlowa)
[J. Bielawny 1991, nr 6, s. 21].

Jedna z dalszych form umownego wspotdziatania gospodarczego sa tzw. przedsi¢bior-
stwa wspolne (powstaje nowy podmiot gospodarczy w celu realizacji okreslonych zadan
przy zachowaniu samodzielno$ci prawnej i ekonomicznej uczestnikow przedsigwzigcia)
[J. Lisikiewicz 1989, s. 6].

Innymi formami wspdtdziatania przedsigbiorstw sa np. dzialania polegajace na udo-
stepnieniu sktadnikow majatkowych innym przedsigbiorstwom, takie jak . najem, pozycz-
ka, dzierZawa, leasing, forfaiting [J. Morrow 1991, s.160], izby gospodarcze, zrzeszenia
[H. Jagoda 1990, nr 522, s. 106], syndykaty (wspolne biuro zbytu) — rodzaj porozumie-
nia kartelowego, ktory obecnie w krajach rozwinietych ma charakter schytkowy [Podsta-
wy nauki o przedsigbiorstwie, 1999, s. 327].

Rodzaj, strukturalne formy oraz dziedziny kooperacji* zmieniaja si¢ w czasie zgodnie
z dynamika proceséw specjalizacji, jednostek wytworczych, ktore stanowia obiektywna
przyczyne (poza uwarunkowaniami rynkowymi), nawigzywania stosunkéw kooperacyj-
nych. Coraz czg$ciej jednak skala produkcji nie przynosi wigkszej efektywnosci. Na ryn-
ku nie znajduja nabywcow dhugie serie produktow. Dlatego strategie wielu firm zmierzaja
do dywersyfikacji dziatalnosci, to jest do roznicowania swoich produktow, technologii, faz
1 procesow obshugiwanych rynkow oraz zaspokajanych potrzeb [H. Ansoff 1985, s. 49-50].

Nalezy ponadto zaznaczy¢, iz w wyniku coraz $cislejszych powiazan partnerskich
firm z klientami, z dostawcami, granice zewnetrzne tych firm staja si¢ bardziej ptynne, co
wiaze si¢ z upowszechnieniem i rozwojem sieci informatycznych, i powoduje powstawa-
nie firm sieciowych,’ czy wirtualnych [J. Brilman 2002, s. 425].

3. Alians strategiczny jako nowoczesna forma kooperaciji

Upowszechnianie si¢ aliansow, fuzji i innych form wspotpracy przedsigbiorstw wyni-
ka z oczywistych korzysci, jakie stajg si¢ udzialem wspolnie dziatajacych partnerdw.

Motywami* podejmowania dziatan kooperacyjnych w przedsigbiorstwach sa zazwyczaj:

® dazenie do zmniejszenia ryzyka lub jego ograniczanie,

® osiaganie efektow skali dziatania oszczgdno$é/Iub racjonalizacja produkcji,

2 Zmiany we wspolczesnej kooperacji podlegaja dwom procesom: rozszerzaniu obszarOw oraz réznicowa-
niu form kooperacji przedsigbiorstw. Zwigzane jest to z intensyfikacja konkurencji na rynku, procesem rozwo-
ju dotychczasowych i wprowadzaniem nowych typoéw kooperacji.

3 Organizacja sieciowa ma na celu ,,wigzanie, utatwianie i harmonizowanie réznych osrodkéw przedsigbior-
czych inicjatyw, a by w koncu doprowadzi¢ do ich pelnej integracji, elastycznej oraz skutecznej w dzialaniu
[J.Brilman,2002,s.430].

4 Szerzej temat motywow zawierania aliansow strategicznych oraz ich typologii omawia[J. Cy gler, 2002,
s. 82-90].
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oszczednosé kosztow,

przyspieszenie rozwoju produktu, firmy, pracownikow,

osiaganie efektow synergii w systemie,

pozyskiwanie nowej technologii,

unikanie btedow oraz optymalizacja dziatania systemu (korzystanie z wiedzy i kom-
petencji),

tatwiejszy dostep do rynku (np. wejscie na rynki chronione barierami) itp.

W nieprzewidywalnym i coraz bardziej ztozonym otoczeniu kooperacja przedsigbiorstw
otwiera nowe mozliwosci i sposobnosci dziatania. Jedna z nowoczesnych form koopera-
cji jest tworzenie aliansow strategicznych, jest to efekt m.in. zjawiska globalizacji zarza-
dzania, w wyniku ktérego duze, $wiatowe firmy daza do wchodzenia na rynki zbytu wielu
krajow rownoczesnie.

Podstawowe i zarazem specyficzne cechy aliansow to:

pozostawanie w niezaleznosci wchodzacych w sktad aliansu partnerow,
utrzymywanie wielu centréw decyzyjnych, ktore interweniuja w wyborach doty-
czacych wspodlnego projektu lub wspdlnej dziatalnosci,

nieustanne negocjacje, konflikty interesow i celow,

s organizacjami w ruchu [E. Mastyk-Musiat 1994, nr 7, s.16-18],

nie posiadanie jednoznacznie okreslonego statusu prawnego,

zarzadzanie aliansami staje si¢ znacznie bardziej ztozone niz zarzadzanie organiza-
cji o jednolitej strukturze hierarchicznej,

na ogdt maja ograniczony czas istnienia (czesto koncza si¢ przejgciem dziatalnosci
przez jednego z aliantow).’

Przyczyny zawierania alianséw

N .

Sity zewngtrzne:

® globalizacja: rynkow, gustow,
technologiczna;

® korzysci skali 1 zakresu dziatania;

® wzrastajace niepokoje gospodarcze;

® bariery handlowe w danym kraju;

@ istnienie klientow migdzynarodowych;

® konkurencja migdzynarodowa;

® regulacje prawno—administracyjne.

Sily wewngtrzne:

® wykorzystanie szansy rynkowej;

® nicadekwatnos$¢ cech konkurencyjnosci
(umiejetnoscei);

® dostep do: rynkdw zbytu, technologii;
specjalistycznych umiejgtnosci, surowcow;

® wzrost znaczenia kosztow;

® skracanie cyklu zycia produktu i technologii;

® ograniczanie ryzyka;

® tempo procesu obstugi rynku;

® ochrona przed ,,drapiezcami”.

Rys. 2. Przyczyny wptywajace na zawieranie aliansow

Z 16 dto: opracowanie wlasne na podstawie: [M. Mendenhall,BJ.Punnet D.Ricks, 1995,
s.222; M.Romanowska, 1997,s.44-51; D.Faulkner,C. Bowman, 1996, s. 120-125].

> W wyniku badan przeprowadzonych przez K.R. Harri ga n a, po analizie 895 przypadkéw aliansow
zwigzanych w USA w latach 1924-1985, w 23 przemystach stwierdzit, iz tylko 40% z nich przekracza cztery
lata istnienia, a mniej niz 15% trwa ponad dziesi¢¢ lat [K.LR. Harrigan, 1988, s. 96-99].
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Przyczyn, dla ktérych tworzy si¢ alianse strategiczne mozna wymieni¢ wiele. Najwaz-
niejsze z nich zaklasyfikowano do tzw. sit zewnetrznych i sit wewngtrznych (patrz rys.2).

Alianse nie sa wigc zjawiskiem nowym, wystgpowaty one w gospodarce amerykan-
skiej juz w latach trzydziestych. Poczawszy dopiero od lat siedemdziesiatych alianse przed-
sigbiorstw zaczely si¢ rozwija¢ na duza skale, stajac si¢ przedmiotem zainteresowania
i badan wielu naukowcow.

Od 1975 roku datuje si¢ rzeczywista zmiana w dziatalnosci migdzynarodowych spét-
ek joint ventures, gdyz pojawiaja si¢ nowe formy partnerstwa zblizone do aliansoéw strate-
gicznych. Wielka r6znorodno$¢ form prawnych,® jaka obecnie przybiera wspotpraca mig-
dzy przedsiebiorstwami, nie ulatwia pracy badaczom (np. spdtki joint ventures sa tatwe
do zaksiegowania, gdyz tacza si¢ z powstaniem przedsigbiorstwa, natomiast w zakresie
aliansow strategicznych brak jest ich systematycznej i oficjalnej rejestracji). Dlatego ana-
liza struktury aliansow wedlug przemystow, w ktdrych powstawaty, potwierdzita hipote-
zg, ze alianse powstajg przede wszystkim w gatgziach przemystu wysokiej technologii,
gdzie koszty rozwoju sg bardzo wysokie i wciaz rosna, za$ warunki konkurencji sa nie-
zwykle skomplikowane.

Tabela 2
Korzysci 1 zagrozenia nawigzywania alianséw strategicznych

Korzysci dla aliantow

Zagrozenia dla aliantéw

® podzial kosztow inwestycji, zwlaszcza na
badania i rozwoj (zmniejszenie wydatkow
na przedsigwzigcia badawczo—rozwojowe),

® przyspieszenie i skrocenie procesu rozwoju
nowego produktu,

® dostep do okreslonego segmentu rynku,

® dostep do komplementarnych zasobow partnera,

® szybszy zwrot z inwestycji poprzez szybszy
obrot aktywami firmy,

® podzial ryzyka,

® poznanie mocnych i stabych stron swojego
aktualnego partnera,

® korzysci ekonomiki skali produkcji,
specjalizacji i/lub racjonalizacji,

® redukcje kosztow produke;ji,

® wykorzystanie nadwyzkowej zdolnosci
produkcyjnej,

® uzyskanie dominujacej lub silnej pozycji
na rynku.

® 7zbyt duze uzaleznienie si¢ jednego partnera od
drugiego, co w konsekwencji moze
doprowadzi¢ do przejecia alianta (np. wykup),

® konflikt migdzy partnerem o wizje
prowadzenia biznesu,

® nieréwny podziat kontroli nad zarzadzaniem
(czasami wrecz utrata kontroli),

® brak elastycznosci jednej lub obu stron,

® brak gotowosci do zaakceptowania wzajemnej
zaleznosci partnerdw,

® brak zaufania,

® niesprawiedliwy podziat zysku,

® pojawienie si¢ wewngtrznej konkurencji,

® nickompatybilnos¢ stylow zarzadzania,

® niechec jednej ze stron do wywiazywania si¢
z warunkdw umowy,

® bariery jezykowe i kulturowe moga utrudniac
prawidlowe funkcjonowanie aliansu,

® wspolpraca moze nie przynies¢ spodziewanych
korzysci (rezultatow) itp.

Z r 6 dto: opracowanie wiasne.

¢ Alianse wystepuja w trzech zasadniczych formach prawnych: umowy o wspétpracy, m.in. w postaci umow
licencyjnych i franchisingowych; spéiki typu joint venture oraz wykup udzialu kapitalowego w spotce partnera
lub wzajemny wykup udziatéw. Formami alianséw sa rowniez konsorcja, zwiazki kupujacy-sprzedajacy (JIT),
wspolne prace B+R, wspolny dostgp do technologii i rynkdéw, umowy marketingowe [M. Gawiencki,
WM.Grudzewski, WRogowski, 2000, nr 3, s. 3-6].
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Kooperacja w postaci alianséw strategicznych moze przynies¢ przedsigbiorstwom w niej
uczestniczacym wiele korzysci, a takze moze spowodowac zagrozenia (patrz tabela 2).”

Do dziedzin, w ramach ktorych podejmowane sa dzialania przedsigbiorstw zwiazane
z tworzeniem alianséw naleza m.in.: gospodarka materialowa, dziatalno$¢ marketingowa —
dystrybucyjna (tzw. alianse logistyczne),® dziatalno$¢ innowacyjna (B+R), produkcja
(w formie tzw. outsourcingu lub podejmowania decyzji ,,make or buy”), doradztwo tech-
niczne i ekonomiczne, wzornictwo przemystowe (design), organizacja eksportu, transfer
technologii,” kapitatu, informacji, wiedzy. Przedsigbiorstwa w tym zakresie wspotpracuja
m.in. z firmami, biurami projektowymi, agencjami reklamowymi, agencjami badan mar-
ketingowych,'® firmami consultingowymi, jednostkami naukowymi i badawczo-rozwo-
jowymi, szkotami wyzszymi, ekspertami, konsultantami itp.

Podstawowym zagrozeniem ptynacym z nawiazania aliansu strategicznego jest groz-
ba przejecia jednej firmy przez druga. Czesto si¢ jednak zdarza, ze firmy wspotpracujace
w jednym obszarze rynku, w drugim sg juz konkurentami. Dane z tabeli 3 §wiadczg o tym,

Tabela 3
Przyktady relacji wielopoziomowych przedsigbiorstw
Alians Obszar wspotpracy Obszar konkurencji
Xerox i1 Fuji Xerox Marketing w USA i Azji Produkcja niektérych
Sprzedaz globalna komponentow
IBM i Toshiba Badania i rozwdj ptaskich ekranow Sprzedaz komputeréw
Produkcja ptaskich ekranow typu notebook
Sun i Fujitsu Badania i rozwdj mikroprocesorow Produkcja mikroprocesorow
HP i Hitachi Badania i rozwdj mikroprocesorow Produkcja mikroprocesorow
Transfer technologii
IBM i Motorola Badania i rozwdj mikroprocesorow Produkcja i sprzedaz
mikroprocesorow

Zrédto: [M. Cieslicki, 1999, nr 5, s. 17].

7 Ze wzgledu na cele alianséw strategicznych mozna wyrdznié cztery typowe rodzaje takich zwiazkdw
i koalicji przedsigbiorstw: ukierunkowanie na wejscie i opanowanie rynku (segmenty rynku), nastawione na
szybkie osiagnigcie efektow duzej skali produkcji i sprzedazy, zmierzajace do podzielenia kosztow i ryzyka
(,,Burden—Sharing”), zapewniajace komplementarne wykorzystanie technologii i umiejgtnosci wynikajacych
z tzw. krzywej doswiadczen.

8 Wspolpraca w ramach aliansu logistycznego obejmuje sfere fizycznej dystrybucji produktéow (dokonywa-
nie dostaw na czas, zarzadzanie zapasami, zakup okre$lonych produktow itp.) i sfere¢ przeptywu informacji
migdzy uczestnikami aliansu. O istnieniu aliansu $wiadczy charakter wigzi taczacych dostawce i odbiorce
ustug logistycznych tj. cele wspotpracy i sposoby ich osiagania, czgsto potwierdzony zawarciem umowy
[Nowoczesne systemy dystrybucyi, 1999, nr 2, s. 48-49].

° Glowna forma alianséw technologicznych jest konsorcjum. Podstawowe typy konsorcjum to: konsorcjum badan
(przedkonkurencyjne), konsorcjum poziome, konsorcjum pionowe [K. Moszkowicz, 1998, nr 786, s. 90-95]

10 Obecnie $wiadomos¢ potrzeby prowadzenia badan marketingowych jest powszechna, szczegolnie w du-
zych, sprywatyzowanych firmach (szczegolnie firm bedacych na gietdzie papierow warto$ciowych) [ Agencje
badan marketingowych w Polsce, 1999, nr 3, s. 72-73].
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iz konkurowanie w pewnych obszarach rynku w cale nie przeszkadza w nawiazywaniu
wspolpracy i tworzeniu wspdlnego produktu.

Szczegdlnag forma kooperacji zewnetrznej jest kooperacja dotyczaca ksztaltowania
polityki produktu i asortymentu, a w szczegolnosci fizyczno—funkcjonalnej strony pro-
duktu oraz r6znych kombinacji w programach produkcji. Obszary wspétdziatania migdzy
przedsigbiorstwami sa zrdznicowane w poszczegolnych fazach gospodarczych oraz po-
szczegolnych dziedzinach gospodarki" (przemysle, handlu), co prezentuje tabela 4.

Tabela 4
Przyktadowe formy w ksztattowaniu polityki produktéw w przemysle i handlu

Wystepowanie danej mozliwosci w:

Dziedziny kooperacji (mozliwe formy wspotpracy) przemysle handlu handlu
hurtowym | detalicznym

Aspekt 1. Prowadzenie badan rynkowych
marketingowy | 2. Przygotowanie kampanii reklamowych
3. Opracowywanie strategii produktu
4. Ksztattowanie warunkéw sprzedazy
5. Opracowywanie planow
marketingowych i planéw sprzedazy
6. Organizowanie promocji produktow
7. Ksztattowanie polityki dystrybucji

XXX X

>R

Mo XXX M
o

Fizyczno— 1 Badania i rozw6j produktow
funkcjonalny | 2. Ksztaltowanie produktu w $cistym
aspekt znaczeniu:
produktow ©® wewngtrzna konstrukcja produktu
wraz z normalizacja i typizacja
® zewngetrzny wyglad produktu
(styl, forma, wzor, kolor)
® opakowanie
3. Zastosowanie znakow towarowych
® znaki jakosci
® marki towarow

T T TR
>
>

e
e

Kombinacja | 1. Poszerzenie programu produkcji
w programach ® uzupelnienie zestawu produktow X X
produkcji ® kombinacja programu produktow
2. Ograniczanie wzglednie redukcja

programu produkcji

® ograniczanie typow

® specjalizacja

Obstuga 1. Techniczna obstuga
klienta 2. Prowadzenie serwisu

>

X< | <
>
>

X<

Z 16 d1o: opracowane na podstawie [J. Famielec 1992, s. 58].

' Znaczacymi rynkami, na ktérych podejmowane sa dziatania kooperacyjne sa: przemyst samochodowy
ibudowa maszyn (ok. 65% pochodzi z kooperacji), chemiczny, hutnictwo i przemyst obrobki metali (ok. 51%),
produkcja sprzgtu elektrycznego i elektronicznego (ok. 27%), przemyst przetwarzania kauczuku i tworzyw
sztucznych (ok. 21% towaréw pochodzi z kooperacji w tej branzy), branza drukarska i wydawnicza, przemyst
budowy statkéw i samolotdéw oraz sprzetu dla kolejnictwa. Jednym z krajow, ktory bardzo intensywnie prowa-
dzi wspdtprace migdzynarodowa w wymienionych branzach jest Francja (ok. 80% towaréw francuskich po-
chodzi z kooperacji w przemysle) [ Kooperanci na rynkach migdzynarodowych, 1999, nr 2, s. 47].
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Przedsigbiorstwa zawierajace alianse strategiczne napotykaja na nieznane do tej pory
zjawiska zwigzane m.in. z problemami wspotzaleznosci poszczegdlnych zwiazkéw ko-
operacyjnych, konieczno$¢ uwzgledniania w uktadzie stron trzecich, integracj¢ i koordy-
nacje dziatan w ramach grupy sojuszy (sieci).'?

4. Strategie przyjmowane wobec partneréw w ramach kooperacji

Strategia tworzenia wielostronnych porozumien kooperacyjnych'® na ,,zattoczonym”
juz w wielu krajach rynkach, traktowana jest jako sposob zabezpieczenia (ochrony) przed
wyniszczajaca konkurencja. Tworzenie zwiazkow kooperacyjnych i koncentracyjnych jest
zazwyczaj podporzadkowane strategii integracji pionowej lub strategii integracji pozio-
mej, badz tez ich kombinacji.'*

Przedsiebiorstwa wspotpracujace moga przyjmowac rdzne strategie wobec swoich
partneréw. Przejawem zmian w strategicznych zachowaniach si¢ przedsigbiorstw zorien-
towanych rynkowo w dziedzinie kooperacji sq m.in.:

1. Systematyczne poszukiwanie zewngtrznych zrédel zaopatrzenia (przestankami
takich zachowan sa: dazenie do obnizania zaangazowania kapitalowego i zmniej-
szenie kosztoéw statych firm (co zwigksza elastycznos¢ firmy); dazenie do przenie-
sienia czesci kosztow i ryzyka na dostawcow (zwtlaszcza w warunkach nasilajacej
si¢ konkurencji i skracania cyklu zycia produktu — co stwarza szans¢ potanienia
produktéw; mozliwos¢ wykorzystania specjalnych zasobow poddostawcy np. spe-
cjalistycznej technologii, co pozwala skoncentrowaé wilasne zasoby na silnych
obszarach dzialania; w wyniku kooperacji z dostawcami osiaganie korzysci typu
Htrade-up”."®

12 Tworzenie sieci spowodowane jest przede wszystkim: redukcja niepewnosci, zwigkszeniem elastyczno-
$ci, mozliwoscia pozyskania nowych zdolnosci rozwojowych, mozliwoscig utatwionego dostgpu do deficyto-
wych zasobdw i1 umiejetnosci, nabywanie szybkosci dziatania, pozyskiwanie informacji, ograniczenie asyme-
trii informacji, zwigkszenie sktonnosci do innowacyjnosci partneréw w zakresie technicznym, organizacyjnym
i rynkowym. Wielostronne alianse moga tworzy¢ zréznicowane struktury w zaleznosci od liczby zawieranych
sojuszy oraz liczby zaangazowanych w nich partnerdw m.in.: jednorodna sie¢ aliansow, portfel aliansow oraz
niejednorodna sie¢ alianséw [J. Cy gler, 2002, s. 161-165].

13 Podstawowe formy porozumien miedzy przedsigbiorstwami (partnerami) to: umowa dzentelmenska (gen-
tleman’s agreemnet), umowa, kontrakt (joint contracting), wspotpraca (collaboration), wspdlne przedsigwzig-
cie (joint venture), mniejszosciowy udziat (minority ownership), fuzja (merger), firma siostrzana (sister com-
pany), przedsigwzigcie wewnetrzne (internal venture) [B.N o galski, 1993, nr 2,s. 10-12]

14 Strategia integracji pionowej obejmuje rozszerzenie dotychczasowej dziatalno$ci przedsigbiorstw i ich
ugrupowan w dwoch kierunkach: dystrybucji wlasnych wyrobow lub ustug (tzw. integracja do przodu) lub tez
zaopatrzenia w pewne lub wszystkie produkty i ustugi niezbgdne do wytwarzania wyrobow (tzw. infegracja
wsteczna). Strategia integracyi poziomej (horyzontalnej) dotyczy danej fazy procesu gospodarczego i jest reali-
zowana najczgsciej w drodze wykupu konkurencyjnych organizacji (np. wykup akcji, nabywanie aktywow).

15 Rozwiazania zwiazane z kooperacja np. w dziedzinie logistyki moga przynosi¢ korzysci, polegajace na
poprawie wyniku, w co najmniej dwoch przeciwstawnych sobie elementach np. jednoczesne polepszenie jako-
$ci produktow i obnizenie kosztow. Jest to dziatanie trudne do osiagnigcia w poréwnaniu z ideg odmienna tzn.
trade-off (co§ zacod) [B.Milewska, D.Milewski, 1998, nr 10, s. 213].
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2. Coraz ostrzejsze i specyficzne wymagania jakosciowe produkcji finalnej i koopera-
cyjnej, co zwiazane jest z wprowadzaniem kompleksowego systemu zarzadzania ja-
koscia i systemu dostaw ,,Just in Timé’,' ksztattowaniem zapasow technika ,,Kanban .

3. Tworzenie bardzo $cistych wiezi ekonomicznych z dostawcami i poddostawcami.
Dazy si¢ do zespotowego postepu, to umozliwia na state czuwanie nad jakoscia,
docieranie do duzego zakresu technologicznego know—how, czgste kontakty part-
nerdw utatwiajace rozwdj produkcji niestandardowe;j, realizowanej w krotkich se-
riach czy tez jednostkowo.

4. W zakresie utrzymywania zréznicowania zrddet dostaw stosuje si¢ odmienne stra-
tegie. Co zwigksza pewnos¢ dostaw, zmniejsza uzaleznienie od pojedynczego do-
stawcy, oraz zmniejsza ryzyko odpowiedzialnosci za ewentualne wycofanie sie ze
wspolpracy.

5. Stosowanie réznego rodzaju oddziatywania producentéw finalnych na kooperan-
tow czynnych (dostawcow) np. zwigkszenie wymagan co do wydajnosci pracy.

6. Wprowadzanie w niektdrych koncernach daleko idacej autonomii filii, produkuja-
cych czesci.

Roézne strategie ksztalttowania powigzan kooperacyjnych uwarunkowane sa réznymi
czynnikami. Efektywnos$¢ powigzan kooperacyjnych oceniana moze by¢ przez poziom
efektywnosci spetnionych zadan w zakresie:

® sprzedazy produktow,
przeprowadzenia reklamy,
przygotowania i wdrozenia systemu marketingowego,
zasilania materiatowo-kooperacyjnego,
stopnia realizacji procesu inwestycyjnego,

® podniesienia stopnia specjalizacji produkcji itp.

W zaleznosci od celu i charakteru powigzan kooperacyjnych istnieje mozliwos¢ wyko-
rzystania w ich ocenie rachunkéw czastkowych np.: optacalnos¢ specjalizacji, efektywnosé
inwestycji, przeptywu pieni¢znego cash-flow, oplacalnos¢ zastosowania leasingu itp.

Zakonczenie

Przemiany w dziedzinie stosunkdéw wiasnosciowych, nowe formy tworzenia przedsig-
biorstw, rozwdj wspdtpracy kapitatlowej i produkcyjnej z zagranica, stwarzajg warunki
1 przestanki powstawania nowoczesnej bazy kooperacyjnej i mozliwosci doboru partne-
row kooperacyjnych. Najnowsza forma kooperacji i ekspansji na rynki zagraniczne jest
utworzenie tzw. ,,przedsigbiorstwa wirtualnego”.

Przedsigbiorstwa wirtualne orientujg si¢ wedlug zamowienia, podczas gdy dziala-
jace tradycyjnie przedsigbiorstwa — wedlug mocy produkcyjnej. Przez wirtualne formy

16 JIT jest rozumiana jako filozofia zarzadzania przedsigbiorstwem polegajaca na ciaglym usprawnianiu
procesow przeplywu produktow i towarzyszacych im informacji. Za taka interpretacja idei JIT przemawia
geneza i kierunki rozwoju tej techniki w firmach japonskich, dla ktérych stata si¢ filozofia eliminowania mar-
notrawstwa [R.Lea, B.Parker, 1989, nr4,s. 10-14].
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wspotpracy mozna osiagna¢ wielkie atuty konkurencyjne,!” przy czym podstawa dobrego
funkcjonowania wirtualnego przedsiebiorstwa jest wzajemne zaufanie partneréw. Wirtu-
alne przedsiebiorstwo to model, do ktorego jak si¢ wydaje — zmierza przedsigbiorstwo,
ktore zmiennos$¢ otoczenia bierze na powaznie, a sprawno$¢ w adoptowaniu si¢ do oto-
czenia zamierza uczyni¢ swoim atutem w konkurowaniu.

Podstawowym zadaniem, ktére przedsigbiorstwo powinno realizowaé¢ w obecnych
warunkach, jest wyksztalcenie umiejetnosci znajdywania najwlasciwszych form powia-
zan kooperacyjnych, bowiem jak juz zostato zaprezentowane, wystgpuje ich rozlegta ska-
la mozliwosci.
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Anna Wojtowicz

Istota i modele kultury organizacyjnej — przeglad
koncepcji

Uwagi wstepne

Od kilkunastu lat w kazdej prawie publikacji dotyczacej zarzadzania, w kazdej dia-
gnozie czy projekcie rozwoju przedsiebiorstwa szczegolnie wiele rozwazan 1 rozwiazan
dotyczy fenomenu spotecznego, ktory (jak si¢ powszechnie uwaza) decyduje, obok stra-
tegii 1 struktury, o trwaniu, rozwoju, a takze upadku przedsigbiorstwa. Fenomen ten na-
zwano kulturg organizacyjng. Mimo wielkiego zainteresowania tym zjawiskiem wciaz
pozostaje ono do konca nierozpoznane, a wiedza na jego temat nieusystematyzowana.

Podejmujac probg zdefiniowania kultury organizacyjnej tatwiej jest wyjasnié, co nie
jest uwazane za to zjawisko. Otdz kultura organizacyjna to nie osobliwa architektura
przemystowa, estetyczny wyglad wyrobéw produkowanych przez przedsigbiorstwo,
nowoczesny wystrdj budynkow, wieczorki poetyckie dla pracownikow, kota jakosci czy
programy udziatu pracownikéw w zysku [B. Wiernek 2000, s. 28]. Sa to mozliwe kompo-
nenty kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa, ale nie musza one koniecznie wchodzi¢
w jej sktad. Bardzo czgsto kultura organizacyjna jest utozsamiana z wymienionymi sktad-
nikami, jest to jednak ujgcie nadmiernie uproszczone, nie oddajace w pekni ztozonosci
tego zjawiska. Nie mozna, bowiem myli¢ kultury organizacyjnej z jej przejawami. Poza
tym istotny jest sposob i jakos¢ wzajemnych powiazan poszczegélnych elementéw skta-
dowych kultury organizacyjnej. Bowiem jej istota jest ukryta we wzajemnych relacjach
1 powiazaniach migdzy poszczegdlnymi elementami, dlatego szczegdlna warto$¢ poznaw-
cza maja modele! kultury organizacyjnej. Ponad to, w praktyce zarzadzania wyraznie do-
strzega sie, iz ztozonos$¢ kultur organizacyjnych utrudnia kierownictwu przedsigbiorstwa
sprawnie i skutecznie nim zarzadza¢. Znajomos¢ wewnetrznej budowy kultury organiza-
cyjnej moze ten proces uczyni¢ fatwiejszym.

Celem artykuhu jest zapoznanie Czytelnika z budowa kultury organizacyjnej poprzez
przedstawienie modeli kultury organizacyjnej w uje¢ciu réoznych autoréw. Podano takze

' Modelowe ujecie kultury organizacyjnej jest przykladem modelu systemowego, ktory jest rozumiany
jako celowe i ,,wiclowymiarowe” (wieloaspektowe) uproszczenie, ujmujace badany obiekt, zjawiska i procesy
w ich zlozonosci (zasada niezbgdnej réznorodnosci), wzajemnych powiazaniach i dynamice [Zarzadzanie...
2001, s. 759].
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wlasna koncepcj¢ tego zjawiska. Aby ulatwi¢ zrozumienie istoty kultury organizacyjnej
wczesniej scharakteryzowano pokrotce jej elementy, eksponujac dwa z nich: zatozenia
1 wartosci.

1. Elementy kultury organizacyjne;j

Wewnetrzng tres¢ kultury organizacyjnej mozna najlepiej poznaé poprzez charaktery-
styke jej elementow sktadowych. Mozemy tutaj wyr6zni¢ zewngtrzne formy, w jakich sie
ona przejawia oraz jej mniej lub bardziej gltgboko ukryte sktadniki.

Przejawami kultury organizacyjnej sa: symbole, sposoby komunikowania sig, rytualy, mity
i tabu [L. Zbiegien—Maciag 1999, s. 44-50], [C. Sikorski 1999, s. 236-237] oraz klimat
organizacyjny [B. Kozusznik 2002, s. 232], [J. Stachowicz, J. Machulik 2001, s. 35-37].

Symbole

Zdaniem A.M. Pettigrawa symbole utatwiaja identyfikacje, budza emocje i popychaja
do okreslonych dziatan [C. Sikorski 1999, s. 236]. Za najwazniejsze uznaje si¢: — sym-
bole architektoniczne, np. rozplanowanie biura, wystroj wngtrz, rodzaj mebli i urzadzen
biurowych, zewnetrzna architekture budynkéw; — symbole fizyczne, np. sposob ubierania
sig, styl uczesania, stroj stuzbowy, identyfikatory, logo; — symbole statusu (hierarchii, pozy-
cji spotecznej), np. samochdd stuzbowy, sekretarka, miejsce na parkingu, stotowce.?

Sposoby komunikowania sie

Do najwazniejszych sposobdéw porozumiewania si¢ naleza: jezyk (wspdlne wyraze-
nia, skroty myslowe, wyrazy trudne do zrozumienia dla ,,kogos$ z zewnatrz”; formuty
lingwistyczne, hasta, zawotania, przydomki, krétkie zwroty; sposob przyjmowania inte-
resantdw, klientow; sposdb odnoszenia si¢ ludzi do siebie nawzajem.

Wiele organizacji i zwigzkdw, organizacji formalnych i nieformalnych uzywa specy-
ficznego jezyka jako sposobdw identyfikacji cztonkdéw pewnej kultury czy subkultury.
Poprzez opanowanie wspolnego jezyka nastgpuje poswiadczenie przynaleznosci do danej
kultury 1 proces jej stabilizacji.

Rytuaty

Rytuat zawiera przekaz, a takze powtarzalnos¢ gestow i sytuacji. To czynnosci podej-
mowane wspolnie przez uczestnikow danej organizacji, ujawniaja si¢ w (zewngtrznych)
zachowaniach uczestnikow organizacji, np.: sposobach witania si¢ (japonskie §piewanie

2 Polczynski wyroznia sze$é kategorii symboli statusu [L. Zbiegiefi-Maciag, 1999, s. 44]: tytut
zajmowanej pozycji, wyposazenie biura, przestrzen biura, posiadanie prywatnej sekretarki, przywileje stuzbo-
we wynikajace z pozycji w organizacji, prestiz pozycji.



Istota i modele kultury organizacyjnej — przeglad koncepcji 161

hymnu fabryki), a takze ceremoniach religijnych (poswigcenie nowej hali produkcyjnej)
1 spotecznych (sposoby prowadzenia negocjacji, spotkania biznesmenow).

Mity

Stanowia je anegdoty i opowiesci odnoszace si¢ do historii organizacji, dotycza szcze-
gblnie waznych 0sob (realnych badz wymys$lonych), uczestniczacych w istotnych wyda-
rzeniach, ktore utrwalily si¢ mocno w pamigci cztonkdéw danej spotecznosci. Mity pehnia
funkcje wychowawcza, podkreslaja to, co w danej kulturze jest uprawnione i akceptowa-
ne, a takze to czego tolerowac nie mozna. Charakterystyczne sg dla nich uproszczenia
1 odstepstwa od faktoéw, ktore stuza lepszemu wyeksponowaniu moralizatorskiej pointy
iutwierdzaniu cztonkdw danej spotecznosci o shusznosci przyjetych wzoréw kulturowych.

Tabu

Sktadaja si¢ na nie sprawy, ktérymi zajmowac si¢ lub méwic o nich nie wypada oraz
dzialania, ktérych wykonanie jest niemozliwe. Tabu w organizacji moze dotyczyé wyso-
ko$ci wynagrodzenia, szczegotdéw z zycia prywatnego ludzi, kryteriow polityki awansow,
przyznawanie si¢ do swoich stabosci.

Klimat organizacyjny

Przyjmuje sie, ze klimat w organizacji jest ,,powierzchnia kultury” i jej bezposrednim,
fatwo obserwowalnym przejawem [B. Kozusznik 2002, s. 233]. Wedtug M. Bratnickiego,
R. Krysia, J. Stachowicza klimat organizacyjny to zbior subiektywnie spostrzeganych
przez pracownikoéw przedsigbiorstwa tych cech charakterystycznych sytuacji organiza-
cyjnych, ktore sg wzglednie trwalymi skutkami funkcjonowania spotecznej organizacji,
ksztattujacymi motywy zachowan organizacyjnych tych pracownikow [M. Bratnicki,
R. Krys, J. Stachowicz 1988, s. 95]. Ztozonos¢ tego zjawiska przedstawia rys. 1.

Z jednej strony klimat ksztattuje motywacj¢ pracownikow i efektywnos$¢ ich pracy,
a z drugiej jest on odzwierciedleniem satysfakcji pracownikow, ich osobowosci, uzyski-
wanych sukceséw oraz korzysci, jak rowniez organizacji pracy. Typ klimatu organizacyj-
nego® mozna subiektywnie odczu¢ w postaci atmosfery: przyjazni lub wrogosci, ciepta
Iub chtodu, otwartosci lub nieufnosci, wsparcia lub jego braku, innowacji lub stagnacji,
zaangazowania lub pasywnosci, nieustgpliwosci lub ustepstw [B. Mikuta 2000, s. 36].

Sekwencje sktadnikow kultury organizacyjnej mozna przedstawic nastepujaco: zato-

zenia — warto$ci — normy — postawy.

3 Najczesciej wyroznia si¢ cztery typy klimatu organizacyjnego: klimat autorytarny, klimat biurokratyczny,
klimat towarzyski, klimat innowacyjny.
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Pracownik
indywidualne normy,
poglady wartosci,
temperament, 0SObowos¢,
motywacja wewngtrzna,
kompetencje zawodowe, Efekty

pelniona rola zawodowa,

1 spoteczna, percepcja rél ; ; ; :
istposunkéwp Pq R Klimat organizacyjny Satysfakcja

miedzyludzkich T l T lT stopien zespotowosci

l T Zachowanie ludzi
Organizacja W procesie pracy :
misja i strategia, struktura (rodzaj dziatalnosci) | produkty lub ustugi
organizacyjna, organizacja mnowacje
pracy, kultura organizacyjna,
styl kierowania, materialne
srodowisko pracy, system
partycypacji

Rys. 1. Mechanizm ksztaltowania si¢ klimatu organizacyjnego

Z 16 d?o: [B. Mikuta 2000, s. 36].

Zatozenia

Zatozenia maja charakter filozoficzny i §wiatopogladowy. Sa $cisle powigzane otocze-
niem kulturowym organizacji, pochodza z pozostatych kregow kulturowych — kultury
narodowej, kultury wyznaniowej. Dotyczg one rozstrzygnig¢ w sprawach podstawowych
dla cztowieka, chodzi o to, jaki stosunek cztonkow danej grupy do zycia i $wiata, i co
oznacza to w kontekscie konkretnej organizacji. W szczegdInosci obejmuja;

® relacje przedsigbiorstwa z otoczeniem,
naturg rzeczywistosci i prawdy,
natur¢ cztowieka,
istot¢ ludzkich dziatan,
relacje migdzyludzkie.

Wedlug E. Scheina zatozenia kulturowe sa rezultatem, pod§wiadomego czgsto, wybo-
ru odpowiedzi na te fundamentalne kwestie, co jest jednoznaczne z przyj¢ciem okreslone-
go paradygmatu kultury organizacyjnej. Zatem chodzi o to, jak cztonkowie organizacji
postrzegaja jej stosunki z otoczeniem: w kategoriach dominacji, podporzadkowania czy
harmonii; jakie sg lingwistyczne i behawioralne reguly okreslania, co jest elementem rze-
czywistos$ci, a co nim nie jest; czy prawda jest ,,objawiana” czy ,,odkrywana”, absolutna
czy relatywna; czy cztowiek jest z natury dobry, zty czy neutralny, czy nalezy by¢ aktyw-
nym, czy biernym; czy zycie spoteczne ma polega¢ na wspotpracy, czy na konkurencji itp.
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[C. Sikorski 1999, s. 238]. Poza tym maja charakter normatywny, zyczeniowy i uzasad-
niajacy. Znajduja swe odbicie zard6wno w tworzeniu i funkcjonowaniu uznawanej
powszechnie w organizacji hierarchii wartosci, norm, celéw i regut dla standardow poste-
powania, czy tez rozumieniu symboli, znakéw, form stosunkdéw miedzyludzkich oraz
rytuatéw i procedur organizacyjnych.

Wartosci

Wartosci to spotecznie uznawane zasady, cele i standardy, ktérym przypisuje si¢ jakis
walor wewngetrzny. Okreslaja one, na czym cztonkom organizacji zalezy: na wolnosci,
demokracji, tradycji, bogactwie, czy na wiernosci. Stanowia one podstawe osadzania
z punktu widzenia dobra i zta; dlatego mdowiac o nich uzywa si¢ okreslen takich jak:
kodeks etyczny czy moralny.

Na system wartosci w organizacji sktadaja si¢ [G. Aniszewska, J. Gielnicka 1999, s. 31]:

® okreslone cele 1 wartos$ci, ku ktérym zmierza przedsigbiorstwo, za pomaca ktorych

mierzy si¢ sukces,

® sposoby kontroli autentycznosci zachowan, ich stopien odzwierciedlania rzeczy-

wistosci,

® ccchy, ktore nalezy w pracownikach cenié, a takze te, ktore nalezy lekcewazy¢ lub

karac,

® typy relacji przedsigbiorstwo — otoczenie, np. agresywne wykorzystywanie nada-

rzajacych si¢ okazji, odpowiedzialny sposob negocjowania itp.

Obszary, w ktorych najczesciej wyraza si¢ wartosci, to: troska o ludzi, innowacje,
obstuga klienta, kompetencja etc. E. Schein uwaza, ze wigkszo$¢ uznawanych w danej
kulturze organizacyjnej warto$ci mozna przypisa¢ zatozycielom i kadrze kierowniczej
konkretnej organizacji.

Badacze kultur organizacyjnych zadaja sobie pytania zwiazane glownie z wartosScia-
mi, a wiec jakie wartosci dominuja w organizacji, jakie sg ich zrédta, jakie jest ich oddzia-
lywanie na organizacj¢ itp. Analizujac kultury organizacyjne przedsigbiorstw, ktore od-
niosty sukces, mozna sprobowac stworzy¢ liste wartosci wspdlnych, wzglednie statych,
charakterystycznych dla nich. Przyktadowo mozna tu wymienic: ,,ludzie” (traktowani jako
najcenniejszy zasob), ,.konkurencyjnos¢”, ,klienci”, ,,jakos¢”, ,,adaptacyjnosc”, , kreatyw-
nos¢”, ,,efektywnos¢ pracy”, ,,innowacyjnosc”, ,,spoteczna odpowiedzialnos¢”, ,,rentow-
no$¢” (dazenie do natychmiastowego zysku).

Normy

Normy nie sa wartosciami sensu stricto, lecz wskazuja wartosci, do osiagniecia kto-
rych prowadza. Dotycza sposobow i granic, w obrgbie ktorych mozliwa jest konkretna
realizacja warto$ci. Majac odniesienie czasowe i sytuacyjne, maja charakter funkcjonalny
1 instrumentalny, pelig rolg stuzebna wobec wartosci. Normy okreslaja, do czego nalezy
dazy¢, a czego unikaé i w jaki sposob nalezy to czyni¢. W przeciwienstwie do wartosci, sa
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to zazwyczaj wyraznie artykulowane w srodowisku pracowniczym powinnosci i wskaza-
nia o roznym stopniu szczegdtowosci i kategorycznosci. Normy kultury organizacyjnej sa
normami o charakterze moralnym, informujacymi o tym, co w danym srodowisku uwaza-
ne jest za dobre, a co za zle; zwyczajowym — informujacymi o tym, co wypada, a co nie
wypada; prakseologicznym — wskazujacymi na uznane przez grupg¢ kryteria sprawnosci
dziatania [C. Sikorski 1999, s. 240].

Postawy

Sa to oceny — pozytywne lub negatywne — przedmiotow, ludzi lub zdarzen.* Dotycza
stosunku cztowieka do konkretnych przedmiotow i sytuacji. Postawa jest wynikiem za-
stosowania si¢ do konkretnych norm i wartosci kulturowych.

2. Modele kultury organizacyjne;j
Model kultury wedtug G. Hofstede

Model ten G. Hofstede odnosi do kultury narodowej, lecz moze by¢ on rowniez stoso-
wany w odniesieniu do kultury organizacyjne;.

Symbole

Bohaterowie

Bohaterowie

Symbole

Rys. 2. ,,Diagram cebuli”: przejawy kultury na réznych poziomach glgbokosci
Z 16 d?o: [G. Hofstede 200, s. 43]

4 W psychologii spotecznej postawami nazywa si¢ trwate predyspozycje psychiczne cztowieka do okre$lo-
nych sposobow reagowania na okreslone rodzaje bodzcow [C. Sikorski 1999, s. 240].
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Sednem kultury organizacyjnej sa wartosci; otoczka, czyli warstwa najbardziej wi-
doczna z zewnatrz to symbole, warstwami posrednimi sa bohaterowie’ i rytualy. Symbole,
bohaterowie i rytuaty zostaly uj¢te w szersza kategorig, a mianowicie praktyki. Praktyki
sa widoczne z zewnatrz, ale ich znaczenie kulturowe nie dla kazdego jest czytelne, moga
by¢ trafnie interpretowane przez cztonkéw danej kultury.

Wartos¢ poznawcza przedstawionego modelu polega na ukazaniu, ktére sktadniki kul-
tury organizacyjnej sg sktadnikami ,,zywymi”, ,,uzytkowanymi” na biezagco w codzien-
nym zyciu organizacji. Poza tym model ten ukazuje kulture jako wynik naszej percepcji —
zardwno jako uczestnikow danej kultury jak i obserwatorow zewnetrznych.

G. Hofstede proponuje postrzeganie kultury (organizacyjnej) jako jednego z pozio-
moéw ,,zaprogramowania umystowego” jednostki (rysunek 5).

Specyficzna dla jednostki Dziedziczna i nabyta
OSOBOWOSC
Specyficzna dla Nabyta
grupy lub kategorii KULTURA
Uniwersalna NATURA LUDZKA Dziedziczona

Rys. 3. Trzy poziomy ludzkiego zaprogramowania umystowego

Z 16 dto: [G. Hofstede 2000, s. 40]

Kazdy z nas posiada pewien wzorzec myslenia, odczuwania i zachowania, ktory przy-
swajamy w ciagu naszego zycia (takze zawodowego). Tym wzorcem jest kultura (organi-
zacyjna).® Ludzie reprezentujacy rézne kultury (organizacyjne) czesto respektuja wiele
zbieznych pogladow i idei, lecz ujawniaja je na podstawie roznych punktéw widzenia
1z réznych perspektyw.

5 Bohaterowie to postacie z mitéw organizacyjnych, ktore utozsamiaja pewne cechy szczegélnie cenione
w danej kulturze organizacyjnej i tym samym stanowig pewien wzorzec zachowan.
¢ Przyjmujac zalozenie, iz nasze rozwazania dotycza naszego zycia w ramach jakiej$ organizacji.
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Model kultury organizacyjnej wedlug E. Scheina

Najbardziej znanym i rozpowszechnionym w literaturze przedmiotu jest model E. Sche-
ina, w ktorym poszczegdlne elementy sktadowe kultury organizacyjnej zostaly wyrdz-
nione na podstawie dwoch kryteridw: tatwos¢ obserwacji (widoczno$¢) i stopien ich
uswiadomienia (trwato$¢), a nastgpnie pogrupowane w trzy poziomy: artefakty (sym-
bole), normy i wartos$ci, zatozenia podstawowe (rys.4).

Najbardziej widocznym poziomem kultury organizacyjnej sq jej artefakty, czyli to, co
widzimy, czujemy i styszymy w zetknieciu z dana kulturg organizacyjna, artefakty stano-
wig o stylu organizacji. W literaturze wyroznia si¢ ich podziat na: jezykowe, behawioral-
ne i fizyczne (tabela 1).

Tabela l
Artefakty kultury organizacyjne;j
Kategoria ogolna Przyktady
Artefakty jezykowe (werbalne) — opowiesci, mity, historia
— bohaterowie
— zargon

— przezwiska, pseudonimy
— anegdoty, dowcipy
— metafory

Artefakty behawioralne — wzorce komunikacji

— sposoby powitania i zegnania
— ceremonie, rytualy

— nagrody, kary

— tradycje, obyczaje

Artefakty fizyczne — architektura przemystowa
—  Wwystoj wnetrza

— logo

— produkty

— sposob ubierania si¢, wyglad

Z 16 dto: opracowanie wlasne, na podstawie [H. Steinmann, G. Schreydgg 1998, s. 443], [M. Czerska
2003, s. 13-14]

Kolejny poziom tworza normy i wartosci, ktére mozna podzieli¢ na deklarowane
i przestrzegane. Te, ktore naleza do deklarowanych sa widoczne i stosunkowo tatwo je zaob-
serwowaé, czgsto istniejg zapisane zestawy norm, o ktdrych sg informowani nowi cztonko-
wie organizacji. Wartosci rzeczywiscie przestrzegane przez pracownikow stanowia swego
rodzaju ,.etykiete organizacji”’, wedtug ktorej nalezy postgpowaé. Ten rzeczywisty system
norm i wartosci jest ukrytym poziomem kultury organizacyjnej i poznanie go wymaga czasu.

Podstawe (rdzen) stanowia zafoZenia kulturowe, nieuswiadomione przez uczestnikow
organizacji. Kultura (organizacyjna) nie jest pojedynczym przekonaniem czy zatozeniem,
lecz zbiorem wzajemnie powigzanych (cho¢ nie koniecznie spojnych) przekonan i zato-
zen ( tab. 2).
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Tabela 2

Lista podstawowych zatozen kulturowych wedtug E. Scheina

Parametr

Problemy do rozwiazania

1. Stosunek organizacji
(do otoczenia)

2. Natura dziatan
czlowieka

3. Natura
rzeczywistosci
i prawda

4. Natura czasu

5. Istota natury ludzkiej

6. Natura tego,
co ludzkie

7. Stosunek
jednorodnosci
do réznorodnosci

Czy organizacja postrzega siebie samg w otoczeniu jako dominujaca,
podlegta, zgrana, czy probujaca wydostac si¢ z niszy?

Czy ,,wlasciwym” sposobem zachowania czlowieka jest dominacja
i aktywnos¢, harmonia, czy bierno$¢ i fatalizm?

Jak definiujemy prawdziwos¢ i fatsz: w jaki sposob dochodzi do okreslenia
prawdy, zarowno w $wiecie fizycznym, jak i spotecznym? Drogg sprawdzianu
pragmatycznego, wiary w madros¢, czy porozumienia spolecznego?

Co stanowi naszg gldwna orientacj¢ z punku widzenia przesztosci,
terazniejszosci i przysztosci oraz jakiego rodzaju jednostki czasu sg
najbardziej odpowiednie do zatatwiania codziennych spraw?

Czy ludzie sa w zasadzie dobrzy, obojetni, czy Zli i czy nature ludzka
mozna doskonalié, czy tez jest ona niezmienna?

Jaki jest ,,wlasciwy” sposdb odnoszenia do siebie nawzajem, podziatu
wiadzy i zwiazkéw uczuciowych? Czy zycie jest nastawione na konku-
rencj¢ czy na wspolprace? Czy najlepsza podstawg organizowania spote-
czenstwa jest indywidualizm czy kolektywizm? Czy najlepszy system
sprawowania wladzy jest autokratyczno-paternalistyczny, czy kolegial-
no-wsptouczestniczacy?

Czy grupa korzysta najwigcej wtedy, gdy jest wysoce zrdznicowana, czy
wtedy, gdy jest bardzo homogeniczna i czy jednostki nalezace do grupy
nalezy zach¢cac do eksperymentowania, czy do podporzadkowania sig?

Z 16 dto: [ M.J. Hatch 2002, s. 216]

Jak wida¢ podstawowe zalozenia stanowia nie tylko podstawe dla kultury organi-
zacyjnej przedsigbiorstwa, lecz réwniez dla konkretnych rozwiazan organizacyjnych:
struktury organizacyjnej, systemu planowania i kontroli czy formulowania strategii

organizacji.

Na model E. Scheina mozemy popatrze¢ tez w nieco inny sposéb, wyrdzniajac ele-
menty kultury organizacyjnej percepcyjne (uchwytne) i elementy koncepcyjne (niedajace
si¢ bezposrednio uchwycic¢).” Elementy koncepcyjne tworzg intelektualne podstawy wszel-
kich dziatan w organizacji. Wartosci nadrzgdne, jak np. wolno$¢, sprawiedliwos¢ sg ogol-
nikowe i abstrakcyjne, musza wigc zosta¢ dostosowane do specyfiki przedsigbiorstwa,
wynikiem tego procesu sg elementy percepcyjne, czyli symbole, wzorce zachowan.

7 Czgsto pordwnuje si¢ ten model kultury organizacyjnej do ,,gory lodowej”. Nad powierzchnig ,,morza”
znajduja si¢ widoczne dziatania organizacji, natomiast pod powierzchnia znajduja si¢ ukryte, nieformalne aspekty

zycia organizacji.
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Rys. 4. Model kultury organizacyjnej wedlug wedlug E. Scheina

Z 1 6 d 1 o: opracowanie wiasne, na podstawie: [H. Steinmann, G. Schreyogg 1998, s. 443-448],
[M. Czerska 2003, s. 13—-16]

Przedstawiona struktura kultury organizacyjnej jest obrazem procesu powstawania
i przechodzenia zatozen i warto$ci kulturowych istniejacych na poziomie podswiadomym
do symboli i znakdw, ktére odzwierciedlaja ten gleboko ukryty sposob myslenia i postrzega-
nia $wiata. Lecz na tym nie koniec, wektory w tym modelu sa skierowane w obie strony.
W czasie, gdy wartosci i zatozenia przenikaja ku gorze, do poziomu artefaktow, te podlegaja
takiej interpretacji, ze moga zmieni¢ te same wartosci i zatozenia, z ktérych powstaty.

Jest to model kultury stworzony przez grupe, bowiem kultura organizacyjna jest nie-
odtacznym elementem stosunkdéw miedzyludzkich, jest obecna w catej organizacji i po-
szczegolnych jej czgsciach [Koziot 1998, s. 216]. Wiaze si¢ to z tym, iz kulturg firmy
tworza pracownicy, ich osobowos¢ i inteligencja, takt w stosunkach mig¢dzyludzkich
i w obstudze klientow.

Model E. Scheina ma szczegdlng wartos¢ w badaniach kultury organizacyjnej, gdyz
ukazuje zwiazki zaleznosci migdzy poszczegdlnymi poziomami kultury organizacyjnej,
akcentujac przy tym trudnosc¢ ich szczegotowej analizy ze wzgledu na ograniczong per-
cepcj¢ wszystkich elementéw sktadowych tego zjawiska.



Istota i modele kultury organizacyjnej — przeglad koncepcji 169

Model kultury organizacyjnej wedlug S. M. Daviesa

Model ten jest szczegdlnie interesujacy z powodu odmiennego (w poréwnaniu do
wczesniej przedstawionych modeli) sposobu grupowania elementéw kultury organizacyj-
nej, a mianowicie wedtug celu i sposobu ich wykorzystania w dziatalnosci przedsigbior-
stwa. Poza tym model ten ujmuje kulturg organizacyjna z perspektywy teorii zarzadzania,
natomiast modele wczesniejsze reprezentujg perspektywe socjologii organizacji.

Elementy kultury organizacyjnej

— T~

Dalekosigzne (wiodace) Biezace

/ \ (zasady 1 odczucia odnoszace si¢
do zachowan codziennych,

wynikaja z sytuacji i zmieniaja

Zewnetrzne Wewnetrzne . si¢ zaleznie od okoliczno$ci)
(dotycza (dotycza zarzadzania
konkurowania przedsigbiorstwem)
na rynku)

Rys. 5. Elementy kultury organizacyjnej wedtug S. M. Daviesa
Z 1 6dto: [B. Wiernek 2000, s. 26].

Model wiasny kultury organizacyjnej

W proponowanym modelu kultury, podobnie jak w modelach G. Hofstede i E. Sche-
ina, wyrozniono elementy na podstawie kryterium tatwosci obserwacji oraz (podobnie
jak u S. M. Daviesa) celu i sposobu wykorzystania ich w przedsigbiorstwie.
Kulture organizacyjna przedsigbiorstwa tworzg zastgpujace elementy:
Elementy dalekosigZne- dajace podstawe dla wszelkich dziatan przedsigbiorstwa; dziela
si¢ na:
® Zalozenia — warto$ci nadrzedne, majace charakter warto$ci etycznych, wyrazane
poprzez filozofi¢ przedsigbiorstwa. Ten poziom kultury organizacyjnej jest scisle
powiazany z szerszym kontekstem kulturowym — kultura wyznaniowa, kulturg
narodowa (stanowi ich egzemplifikacje), przez co jest trudny do zaobserwowania,
a tym samym do zmiany.

® Elementy o znaczeniu strategicznym i operacyjnym — takie rozréznienie wynika
z istoty dziatalnosci przedsigbiorstwa, na ktora sktada sie polityka zewnetrzna —
jak istnie¢ 1 radzi¢ sobie w otoczeniu oraz polityka wewngtrzna — jak zarzadzad
przedsigbiorstwem, aby mozliwe byto jego istnienie, wyrazem tego jest kreowanie
wizerunku wewnetrznego 1 zewnetrznego przedsiebiorstwa.
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Zatozenia — warto$ci nadrzedne

> Filozofia przedsigbiorstwa

v
Koncepcyjne — trudne
do obserwacji

Rys. 6. Model kultury organizacyjne;j

Z 1 6 dto: opracowanie wlasne

— Elementy bieZzace— wynikaja z elementow dalekosi¢znych — stanowia ich zewngtrz-
ny przejaw, sa praktykowane w przedsigbiorstwie, podlegaja interpretacji w zalez-
nosci od uktadu czynnikéw sytuacyjnych, przez co tatwo ulegajg zmianie.

Zakonczenie

Podstawowa warto$cia przedstawionych modeli jest ukazanie w kazdym z nich relacji
miedzy poszczegdlnymi elementami kultury organizacyjnej, czy to z perspektywy tatwo-
$ci ich obserwowania (modele Scheina i Hofstede) czy tez roli jaka one pelnia w zarza-
dzaniu przedsigbiorstwem (modele Daviesa i Wojtowicz). Poza tym modele te powstaly
na podstawie wnioskow z przeprowadzonych badan w praktyce dziatalno$ci firmy. Z dru-
giej strony modelowe ujecie kultury organizacyjnej jest duzym uproszczeniem i tylko
srodkiem pomocniczym, za pomoca ktorego mozna porzadkowacé spostrzezenia dotycza-
ce jej istoty. Dlatego formutowanie pewnych kategorycznych wnioskow tylko w oparciu
o jeden wybrany model moze prowadzi¢ do nadmiernego ,,sptaszczenia” i wypaczenia
zjawiska, jakim jest kultura organizacyjna.
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Jacek Woloszyn, Wit Urban

Zbiory rozmyte w analizie zdolnosci systemu
ekonomicznego do funkcjonowania

Uwagi wstepne

Klasyczne juz dzisiaj prace Lotfi Zadeha [L.A. Zadeh 1965] dotyczace teorii zbiorow
rozmytych dostarczyly nowego narzedzia i wyznaczyly nowe podejscie w badaniu i opi-
sywaniu zjawisk i poje¢ nieostrych. Wspomniana koncepcja okazala sie szczegdlnie przy-
datna w przypadku rozwazania migkkich systemow (np. ekonomii, biologii, psychologii,
socjologii). Metody badawcze wynikajace z teorii zbioréw rozmytych pozwalaja na do-
ktadniejszy opis obiektow i relacji nieprecyzyjnych, a takze umozliwiaja postugiwanie
si¢ rozmytym wnioskowaniem, ktorego charakter blizszy jest naturalnemu wnioskowaniu
cztowieka w poréwnaniu z klasycznymi metodami nierozmytej matematyki. Wprowa-
dzone przez Zadeha pojgcie zbioru rozmytego dato poczatek rozbudowanej teorii zbio-
row rozmytych.

1. Pojecia i obiekty nieostre

Metody badawcze wynikajace z teorii zbiorow rozmytych pozwalaja na doktadniejszy
opis obiektow oraz relacji nieprecyzyjnych i rozmytych. Pozwalaja réwniez prowadzi¢
rozmyte wnioskowanie, ktére w swoim charakterze jest blizsze naturze wnioskowania
cztowieka. Zbiory rozmyte moga by¢ szeroko wykorzystane do opisu pewnych pojeé
1 prawidlowos$ci ekonomicznych, ktdre z natury rzeczy cechuje nieostros¢. Nieostros¢ ta
W znacznej mierze jest konsekwencja charakteru zjawisk i zaleznosci ekonomicznych
oraz jezyka (najczesciej naturalnego), w ktorym wspomniane prawidtowosci sg formuto-
wane. Przykladem nieostrych poje¢ moga by¢ migdzy innymi takie terminy jak: rowno-
waga, dobrobyt, rozwdj, stagnacja, inflacja, bezrobocie, kryzys. Wszystkie te pojgcia sa
w zasadzie intuicyjnie zrozumiale, jednak ich definicje i interpretacja nie zawsze sa
w pehi jednoznaczne. Utrudnia to stosowanie do tego rodzaju nieostrych pojeé tradycyj-
nego formalnego aparatu wnioskowania. Jedna z metod formalizowania nieostrych pojeé
moze by¢ zastapienie ich odpowiednio skonstruowanymi zbiorami rozmytymi.

Nieostros$¢ poje¢ prowadzi w konsekwencji do nieostrosci relacji. Moga to by¢ relacje
w istocie swojej rozmyte lub rozmyte wersje pewnych nierozmytych relacji. Bardzo czgsto
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stopniujemy klasyczne ostre relacje, np. mniejszy, wigkszy, rowny. Mowimy ,,duzo wigk-
szy”, ,,znacznie wigkszy”, ,troche wiekszy”, ,,znaczaco wiekszy”, ,niewiele wigkszy”
itd. Trudnym problemem jest okreslenie, ktdra z tych relacji jest mocniejsza, a ktora stab-
sza. Metody badania zjawisk, ktore nie wykazuja petnego determinizmu, wymagaja od-
miennego aparatu pojgciowego 1 innego narzedzia opisu w porownaniu z klasycznymi
metodami badania zjawisk charakteryzujacych sie¢ w praktyce pelnym determinizmem.

2. Zbiory rozmyte

U podstaw teorii mnogosci, ktora z kolei stanowi fundament wielu innych gatg¢zi na-
uki, lezy proste, intuicyjnie jasne i nie wymagajace definicji pojgcie zbioru. Zbior A beda-
cy podzbiorem pewnej przestrzeni X mozna opisa¢ podajac jego funkcje charakterystycz-
ng X,: X »{0,1} przyjmujaca wartosci X,(x) = (0 dlax [JA; 1 dla x [JA), CX[IX. Tradycyjne
okreslenie zbioru wprowadza jednoznaczne i ostre rozroznienie pomi¢dzy elementami
nalezacymi i nie nalezacymi do tego zbioru. Funkcja charakterystyczna moze przyjmo-
wac jedynie wartosci 0 lub 1, co odpowiada catkowitej nieprzynaleznosci oraz petnej
przynaleznosci elementu do rozpatrywanego zbioru.

Tworzac modele matematyczne systemow rzeczywistych niejednokrotnie odczuwamy
potrzebg wykorzystania aparatu pojeciowego dostosowanego do opisu ,,zbiorow nie ma-
jacych ostro okreslonych granic”. Sytuacja powyzsza wystgpuje wszedzie tam, gdzie na-
potykamy obiekty zbyt ztozone lub mato precyzyjnie zdefiniowane, trudne w analizie
przy pomocy konwencjonalnych metod matematyki.

Koncepcja zbioru rozmytego [L.A. Zadeh 1965] stworzyla wygodne i adekwatne narzg-
dzie opisu roznych form nieokreslonosci i nieprecyzji. Istote tej koncepcji stanowi rozszerze-
nie zbioru wartosci przyjmowanych przez funkcje charakterystyczng zbioru na caly przedziat
[0;1]. Wartos¢ tej funkcji dla danego elementu okresla stopien jego przynaleznosci do zbioru
rozmytego. Oprocz pelnej przynaleznosci oraz catkowitej nieprzynaleznosci moze wystgpo-
wac stan czgsciowej przynaleznosci wyrazany wartosciami z wngtrza przedziatu [0;1].
W dalszych rozwazaniach korzysta¢ bedziemy z nastepujacego okreslenia:

Definicja 1. Zbiorem rozmytym A w przestrzeni X bedacej niepustym zbiorem nazywa-
my zbior par uporzadkowanych A= {(x, \\(x)): x X}, gdze |\, X [0;1] jest funkcja przy-
naleznosci, ktdrej wartosci okreslaja stopien przynaleznosci elementow przestrzeni X do
zbioru rozmytego A.

3. Miara rozmyta

Klasyczna metoda badania zjawisk wykazujacych cechy nieokreslonosci wykorzystu-
je do ich opisu jezyk probabilistyki. Pomigdzy probabilistyka a teoria zbiordw rozmytych
zachodza istotne roznice, ktdre rozpatrywaé mozna z roznych punktéw widzenia. Przy
podejsciu aksjomatycznym wskaza¢ mozna roznice w okresleniu miary probabilistycznej
na gruncie teorii probabilistyki oraz miary rozmytej na gruncie teorii zbioréw rozmytych.
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Mowiac o mierze probabilistycznej zwykle operujemy funkcjg okreslong na ciele pod-
zbiordéw przestrzeni zdarzen elementarnych. Funkcja ta przyjmuje wartosci rzeczywiste
z przedziatu [0;1]. Warto$¢ funkcji dla catej przestrzeni wynosi 1. Wymagamy, aby oma-
wiana funkcja spetniata warunek addytywnosci, ktory wyrazi¢ mozna w formie stwier-
dzenia: wartos¢ funkcji dla sumy rozlacznych podzbioréw jest rowna sumie wartosci funkcji
dla tych podzbioréw. Miara rozmyta definiowana jest podobnie do miary probabilistycz-
nej, przy czym warunek addytywnosci zastapiony jest stabszym warunkiem monotonicz-
nosci, ktéry wymaga jedynie, aby analogiczna funkcja okreslona w klasie podzbioréw
pewnej przestrzeni spetniata zalezno$¢: jezeli podzbior A zawarty jest w podzbiorze B, to
wartosc funkcji dla podzbioru A jest mniejsza lub rowna wartosci funkcji dla podzbioru B.

Miara rozmyta stanowi uog6lnienie miary probabilistycznej, co jest konsekwencja tego,
ze warunek addytywnosci zawiera si¢ w warunku monotonicznosci. Miara rozmyta moze
by¢ wigc podstawa tworzenia ogdlniejszych i bardziej uniwersalnych narzgdzi opisu zja-
wisk charakteryzujacych sie elementami nieokreslonosci. Jedng z konsekwencji ogdlniej-
szej definicji miary rozmytej jest odmienny w porownaniu do prawdopodobienstwa spo-
sob okreslenia funkcji przynaleznosci zbioru rozmytego. Dla przyktadu rozwazmy zbidr
rozmyty w przestrzeni liczb rzeczywistych. Ma on funkcj¢ przynaleznosci, ktora kaz-
demu punktowi osi liczbowej przyporzadkowuje wartos$¢ z przedziatu [0;1]. Zmienna
losowa okreslona w zbiorze liczb rzeczywistych zwigzana jest z funkcja prawdopodo-
bienistwa, ktora przypisuje wartosci z przedziatu [0;1] nie poszczegdlnym punktom osi
liczbowej, ale jej przedzialom o niezerowej dlugosci.

Kolejna cecha rozniaca teori¢ zbioréw rozmytych i teori¢ probabilistyki jest wigksza
roznorodnos¢ mozliwosci ksztaltowania funkcji przynaleznosci zbioru rozmytego w po-
réwnaniu z funkcja prawdopodobienstwa, ktéra musi spetnia¢ warunek addytywnosci.
Jezeli prawdopodobienstwo zwiazane z pewnym zdarzeniem mozna traktowac jako jego
obiektywna charakterystyke, to warto$¢ funkcji przynaleznosci zbioru rozmytego moze
mie¢ réwniez charakter subiektywnej miary. Wigksza ogdInos¢ teorii zbioréw rozmytych
W porownaniu z teoria probabilistyki przejawia si¢ takze w znacznie obszerniejszym zbiorze
operacji wykonywanych na zbiorach rozmytych w poréwnaniu z mozliwymi operacjami
na funkcjach prawdopodobienstwa.

4. Systemy ekonomiczne

Analiza systemow rozmytych wymaga konstrukcji wtasnych narzedzi dostosowanych
do specyfiki tej formy opisu rzeczywistosci. Uzupelia¢ powinny je wlasciwe teorie
z zakresu dziedziny problemu rozwigzywanego w oparciu o teori¢ zbiorow rozmytych. Te
wymogi znajduja szczegolne odniesienie w badaniu dynamiki systemow ekonomicznych.
Dynamika kazdego systemu, rowniez ekonomicznego, w znaczacy sposob zalezy od wy-
stgpujacych w tym systemie sprzgzen zwrotnych. Sformutowana przez zmodyfikowang
dynamike systemowa koncepcja weryfikujacego sprzezenia zwrotnego stwarza wygodng
podstawg do budowy teorii wyjasniajacych funkcjonowanie systemu w kategoriach
charakterystyk rozmyto—zbiorowych. W ten sposob istnieje takze mozliwos¢ stosunkowo
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prostej konstrukcji narzedzi analizy rozmytych rezultatoéw eksperymentu symulacyjnego,
przy pomocy teorii z obszaru nauk ekonomicznych. Jest to tym tatwiejsze, ze te dziedziny
nauki sg z natury swojej zdane na wykorzystywanie poje¢ nieostrych.

W przypadku badania dynamiki systeméw ekonomicznych przy wykorzystaniu mo-
delu dynamiki systemowej z modyfikacja rozmyto-zbiorowa, wspomniana koncepcja
weryfikujacego sprzgzenia zwrotnego moze zosta¢ odniesiona do procesu zarzadzania.
W przebiegu tego procesu mozna bowiem umiejscowi¢ petle weryfikujacego sprzezenia
zwrotnego. Symulacyjne badanie tej petli, z punktu widzenia inzynierii systemowej, pro-
wadzi¢ powinno do sformutowania wnioskéw odnoszacych si¢ do jakosci procesu zarza-
dzania. Okreslenie relacji pomigdzy procesem zarzadzania a stanem systemu wykonaw-
czego pozwala sformutowac ogdlne zasady teorii zdolnosci systemu do funkcjonowania.
Teoria ta stanowi propozycj¢ merytorycznej interpretacji rozmytych rezultatow ekspery-
mentéw symulacyjnych z modyfikacja rozmyto-zbiorowa w badaniach dynamiki syste-
moéw ekonomicznych.

Istnieje wiele definicji systemu ekonomicznego. Dla celow niniejszego opracowania
zostata wybrana nastgpujaca:

Definicja 2. [M. Parkin 1990] System ekonomiczny jest organizacja produkujaca do-
bra lub ustugi.

Zgodnie z ta definicja system ekonomiczny cechuje specyfika wynikajaca z dwoch
podstawowych wtasnosci:
® oceny systemu ekonomicznego poprzez pryzmat funkcjonowania podsystemu pro-
dukcyjnego,
® formutowania strategii rozwoju catego systemu w odniesieniu do podsystemu za-
rzadzania.

W ten sposob badanie i analiza dynamiki takich systemdéw powinny by¢ rozpatrywane
w kontekscie funkcjonowania wymienionych dwoch podsystemow. Z drugiej strony sys-
temy ekonomiczne stanowig forme organizacji wykreowang przez czlowieka, ktéra moze
by¢ badana takze przy uwzglednieniu pojgcia procesu organizowania rozumianego zgod-
nie z podanymi nizej definicjami.

Definicja 3. [L.L. Byars, L. Rue 1991] Proces organizowania polega na stymulowa-
niu wspoldziatania dla osiggniecia wspolnych celow oraz podporzadkowania grup reali-
zujacych takie wspdine dzialanie kierownikowi wyposazonemu w uprawnienia do nadzoru tego
dzialania.

Definicja 4. [J.A.F. Stoner, Ch. Wankel 1996] W najszerszym znaczeniu organizowa-
nie pojmuje si¢ jako proces dostosowania struktury organizacji do jej celow, zasobow,
ofoczenia. Strukture organizacyyna w tym ujeciu mozna zdefiniowac jako ukfad i wzajem-
ne zaleznosci migdzy czesciami skfadowymi oraz stanowiskami przedsigbiorstwa.
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Przyjecie definicji procesu organizowania pozwala z kolei rozumie¢ bezposrednio
pojecie organizacji poprzez sformutowanie nastepujacego jej okreslenia:

Definicja 5. [R. B. Chase, N.J. Aquilano 1985] Organizacja dostarcza srodkéw do
zakoriczenia pracy I osiagni¢cia zwigzanych z nig celow, ktore nie moglyby byc uzyskane
w wyniku indywidualnych dzialaii odseparowanych od siebie.

Powyzsze okreslenie organizacji moze by¢ zinterpretowane takze przy pomocy stwier-
dzenia, ze petni ona podstawowa funkcj¢ polegajaca na przezwycigzaniu granic mozliwo-
$ci jednostek, umozliwiajac im realizacj¢ celow, ktorych osiagnigcie w innych warunkach
byloby trudniejsze lub nawet niemozliwe.

Z przedstawionych definicji wynika, ze podstawowym atrybutem systemu ekonomicz-
nego jako organizacji jest cel jego istnienia. Dotyczy to zreszta wszystkich systemow
ekonomicznych. Z punktu widzenia teorii zarzadzania, z celem systemu zwigzana jest
strategia jego osiagniecia. Mozna ja wedlug wspomnianej teorii zdefiniowaé przyjmujac
dwa uktady odniesienia.

Definicja 6. [J.A.F. Stoner, Ch. Wankel 1996] W ukiadzie odniesienia, tworzonym
przez cel systemu postawiony przed nim z chwila jego powstania, strategia jest ogolnym
programem definiowania i realizacji celow organizacji. Wykorzystanie terminu programowa-
nie ma w tym ujeciu wskazywac na swiadomosc i racjonalnos¢ dziatan opisywanych
w ramach przedstawianego kontekstu. Natomiast w ukiadzie odniesienia celu realizowanego
przez system w 1zeczZywistosci, strategia jest ukiadem w czasie reakcji organizacyi na jej otoczenie.

Tak wigc badanie i analiza dynamiki systemu ekonomicznego musi zosta¢ odniesiona
do celu jego powstania, a co za tym idzie, do strategii realizowanej faktycznie przez sys-
tem ze szczegdlnym uwzglednieniem mozliwosci sformulowania strategii optymalne;.
Oczywiscie celem analizy jest odniesienie rzeczywistej strategii systemu do strategii opty-
malnej. Uzyskana w ten sposob diagnoza powinna z kolei postuzy¢ zgodnie z zaleceniami
inzynierii systemowej udoskonaleniu funkcjonowania systemu, aby mégt on realizowac
cel postawiony przy jego powstaniu. Innymi stowy, chodzi o to, aby strategia faktycznie
realizowana przez system ekonomiczny byta w kazdych warunkach strategia optymalna
lub zblizong do optymalne;.

Probe opisu uwarunkowan wptywajacych na zbiezno$¢ strategii rzeczywistej i opty-
malnej zawiera w teorii zarzadzania koncepcja obszaréw efektywnosci. Zostaty one zde-
finiowane w sposdb nastgpujacy:

Definicja 7. [J.A.F. Stoner, Ch. Wankel 1996] Kluczowymi obszarami efektywnosci
albo wynikow sg te elementy jednostki lub organizacji, ktore musza skutecznie finkcjono-
wac, aby cafa jednostka czy organizacja osiagnely sukces. Obszary te wiaza si¢ zazwyczaj
z podstawowymi czynnosciami organizacji lub z pokrewnymi ich grupami, wystepujacymi
w calej organizacji lub jednostce. Ogdlne instrumenty kontroli ustanawiane dla tych ob-
szarow pomagaja okreslic szczegolowe systemy kontroll.
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Rozwinigciem i1 uzupetnieniem kluczowych obszaréw kontroli jest ustalenie krytycz-
nych punktow systemu zwanych strategicznymi punktami kontrolnymi, w ktdrych po-
winna by¢ prowadzona obserwacja lub zbieranie informacji. Najlepsza w tym wzgledzie
metoda jest skoncentrowanie uwagi na najistotniejszych elementach operacji realizowa-
nych w badanym systemie. Chodzi tu gléwnie o podstawowe zasoby systemu z punkt
widzenia zasad dynamiki systemowej. W ten sposob obserwacja zmian wybranych zaso-
boéw jest wygodng forma kontroli funkcjonowania systemu ekonomicznego.

Przyjecie koncepcji kluczowych obszarow efektywnosci wymaga rozstrzygnigcia
kwestii pomiaru efektywnosci jako syntetycznej miary skutecznosci systemu. Rozstrzy-
gnigcia w tym zakresie na gruncie teorii zarzadzania dostarcza definicja kontroli kierow-
niczej.

Definicja 8. [R.B. Chase, N.J. Aquilano 1985] Kontrola kierownicza jest systematycz-
nym dziataniem na rzecz ustanowienia norm efektywnosci przy planowanych celach, za-
projektowania sprz¢zeri zwrotnych, porownywania rzeczywistej efektywnosci z wyznaczo-
nymi normami, ustalenia odchyleni 1 pomiaru ich znaczenia oraz podejmowania wszelkich
krokow potrzebnych do zapewnienia, by wszystkie zasoby organizacji byly wykorzystane
najskuteczniej 1 najsprawniej do osiagniecia jej celow.

W tym ujeciu zagadnienie pomiaru efektywnosci wiaze si¢ z normalizacja miary doty-
czacej wykonywania przez system zarzadzania funkcji kontroli w ramach procesu kiero-
wania. Kontrola ulega wowczas dekompozycji na nastgpujace etapy:

® ustalenie metod pomiaru i norm,
pomiar efektywnosci,
poréwnanie uzyskanej efektywnosci z normami,
dzialania korygujace majace na celu uzyskanie zgodnosci pomigdzy uzyskiwany-
mi pomiarami efektywnosci a ustanowionymi normami.

Funkcja kontroli w tym schemacie spetnia wigc podstawowa funkcje mechanizmu
petli sprzezenia zwrotnego w sensie metodologii dynamiki systemowej. Jest ona w ten
sposob odpowiedzialna za obstuge automatycznej korekty strategii realizowanej faktycz-
nie przez badany system ekonomiczny w kierunku strategii optymalnej z punktu widzenia
interakcji z otoczeniem oraz inercji wlasnej uktadu w danym momencie czasu. Stwierdze-
nie to ma konsekwencje teoretyczne ze wzgledu na wnioskowanie o stania systemu
w mysl zasad inzynierii systemowej. Okresla bowiem aspekt procesu kierowania, ktory
powinien by¢ przedmiotem szczego6lnej uwagi z punktu widzenia budowy systemu lepiej
przygotowanego do realizacji celu swojego istnienia. Waznym elementem opisanej kon-
cepcji wykonywania funkcji kontroli w ramach procesu kierowania przez system zarza-
dzania jest podkreslenie zasady aktywnej oceny poprzez wprowadzenie mechanizmu ko-
rygujacego. Jest to dodatkowe uzasadnienie merytoryczne w ramach teorii zarzadzania
dla zasad inzynierii systemowej oraz dynamiki systemowej. Przedstawiony sposdb widzenia
procesu kierowania utatwia ponadto zrozumienie pojgcia lepszego systemu spotecznego



Zbiory rozmyte w analizie zdoInosci systemu ekonomicznego do funkcjonowania 179

[J.W. Forrester 1975], w tym takze ekonomicznego. Jest nim system z mechanizmem
korygujacym rzeczywistg strategie systemu szybciej i w wigkszym stopniu w kierunku
strategii optymalnej. Tym samym ocena funkcjonowania systemu zarzadzania, istotna
z punktu widzenia cato$ci badanego systemu, zyskuje nowy wymiar. Jest nim auto—ocena
samego podsystemu oraz jej wptyw na korekte strategii faktycznie realizowanej przez
caly system ekonomiczny.

5. Zdolno$¢ systemu ekonomicznego do funkcjonowania

Rozwinigciem przedstawionych dotychczas zagadnien jest okreslenie mozliwosci sys-
temu ekonomicznego do funkcjonowania w okresach przysztych. Mozliwos¢ funkcjono-
wania systemu nalezy rozumie¢ jako zdolno$¢ realizacji celu przypisanego systemowi
z chwila jego utworzenia. Innymi stowy, chodzi o uzyskanie oceny zgodnosci pomigdzy
strategiami optymalng i rzeczywista w okresach przysztych w oparciu o aktualng wiedzg
o badanym systemie ekonomicznym. Okreslenie jednak, czy konkretny system bedzie
funkcjonowat w przysztosci, czyli w jakim stopniu bgdzie realizowat cel dla ktérego zo-
stat utworzony, jest bardzo trudne. Trudnos¢ ta wynika w gtéwnej mierze z:

® problemdéw zwigzanych z doborem charakterystyk odzwierciedlajacych funkcjo-

nowanie systemu ekonomicznego poprzez okreslenie:

® stopnia realizacji celu funkcjonowania systemu ekonomicznego;

® wspolzaleznosci pomigdzy realizacja celu funkcjonowania systemu a struktura tego

systemu,

® charakterystyki te beda nazywane w dalszym ciagu parametrami funkcjonowania

systemu,

® probleméw zwigzanych z doborem charakterystyk odzwierciedlajacych stan oto-

czenia systemu, zwanych dalej parametrami stanu otoczenia systemu. Roznice
w okresleniach obu grup charakterystyk wynikaja z faktu, ze w przypadku rozwa-
zanego systemu interesuje nas dynamika funkcjonowania systemu, natomiast
w odniesieniu do jego otoczenia chodzi o zmiennos¢ stanu otoczenia i jej wplyw na
funkcjonowanie systemu,

® niedostatecznej wiedzy co do funkcjonowania systemu rozumianego jako zespot

wartosci parametrow funkcjonowania systemu w okresach przysztych;

® niedostatecznej wiedzy co do stanu otoczenia systemu traktowanego jako zbidr

wartosci parametrow stanu otoczenia systemu w okresach przysztych.

Wymienione problemy wystepuja, co jest oczywiste, z réznym nasileniem w odniesie-
niu do r6znych klas systemdéw. W r6znym tez stopniu sg one rozwigzywalne na obecnym
etapie wiedzy o systemach ekonomicznych. Mozna tu jednak wskaza¢ kierunki badan
zmierzajace do przezwycigzenia kazdej z wymienionych trudnosci. Jesli chodzi o charak-
terystyki funkcjonowania systemu, mozna postugiwac si¢ miarami prakseologicznymi
takimi jak: skuteczno$¢, sprawnosé, efektywnos¢. Natomiast problem braku wiedzy na temat
funkcjonowania systemu ekonomicznego oraz stanu jego otoczenia w okresach przysztych
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jest rozwigzywalny do pewnego stopnia np. poprzez wykorzystanie dostgpnych metod
modelowania dynamiki systemow (dynamika systemowa, rGwnania stanu).

Przedstawione kierunki badan nastawione sa przede wszystkim na stworzenie narze-
dzi majacych umozliwiaé¢ powigkszenie zakresu wiedzy na temat istoty systeméw eko-
nomicznych. Innym kierunkiem dziatan sa badania nad struktura organizacyjna takich
systemow. Maja one na celu wykorzystanie dostgpnej juz wiedzy na temat systemow eko-
nomicznych dla podniesienia niezawodnosci ich funkcjonowania (inzynieria systemowa,
teoria zarzadzania), a wiec zwigkszenia prawdopodobienstwa realizacji celu ich istnienia.
Nalezy jednak zauwazy¢, ze zaden z kierunkdéw badan nie formutuje catosciowej koncep-
cji podejscia do problemu okreslenia mozliwosci funkcjonowania dowolnego systemu
ekonomicznego w okresach przysztych. Nie podejmuje takze, co wynika z poprzedniego
stwierdzenia, kwestii wspotzaleznosci pomig¢dzy zmianami w strukturze systemu wyni-
kajacymi ze zwigkszajacej si¢ wiedzy na temat niego samego badz jego otoczenia, a stop-
niem mozliwosci funkcjonowania systemu w przysztosci (poza uchwyceniem tendencji
zmiany tego stopnia). Pewna proba zapewnienia powstatej luki moze by¢ koncepcja poje-
cia zdolnosci systemu ekonomicznego do funkcjonowania traktowana jako zdolnos¢ ta-
kiego systemu do realizacji celu jego istnienia. W tym celu nalezy spojrze¢ na funkcjono-
wanie takiego systemu poprzez zmiany, jakim on ulega. Opierajac si¢ na tym podejsciu
mozna zaproponowaé rozwigzanie wykorzystujace teori¢ przestrzeni standw oraz rachunek
prawdopodobienstwa. Istniejg bowiem pewne cechy systemu ekonomicznego, ktdre okresla-
ja stan pozadany jego funkcjonowania. Sa nimi wspomniane juz parametry funkcjonowania
systemu ekonomicznego. Tworza one wspdlnie wektor parametréw funkcjonowania syste-
mu, ktory porusza si¢ w przestrzeni stanow okreslonej dla przyjetych charakterystyk.

W wyniku funkcjonowania systemu ekonomicznego winno nastepowac przechodzenie
tego systemu w przestrzeni jego stanow do kolejnych stanow pozadanych z punktu widzenia
realizacji celu istnienia systemu. Przestrzen ta ma charakter dynamiczny i stochastyczny. Ten
ostatni wyraza si¢ w okreslonej dla danego momentu czasu funkcji rozktadu lub gestosci
prawdopodobienstwa mozliwych realizacji wektora stanu dowolnego modelu zapisanego
w konwencji rownania stanu. Obydwie wlasnosci przestrzeni stanéw mozna wykorzysta¢ do
zdefiniowania zdolnosci systemu ekonomicznego do funkcjonowania:

Definicja 9. [W. Urban, J. Wotoszyn 1992] Zdolnos¢ systemu ekonomicznego do fink-
cjonowania jako charakterystyka tego systemu okreslona dla momentu czasu t wyraza si¢
prawdopodobieristwem osiagni¢cia przez system w momencie t+n pewnego stanu poza-
danego, okreslonego ze wzgledu na cel istnienia tego systemu. Winno temu towarzyszyc
zachowanie przynajmniej niezbednej efektywnosci w sensie ogdlnie poymowanej minima-
lizowanej relacji nakiadu do uzyskanych rezultatow.

Ta propozycja definicji nie rdzni si¢ od intuicyjnego pojmowania zdolnosci systemu eko-
nomicznego do funkcjonowania. Jest ona bowiem utozsamiana ze skuteczna realizacja celu
funkcjonowania tego systemem. Inng zaleta tej definicji jest tez precyzyjne wskazanie
jednostki miary mogacej by¢ podstawa dla okreslania stopnia zdolnosci funkcjonowania
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systemu zgodnie z przyjeta w prowadzonych badaniach skala ocen. Ponadto koncepcja
taka zapewnia najbardziej ogdlne podejscie do funkcjonowania systemu ekonomicznego.
Z drugiej jednak strony przedstawione podej$cie stwarza powazne problemy zwigzane
z konstrukcja odpowiedniego miernika zdolnosci systemu ekonomicznego do funkcjono-
wania. Wynikajg one przede wszystkim z ogolnych ograniczen dotyczacych wykorzysta-
nia systemow probabilistycznych. Po drugie sa one zwiazane z trudno$ciami wynikajacy-
mi z dekompozycji procesu realizowanego przez taki system w zwiazku z dazeniem do
osiagnigcia celu jego istnienia, z punktu widzenia roznych aspektéw tego procesu. Aspekty
te powinny nastgpnie stanowié¢ podstawe zdefiniowania parametréw funkcjonowania sys-
temu ekonomicznego oraz parametrow stanu otoczenia tego systemu. Problemy tkwig
przede wszystkim w jakosciowym charakterze niektdrych zjawisk towarzyszacych funk-
cjonowaniu systemow tej klasy [B. Tessem, P.J. Davidson 1994]. Ponadto istnieje tez
problem istotnosci parametréw funkcjonowania sytemu z punktu widzenia okresow
przysztych, a przez to wyrazenie ich zmiennego wplywu na funkcjonowanie systemu
ekonomicznego w kategorii prawdopodobienstwa. Tak wigc idea mierzenia powyzszej
zdolnosci przy pomocy prawdopodobienstwa jest w rozwazanym kontekscie w duzej mierze
niewygodna. Systemy ekonomiczne naleza bowiem do trudno przewidywalnych jesli cho-
dzi o ich funkcjonowanie. Mozliwe jest formutowanie stwierdzen co do prawdopodobien-
stwa przebiegu zjawiska ekonomicznego tylko w obrgbie pewnych klas takich zjawisk,
wyréznionych ze wzgledu na zatozone warunki ich wystapienia.

Pewne istotne mozliwosci rozwiazania probleméw towarzyszacych wykorzystaniu
pojecia zdolnos$ci systemu ekonomicznego do funkcjonowania daje teoria zbiorow roz-
mytych. Przede wszystkim zgodnie z wynikami badan przedstawionymi w [A.J. Drako-
poulos 1995] system rozmyty moze symulowac system probabilistyczny. Ponadto mozli-
wos¢ jednoczesnego operowania zbiorem pewnych elementéw w ramach zbioru rozmy-
tego lub liczby rozmytej, jest wazna z punktu widzenia prognozowania czy tez ogolnie
badania zjawisk, na temat ktérych wiedza jest stosunkowo ograniczona.

Drugim waznym argumentem, przemawiajacym za wykorzystaniem teorii zbiordw
rozmytych w odniesieniu do rozwazanej klasy zjawisk, jest sformulowanie warunkow
dotyczacych funkcji przynalezno$ci elementu do zbioru rozmytego. Sformutowania uzy-
te w definicji funkcji przynaleznosci [L.A. Zadech 1965] dopuszczaja daleko idaca swo-
bod¢ w zakresie tworzenie takiej funkcji w oparciu o kryteria nie do przyjecia z punktu
wiedzy merytorycznej na temat badanych zjawisk. Fakt ten ma duze znaczenie przy ana-
lizie zjawisk zwiazanych z funkcjonowaniem systemow ekonomicznych. Istota tych sys-
temow sg bowiem dziatania cztowieka, ktéry ze wzgledow obiektywnych nie dysponuje
precyzyjna wiedzg na temat otaczajacego go swiata. W nastepstwie tej sytuacji kieruje sie
on czgsto w swej aktywnosci przestankami pozamerytorycznymi. W ten sposéb formuto-
wanie dokladnych prognoz dotyczacych funkcjonowania systemow ekonomicznych
w ogdlnym przypadku jest niezmiernie trudne. Mozliwe sg natomiast stwierdzenia o cha-
rakterze nieprecyzyjnym, do formutowania ktérych dobrze nadaja si¢ wlasnie zbiory roz-
myte. Przy tym nalezy zauwazy¢, ze ta nieprecyzyjnos¢ wynika nie tylko z braku proce-
dur jednoznacznego okreslania réznych aspektow badanego zjawiska w oparciu o istniejaca
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wiedze na jego temat. Jest ona takze rezultatem uwzglednienia wiedzy, ktora niekoniecz-
nie musi miescic si¢ w obrebie powszechnie akceptowanych teorii naukowych.

W oparciu o przedstawione rozwazania mozna sformutowaé wniosek dotyczacy
zastapienia prawdopodobienstwa w definicji zdolnosci systemu ekonomicznego do funk-
cjonowania przez charakterystyke rozmyta. Moze by¢ nia, zaleznie od konkretnego przy-
padku, zbidr rozmyty w pewnej przestrzeni, rozmyta wielkos¢ rzeczywista lub rozmyta
wielko$¢ catkowita. Nalezy zauwazy¢, ze takie podejscie do pojecia zdolnosci systemu
ekonomicznego do funkcjonowania moze ulatwi¢ pomiar tej wielkosci na drodze ekspe-
rymentu symulacyjnego.

6. Symulacyjne wyznaczanie zdolnosci systemu ekonomicznego
do funkcjonowania

Szacowanie zdolnos$ci systemu ekonomicznego do funkcjonowania na drodze ekspery-
mentu symulacyjnego mozna zrealizowac przyjmujac przedstawione wczesniej zatozenie
przyblizenia systemu probabilistycznego przez odpowiednio skonstruowany system roz-
myty. W tym celu zostal wykorzystany model dynamiki systemowej z modyfikacja roz-
myto-zbiorowa [W. Urban, J. Woloszyn 1994]. Tak okreslone warunki eksperymentu sy-
mulacyjnego pozwalaja na badanie dynamiki systemu ekonomicznego pod katem zasad
inzynierii systemowej oraz wybranych teorii zarzadzania.

Z rozwigzaniem probleméw dotyczacych wyznaczania wielkos$ci szacujacej poziom
zdolnosci do funkcjonowania badanego systemu ekonomicznego tacza si¢ zagadnienia
wymagajace okreslenia:

® skali pomiarowej szacowanej zdolnosci systemu ekonomicznego do funkcjonowania,

® 7zasad konstrukcji agregatu w oparciu, o ktory bedzie wyznaczana szacunkowa zdol-

nos$¢ systemu ekonomicznego do funkcjonowania,

® parametrow funkcjonowania badanego systemu ekonomicznego wchodzacych

w sklad tworzonego agregatu,

® metody sprowadzania parametréw funkcjonowania systemu ekonomicznego do

wspolnej skali pomiarowe;j.

Podstawa dla rozwigzania przedstawionych zagadnien sg zalozenia koncepcji aktyw-
nego podnoszenia skutecznosci kierowania. Decydujace znaczenie w tym zakresie maja
kluczowe obszary efektywnosci. Mozna je identyfikowaé z zasobami modelu dynamiki
systemowej z modyfikacja rozmyto—zbiorowa. Z kolei pojecie kontroli kierowniczej okresla
zasady, wedtug ktorych ksztattowane sgq wielkos$ci stanowiace podstawe oceny kluczo-
wych obszarow efektywnosci. Wedtug tych zasad wspomniane wielkosci powinny podlegaé
kontroli zgodnosci z przyj¢tymi dla nich normatywami. Te za$ powinny by¢ wyznaczone
przy uwzglednieniu realizacji celu postawionego przed badanym systemem. Przyjete nor-
matywy sg oczywiscie w tym przypadku kompromisem majacym zagwarantowac sku-
teczna, ale 1 efektywna realizacjq zadan systemu ekonomicznego. Stad tez pojecie efek-
tywnosci traktowane jest priorytetowo w okresleniu zasobow systemu stanowiacych
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o dopuszczalnej skutecznosci realizacji celu systemu w sensie respektowania ograniczen
narzuconych przez limity posiadanych srodkdw, czy tez wynikajace z wymogoéw otocze-
nia. Przedstawione rozwazania uzasadniajg przyjecie ponizszej definicji.

Definicja 10. Zdoinos¢ systemu ekonomicznego do finkcjonowania moze by< przybli-
Zana przez agregat rozmyty zbudowany w oparciu o zmienne zasobow modelu dynamiki
systemowej z modyftikacja rozmyto-zbiorowa stanowiacych kluczowe centra efektywnosci
badanego systemu ekonomicznego. Agregat taki powinien zawierac przetworzone informacje
o tych zasobach w formie odchylen od przyjetych dla nich normatywow okreslajacych nie-
zbedny poziom efektywnosci przy skutecznej realizacyi celu finkcjonowania systemu.

W celu uzyskania informacji o zasobach (kluczowych centrach efektywnosci) prze-
tworzonych zgodnie z powyzsza definicja mozna wykorzystaé oszacowanie wielko$ci
zmiennych dla tych zasobdw przy wykorzystaniu skali procentowe;.

Zakoriczenie

Metody teorii zbiorow rozmytych moga by¢ efektywnie wykorzystywane w symula-
cyjnym badaniu dynamiki systemow ekonomicznych. Rozmyte, z natury rzeczy, rezultaty
takich eksperymentow symulacyjnych cechuje wielowymiarowos¢, dostarczajaca szero-
kiego spektrum informacji o badanym procesie. Klasyczne metody analizy oparte przede
wszystkim na przetwarzaniu opisu rzeczywistosci w kategoriach systemow probabili-
stycznych nie sg dostosowane do eksploracji potencjalnych mozliwosci badawczych zwia-
zanych z wykorzystaniem systemow rozmytych, zwlaszcza w sytuacji gdy badanie dyna-
miki systemowej jest prowadzone nie tylko w odniesieniu do danego systemu rzeczywi-
stego, ale takze w tacznosci z procesem zmian w warstwie ocen mozliwosci realnego
wystapienia obrazu tej dynamiki.
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SUMMARIES

KatarzyNa BARTUSIK

A review of modern conceptions being applied to the management of company deve
lopment

The aim of this article was to present some modern conceptions of the management, with particula
attention paid to subject oriented conceptions, especially to the managing of knowledge or information
The first part of the paper presents the essence of company development management, determinants
the development, such as direct and indirect environment, the potential of a company, the trends in th
management of company development and source of finance for the company development. The secol
part of the paper conveys the review of selected conceptions used in the above-discussed areas, wh
close attention has been given to further possibilities of their applications, taking into consideration
constantly changing external conditions.

Mariusz Cisto, MicHat. Kozior

System of Marketing Information in a Company

The article shows the essence and the meaning of information and the system of marketing informe
tion applied in the company activity and development. Some functions and elements of that system hav
been characterized here. Particularly a lot of attention has been directed towards the description of tt
data sources, subsystem of generating information and subsystem of sharing information. The articl
lists and shortly characterizes some decision making models and statistics tools, which make the marke
ing decision processes easier in a company. The value of a uniform equipment structure has been stres:
in SIM functioning. Major barriers have been indicated in implementing the system, paying particular
attention to the necessity of restructuring of the organization, creating new units (e.g. database, set
analysis and developments), showing the reluctance to changes and presenting the behaviour of emplc
ees in case of sharing their knowledge.

KRzyszTOF JAGIEELO

CVA. The Cash Value Added — Modern Estimate of Company Effectiveness

The article shows a formula for the CVA- the Cash Value Added and the range of its use in a company
This metrics is worth the interest as contrary to most metrics used to determine the value growth for thi
shareholders; it does not rely on the accounting but on the cash flow.
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AURELIA JANKOWSKA-POLANSKA

Description and Evaluation of Teaching Performed by an Academic Teacher Holding the
Position of a Professor at University.

Various prognoses of trends in people’s demand in global economy of XXI century are exceptio-
nally consistent only in one prediction — they prove that the most dynamic demand for different kind
of educational services will develop. This phenomenon already appeared in Poland in the XX cen
tury. Polish society responded to a political system reform and economic reforms with educational
boom. Universities find it difficult to face the challenge of economic boom. A lot of private universities
have been founded, the number of students in the state universities has increased, but the number of u
versity teachers remained the same. The tasks are more demanding and more responsible and one cat
ignore them.

The paper presents rules, forms and results of teaching performed by an academic teacher holding
the position of a professor at the Matopolska School of Economics in Tarnéw. The paper raises some
questions for a discussion of an improvement of teaching results at the university. Those questions al
directed to the management of the school, its “owners” and teaching staff. The paper advances a hyp
thesis, that MWSE in Tarn6w has a good chance and conditions to become an outstanding university ¢
regards the level (quality) of the results. To implement these hypotheses an improvement of the univers
ty personnel management is needed.

The management of the university personnel, a public institution is more complex and difficult than
the management of a company, which products or services have their prices on the market. The pap
presented here becomes a contribution to a theory of the management of a public sector institution. Th
branch of knowledge needs further development.

Katarzyna KLuska

Effect of the Euro, the Currency of European Union, on the Necessity of Adjusting Polish
Businesses to Doing Business in New Conditions

The new euro, a single currency of the European Union, arrived on January 1, 2002. Seven ne\
banknotes and eight coins replaced the currencies, which were so far in force in twelve member countrie

The paper describes basic legislation relating to the introduction of the euro and different stages o
executing that undertaking. Visual characteristics of the euro banknotes and coins have been presented
well as the tables on the national cash changeover plans have been provided.

Due to the economic contacts between Poland and the member countries of the European Union ai
Polish future membership in the EU, some necessary changes have been presented which concern
introduction of the new currency.

Leszexk Koziot

The Essence and Assessment of Productivity

In this article the essence of productivity (and of other related terms), its types, such as total produc
tivity, partial productivity, and structural productivity are presented. Some examples of factors and meas
ures of productivity are provided, with particular consideration of work efficiency and productivity of
non-material resources. The conclusion of the article conveys a methodology of analyzing the factors ¢
work efficiency as well as stages of productivity analysis in the company have been presented, whicl
cover among others the general audit, and the detailed audit of this economic category.
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ZYGMUNT MAZUR

Establishing Logistics Cells

The article defines a logistics cell and its structure, which makes it possible to establish versatile
production cells which are highly flexible and let the production be performed on agreed time. A flow
forming procedure performed within the cell, being the basis for the structure establishment, has als
been presented here.

ZYGMUNT MAZUR, MAREK DUDEK

Production Preparation Process of New Products in a Small-size Company — Researc
Results

The article shows a designing problem of new goods in a small-size companies. The authors defin
stages of this process, its elements and its distinctiveness when compared to big concerns. The auth
suggest setting up service centers which would assist in designing new goods.

ZENON MuUszyNsKI

Ergonomics and Occupational Safety in Small- and Medium-size Enterprises with Re:
gard to Polish Regulations and European Union Directives

There is a dynamic increase in a number of small- and medium-size enterprises in Poland. In th
process of modernisation, which is supposed to raise their effectiveness, occupational safety, health pr
tection and ergonomics should all be taken into consideration. A psychophysical burden on employee
should be eliminated or reduced. So should be the menace caused by work environment which leads
accidents and occupational diseases.

Rabostaw PYREK

Recruitment Processes in Small- and Medium-size Companies

The process of recruiting new employees is of vital importance as the employees are one of the mo:
valuable assets of a company. The article presents a model recruitment process used in a small- a
medium-size company. The segment of small- and medium—size companies plays an important role
the economic development of many countries, and its role has recently been increasing in Poland, to
Additionally, types of recruitment have been discussed here, the same as the ways of hiring employee
and other recruitment techniques have been presented.

ADAM STABRYEA

Effectiveness Methods of Organizational Changes

The object of the paper is to present the concept of changes and development management in
enterprise. The starting point of the essay is the interpretation of the changes and the development in t
following systems: organization, personnel, information and production.

The main contents of the work concern a suggestion for the methodological framework of the de-
signing process and the effectiveness of organizational changes. Special attention was focused upon t
problem of risk analysis and feasibility studies.
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MatGORzATA TYRANSKA

Determinants of pay schemes for executives at medium level managerial positions

(Abstract)

Changing realities of economic activities of Polish companies lead to the search for rules and proce
dures concerning pay, which become a motivator rewarding the efficient contribution that employees
make to an organization. The fact is, that these are the managers, who work at all levels of manageme
are the most important factors in achieving success in a company.

This article focuses on the pay schemes provided for medium level managers. Their performanc
is specific, so designing pay schemes for that group of employees needs separate consideration. It sho
be mentioned however, that the concept for designing the pay scheme for medium level managel
is based on a classification of that personnel carried out from the point of view of the following
two criteria:type of managerial work being performed (the position of a functional manager and a division-
al manager) and the level of management (the head on an organization and the head of a division |
an organizaton).

JoLaNTA WaLAS-TREBACZ

External Co—operation in a Company Management

This article presents basic definitions connected with co—operation, various classifications of
kinds of co—operation, mostly of external co-operation, reasons for co—operating, characteristics of spe
cial forms of co—operation between enterprises, that is strategic alliance, benefits and threats associat
with establishing co—operation in a form of an alliance and finally types of strategies adopted within the
co-operation.

ANNa WouTtowicz

The Essence and Types of Organizational Culture — Review of the Concept

Organizational culture is commonly identified with its easily noticed manifestations, however that
depiction is oversimplified and it does not fully express the complexity of that phenomenon. As its
essence is hidden in the interrelationships and in the relations between certain elements, these are tyj
of organizational culture that have a great educational value. Besides, in management practices it
clearly noticed that a complexity of corporate organizations makes it difficult for senior management to
manage the company effectively and efficiently. Understanding the organization’s culture may make this
process easier.

The aim of this article is to familiarize the reader with the structure of the organizational culture by
presenting some types of organizational cultures.

Jacek Woroszyn, Wit URBAN

Fuzzy Sets in Analysis of Economic System Capacity to Function

The paper presents some ideas, showing that the methods of fuzzy sets may be effective in simul
tion studies of the economic systems dynamics. Fuzzy, by nature, results of such simulation studies al
characterized as multidimensional and providing a wide range of information about the studied process
Classical methods of making analysis, which are mainly based on transforming the description of reality
in terms of probabilistic systems, are not adjusted to exploration of potential experimental capacities



Summaries 189

connected with the use of the fuzzy sets, especially in the situation when the studying of the syster
dynamics is carried out not only with reference to the real system, but also along with the process o
changes brought about in the sphere of a possibilities evaluation of real appearance of a picture of th
dynamics. In case of studying the dynamics of economic systems, using the model of a system dynami
along with the fuzzy—collective modification, the concept of verifying feedback may refer to the man-
agement process. In the course of that process a loop verifying feedback can be placed. Simulati
studying of that loop, from the point of view of the system engineering, should lead to conclusions
concerning the quality of the management systems. Stating the relationship between the process of ma
agement and the state of the executive system makes it possible to formulate general rules of the thec
of the system capacity to function. This theory presents a proposition of a content-related interpretatiol
of the fuzzy results of the simulation studies with the fuzzy—collective modification in the study of the
economic systems dynamics.
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