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Słowo wstępne

W kolejnym, pi¹tym numerze Zeszytów Naukowych Ma³opolskiej Wy¿szej Szko³y
Ekonomicznej w Tarnowie opublikowano artyku³y pracowników Katedry Zarz¹dzania
bêd¹ce rezultatem ich dociekañ naukowych w ostatnim czasie.

Wprawdzie problematyka artyku³ów jest do�æ zró¿nicowana, lecz wydaje siê, ¿e do-
minuj¹ w niej zagadnienia zarz¹dzania operacyjnego w firmie i instytucji � mniej ostatnio
eksponowane w licznych ju¿ i rozleg³ych publikacjach z zakresu organizacji i zarz¹dza-
nia. Autorzy w wiêkszo�ci z nich przyjêli za³o¿enie, ¿e to w³a�nie dobra organizacja pracy
i w³a�ciwe zarz¹dzanie operacyjne warunkuj¹ sukces firmy (instytucji), zazwyczaj wyra-
¿aj¹cy siê w zaspokojeniu potrzeb i satysfakcji klientów oraz efektywnym wykorzystaniu
i rozwoju jej zasobów. W przed³o¿onych pracach przewa¿a³o podej�cie diagnostyczne
i decyzyjne, ograniczone w swym zakresie do wybranych obszarów funkcjonowania przed-
siêbiorstwa.

W zeszycie zamieszczono 15 artyku³ów. Problematykê kryteriów pomiaru efektywno-
�ci wspó³czesnych przedsiêbiorstw, przekszta³caj¹cych siê w organizacje wirtualne, jak
równie¿ oceny efektywno�ci zmian organizacyjnych wyeksponowano w pracy Adama
Stabry³y, Leszka Kozio³a, Krzysztofa Jagie³³y oraz w mniejszym zakresie w opracowaniu
Jacka Wo³oszyna i Wita Urbana. Na szczególne podkre�lenie zas³uguje przedstawienie
modelu decyzyjnego dla wyboru efektywnego wariantu strategii zarz¹dzania oraz stwier-
dzenie lokuj¹ce zasoby informacyjne jako równorzêdne, obok innych klasycznych zaso-
bów, �ród³o produktywno�ci.

Autorzy kolejnych artyku³ów przedstawili w nich syntetyczny przegl¹d wspó³czesnych
koncepcji zarz¹dzania (Katarzyna Bartusik), omówili modele decyzyjne u³atwiaj¹ce po-
dejmowanie decyzji marketingowych w firmie (Mariusz Cis³o, Micha³ Kozio³), pomie-
�cili prawne i organizacyjno � logistyczne aspekty tworzenia i wprowadzania paneuropej-
skiej waluty (Katarzyna Kluska). W tej grupie artyku³ów mie�ci siê równie¿ opracowanie
Jolanty Walas � Trêbacz, w którym uwypuklono znaczenie kooperacji zewnêtrznej dla
organizacji sieciowej, jak równie¿ praca Zygmunta Mazura i Marka Dudka zawieraj¹ce
opis procesu projektowania nowych wyrobów oraz ich wdra¿ania do produkcji.

Odrêbn¹ grupê stanowi¹ artyku³y poruszaj¹ce problematykê zarz¹dzania personelem
w przedsiêbiorstwie, a w szczególno�ci ukazanie: metodyki budowy systemu wynagra-
dzania kadry kierowniczej (Ma³gorzata Tyrañska), procedury rekrutacji pracowników
w ma³ych i �rednich przedsiêbiorstwach (Rados³aw Pyrek), procesów usprawniania warun-
ków pracy we wspomnianej kategorii przedsiêbiorstw (Zenon Muszyñski). Warto podkre�-
liæ wa¿ne stwierdzenie Autorów dotycz¹ce prognozowanego bankructwa wielu polskich



firm, po wej�ciu Polski do Unii Europejskiej, z powodu nie przestrzegania znacznie za-
ostrzonych norm unijnych w zakresie bezpieczeñstwa i higieny pracy, czy ze wzglêdu na
rozbie¿no�ci miêdzy teori¹ i praktyk¹ polityki personalnej. Zbli¿ona do tej grupy tema-
tycznej jest problematyka pomieszczona w artykule Anny Wojtowicz, w którym uwypu-
klono znaczenie kultury organizacyjnej jako instrumentu kreowania wiedzy w przedsiê-
biorstwie.

Na szczególn¹ uwagê Czytelnika zas³uguje opracowanie Aurelii Jankowskiej � Po-
lañskiej, w którym przedstawiono cele i opisano proces pracy dydaktycznej w uczelni
akademickiej oraz podano wyniki analizy i ocenê tego procesu w humanistycznej optyce
badawczej.

Jak mo¿na zauwa¿yæ, w niniejszym zeszycie ukazano problematykê zarz¹dzania
w skali mikroekonomicznej, prezentuj¹c przy tym jego aspekty operacyjne, ekonomiczne
i psychosocjologiczne. Mo¿na w nim znale�æ wiele oryginalnych ujêæ teoretycznych oraz
sporo propozycji praktycznych, które zapewne zainteresuj¹ spore grono Czytelników.
Z tych miêdzy innymi wzglêdów zeszyt ten mo¿e okazaæ siê interesuj¹c¹ i po¿yteczn¹
lektur¹ zarówno dla teoretyków organizacji i zarz¹dzania, studentów jak i praktyków.

W imieniu Autorów oraz w³asnym pragnê podziêkowaæ wszystkim tym, którzy przy-
czynili siê do wydania tego zeszytu. Szczególne s³owa podziêkowania kierujê pod adre-
sem Rektora prof. MWSE dra hab. Stanis³awa Belniaka. Oczywi�cie bardzo serdecznie
dziêkujê Recenzentowi prof. dr hab. Kazimierzowi Perechudzie za trafne i cenne uwagi,
które skrzêtnie wykorzystano przy opracowywaniu tej publikacji, znacz¹co zwiêkszaj¹c
tym samym jej warto�æ naukow¹ i dydaktyczn¹.

Leszek Kozio³

6 S³owo wstêpne



Katarzyna Bartusik

Przegląd współczesnych koncepcji w zarządzaniu
rozwojem firmy

Uwagi wstępne

Globalizacja gospodarki �wiatowej wymusza konieczno�æ standaryzacji dzia³añ pro-
wadzonych przez jednostki gospodarcze w ró¿nych krajach. Z jednej strony proces ten
spowodowa³ wiele problemów, przed którymi stanê³y przedsiêbiorstwa w tym równie¿
polskie, z drugiej za� stanowi on jak pisze L. Lewandowska ��szansê wyj�cia
z peryferii cywilizacyjnych� [2001, s. 5]. Dodatkowo konieczno�æ przeprowadzenia zmian
dostosowawczych do standardów europejskich wymusi³ postêpuj¹cy proces integracji
Polski z Uni¹ Europejsk¹. W tych warunkach szczególnego znaczenia nabiera  umiejêtne
zarz¹dzanie rozwojem firmy dodatkowo utrudnione du¿¹ zmienno�ci¹ otoczenia, zwi¹za-
nego zarówno z charakterem, jak i zasiêgiem sektora, do którego dana firma nale¿y. Zna-
jomo�æ makrootoczenia, jak i otoczenia konkurencyjnego stanowi wiedzê niezbêdn¹
w dzia³alno�ci firmy pozwalaj¹c¹ na wytyczenie racjonalnych kierunków zmian maj¹-
cych przyczyniaæ siê do jej rozwoju.

Zarz¹dzanie rozwojem firmy to system decyzyjny,  koncentruj¹cy siê na kszta³towaniu
postêpu  technicznego, organizacyjnego, personalnego, informacyjnego oraz techniczno-pro-
dukcyjnego [A. Stabry³a 1995, s. 11]. Jego rola sprowadza siê do zapewnienia równowagi
miêdzy przedsiêbiorstwem a otoczeniem wymagaj¹cej nieustannego unowocze�niania
w powi¹zaniu z doskonaleniem produkcji, produktu i organizacji. W tym celu kadra za-
rz¹dzaj¹ca powinna koncentrowaæ siê na poszukiwaniu nowych koncepcji zarz¹dzania,
pozwalaj¹cych na lepsze ³¹czenie celów strategicznych z dzia³alno�ci¹ operacyjn¹, co
w konsekwencji prowadziæ bêdzie do osi¹gania  sukcesów rynkowych i finansowych.1

Celem artyku³u jest pokazanie w oparciu o studia nad literaturur¹ oraz na podstawie
dotychczasowych do�wiadczeñ praktycznych na ile stosowanie tych nowych rozwi¹zañ
faktycznie sprzyja rozwojowi przedsiêbiorstw oraz jakie nowe kierunki rozwijaj¹ siê
w tym obszarze.

1 Koncepcje zarz¹dzania charakteryzuj¹ siê najwy¿szym poziomem uogólnienia, stanowi¹ filozofiê zarz¹-
dzania firm¹ i s¹ usytuowane na szczycie piramidy. �rodkow¹ czê�æ piramidy stanowi¹ modele, które doczeka-
³y siê ju¿ czê�ciowej operacjonalizacji i ciesz¹ siê wiêkszym zainteresowaniem praktyki. Natomiast w podsta-
wie piramidy znalaz³y siê metody zarz¹dzania, które charakteryzuje najwy¿szy stopieñ konkretyzacji.
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1. Zarządzanie rozwojem firmy

Zarz¹dzanie rozwojem firmy to system decyzyjny koncentruj¹cy siê na kszta³towaniu
postêpu w ró¿nych obszarach przedsiêbiorstwa. Kluczowym podej�ciem, jakie stosowa-
ne jest w zarz¹dzaniu rozwojem firmy, jest modelowanie. Jego celem jest poszukiwanie
nowych rozwi¹zañ zarówno ekonomicznych, organizacyjnych jak i technicznych. Mo-
dele spe³niaj¹ rolê normatywów lub postulatów, które opracowuje siê dla potrzeb po-
równawczych w badaniach diagnostycznych, jak równie¿ wykorzystuje siê w programo-
waniu i pracach planistyczno-projektowych2 [A Stabry³a 2000, s. 243].

Rozwój oznacza skoordynowane zmiany systemów przedsiêbiorstwa, dostosowuj¹ce
je do ci¹gle zmieniaj¹cego siê otoczenia. Mo¿e on oznaczaæ zmiany dotycz¹ce wprowa-
dzenia nowych elementów do systemu przedsiêbiorstwa, poprawê jako�ci istniej¹cych
w systemie elementów czy np. zmiany struktur systemów itd. Jak pisze W. Pier�cionek
rozwój jest przede wszystkim zjawiskiem jako�ciowym, polegaj¹cym na wprowadzaniu
innowacji produktowych, procesowych, strukturalnych oraz innowacji w dziedzinie orga-
nizacji i zarz¹dzania (1998, s. 11). Wszelka dzia³alno�æ rozwojowa zaliczana jest do pro-
cesów o charakterze restrukturyzacyjnym lub innowacyjnym. Restrukturyzacja oznacza
tu istotne zmiany struktur ró¿nych systemów przedsiêbiorstwa w celu dostosowania ich
do otoczenia. Zatem mo¿na powiedzieæ, ¿e restrukturyzacja stanowi jeden z elementów
czy podsystemów rozwoju (stanowi jeden z podstawowych elementów rozwoju). Restruk-
turyzacja mo¿e byæ interpretowana jako zmiany strukturalne, które przywracaj¹ przedsiê-
biorstwu jego dobr¹ sytuacjê finansow¹ oraz zdolno�æ do dalszego jego rozwoju/wzrostu.
A. Stabry³a pisze, ¿e dzia³alno�æ rozwojow¹ zalicza siê do procesów o charakterze re-
strukturyzacyjnym lub innowacyjnym, wskazuje równie¿, i¿ mog¹ one nale¿eæ do przed-
siêwziêæ rozwojowych krótkoterminowych (dotycz¹ zmiany i rozwoju dzia³alno�ci ope-
racyjnej) lub inwestycyjnych, których przedmiotem jest dzia³alno�æ perspektywiczna,
odniesiona do kompleksowych przedsiêwziêæ gospodarczych, techniczno-produkcyjnych
oraz innych [2000, s. 243�244].3

Zarz¹dzanie rozwojem firmy jak wspomniano we wstêpie obejmuje nastêpuj¹ce czê�ci:
l podmiotow¹ tworzon¹ przez instytucje zarz¹dzania strategicznego oraz taktycznego,
l przedmiotow¹, która obejmuje dzia³alno�æ globaln¹ przedsiêbiorstwa oraz poszcze-

gólne jej dziedziny.4

Wymienione obszary w prezentowanym schemacie zarz¹dzania rozwojem firmy A.
Stabry³a nazywa przestrzeni¹ rozwoju firmy (rys. 1). Na przestrzeñ t¹ ma wp³yw proces
zarz¹dzania. Za prace zwi¹zane z rozwojem firmy odpowiedzialno�æ ponosz¹:
l kierownicy szczebla strategicznego,
l kierownicy szczebla taktycznego,

 2  Modele w stosunku do programów i planów maj¹ charakter pierwotny; s¹ ich pierwsz¹ wersj¹, podlegaj¹-
c¹ nastêpnie weryfikacji i konkretyzacji [A. Stabry³a 2000, s. 243].

3  Systematyzacja projektów rozwojowych znajduje siê w pozycji A. Stabry³y [2000, s. 244]
4  Przedmiot badañ diagnostycznych i projektowania mo¿e dotyczyæ takich obszarów jak np.: dystrybucja,

serwis, doskonalenie kadry kierowniczej, logistykê itp.  W zakresie dzia³alno�ci firmy mo¿na wyró¿niæ wiele
takich obszarów, uwzglêdniaj¹c pojedyncze czynniki wytwórcze.
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l komórki specjalistyczne oraz zespo³y projektowe.
W zarz¹dzaniu rozwojem firmy mog¹ równie¿ uczestniczyæ cia³a opiniodawczo-do-

radcze, mo¿e zostaæ tak¿e w³¹czony do tego procesu tzw. agent zmian.

2. Determinanty rozwoju

Rozwój  przedsiêbiorstwa okre�lony jest  przez szereg czynników, do których zaliczyæ
nale¿y: potencja³ firmy, otoczenie, finansowanie rozwoju, koncepcje zarz¹dzania rozwo-
jem przyjête w firmie oraz  powi¹zanie ich ze strategi¹ przedsiêbiorstwa.

Potencja³ przedsiêbiorstwa to zasób mo¿liwo�ci, mocy, zdolno�ci wytwórczej tkwi¹cy
w jego wnêtrzu. Wed³ug F. Kramera i H.G. Appelta w przedsiêbiorstwie wystêpuje sze�æ
cz¹stkowych potencja³ów: techniczny, ekonomiczny, rynku, ludzki, organizacyjny i kie-
rownictwa [Leksykon przedsiêbiorczo�ci 1996, s. 120]. Potencja³ mo¿e byæ równie¿ wy-
ra¿ony przez  maj¹tek trwa³y i obrotowy, kadrê o kwalifikacjach adekwatnych do potrzeb

Rys. 1. Schemat zarz¹dzania rozwojem firmy
� r ó d ³ o:  A. S t a b r y ³ a  [2000, s. 246]

SYSTEM ZARZ¥DZANIA
STRATEGICZNEGO

Centrala Korporacji
i kierownictwo SJG

SYSTEM ZARZ¥DZANIA
TAKTYCZNEGO

Szefowie pionów
funkcyjnych

i kierownictwo
zak³adów

Komórki specjalistyczne
i zespo³y projektowe

CIA£A OPINIODAWCZO-
DORADCZE
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lWywiad gospodarczy

lKonsultanci

lAgent zmiany

*

STACJA MONITORINGU
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FIRMY

l Systemy organizacyjne firmy

l Produkcja
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lWiedza i umiejêtno�ci
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i informatyczne
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identyfikuj¹c¹ siê z celami firmy i wreszcie nowoczesny system organizacji i zarz¹dzania.
Uwzglêdniaj¹c powy¿sze interpretacje mo¿na powiedzieæ, i¿ rozwój firmy jest mo¿liwy
w przypadku gdy:
l posiada ona odpowiednie zaplecze techniczno-technologiczne (odpowiednie tech-

nologie wytwarzania),
l charakteryzuje j¹ odpowiednia kondycja ekonomiczno-finansowa wskazuj¹ca na

jej zdolno�æ do rozwoju,
l kadra kierownicza jest otwarta na zmiany, jest elastyczna, sk³onna do podejmowa-

nia ryzyka, przedsiêbiorcza, ma odpowiednie kwalifikacje (rozumie zjawiska za-
chodz¹ce w otoczeniu bli¿szym i dalszym i potrafi racjonalnie dostosowaæ do nich
swoje dzia³ania),

l kadra kierownicza k³adzie nacisk na wiedzê tj. procesy uczenia siê i doskonalenie
umiejêtno�ci pracowników oraz porz¹dkowanie i wykorzystywanie wiedzy w prak-
tyce gospodarczej,

l funkcjonuje w oparciu o wykorzystanie technologii informatycznych (tj. wykorzy-
stuje zintegrowane systemy zarz¹dzania).

Ka¿de przedsiêbiorstwo funkcjonuje w okre�lonym otoczeniu, z którym wchodzi
w rozmaite interakcje, wzajemnie na siebie oddzia³uj¹c. Wyró¿niæ nale¿y tu otoczenie dalsze
a wiêc instytucje funkcjonuj¹ce w ramach okre�lonego modelu gospodarczego pañstwa oraz
otoczenie bli¿sze, które tworz¹ instytucje stanowi¹ce ich otoczenie gospodarcze. Poniewa¿
otoczenie firmy zmienia siê nieoczekiwanie, a zmiany te nastêpuj¹ w ró¿nych kierunkach
i z ró¿nym natê¿eniem, pojawiaj¹ siê coraz czê�ciej trudno�ci zwi¹zane z wyborem optymal-
nego sposobu zarz¹dzania, który stanowi³by zabezpieczenie przed zagro¿eniami.5

Aktualnie dzia³alno�æ gospodarcz¹ cechuj¹ rosn¹ce mo¿liwo�æ producentów, rosn¹ca
ju¿ w skali globalnej konkurencja oraz rosn¹ce potrzeby odbiorców (potencjalnych klien-
tów). Jak podkre�la L. Lewandowska przedsiêbiorstwa wybieraj¹ najlepszych dostawców
bez wzglêdu na ich po³o¿enie geograficzne i sprzeda¿ na rynku globalnym, co przyczynia
siê do wprowadzania zmian ich struktur organizacyjnych, procesów technologicznych
oraz obni¿enia kosztów operacyjnych [2001, s. 10�11].

Globalizacja ma bezpo�redni wp³yw na wybór koncepcji zarz¹dzania firm¹ zoriento-
wan¹ na rynki �wiatowe oraz globaln¹ konkurencjê.

Rynki zagraniczne traktowane s¹ na równi z rynkami krajowymi, jednak dla rozwoju
przedsiêbiorstw rynki zagraniczne s¹ wa¿niejsze. Firma mo¿e konkurowaæ na rynku glo-
balnym dopiero, gdy osi¹gnie przewagê konkurencyjna na rynku krajowym.6 Globaliza-
cja stanowi wiêc kluczow¹ drogê rozwoju przedsiêbiorstw.

W konsekwencji nieustannych zmian otoczenia firma jest zmuszona do podejmowania
zmian dostosowawczych, b¹d� nawet wyprzedzaj¹cych oczekiwania otoczenia. Zale¿nie od
otwarto�ci przedsiêbiorstwa na otoczenie podaje siê ró¿ne modele zachowañ, o czym mo¿na

5 Chodzi tu o trafno�æ doboru celów oraz sposobów ich realizacji [L. Lewandowska 2001, s. 9].
6 Stwierdzenie to dotyczy przedsiêbiorstw tradycyjnych, buduj¹cych przewagê konkurencyjn¹ w oparciu

o klasyczne ³añcuchy warto�ci.
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przeczytaæ w publikacji H.J. Ansoffa [1985, s. 103]. Nale¿y zwróciæ uwagê na fakt, ¿e proces
dostosowawczy do otoczenia mo¿e odbywaæ siê jedynie w przypadku, kiedy pozwala na to
okre�lony potencja³ gospodarczy firmy oraz umiejêtno�ci kadry zarz¹dzaj¹cej. W zale¿-
no�ci od charakteru prowadzonej dzia³alno�ci przez firmê oraz funkcjonowania w okre�-
lonym otoczeniu wymieniony wcze�niej potencja³ wytwórczy zostaje w ró¿ny sposób
wykorzystywany, jednak zawsze s³u¿y realizacji przyjêtej przez firmê misji, strategii oraz
celów szczegó³owych. Jak wielu autorów pisze zarz¹dzanie tym potencja³em staje siê
coraz bardziej skomplikowane, poniewa¿ z³o¿ona sta³a siê ca³a zglobalizowana dzia³al-
no�æ gospodarcza [L. Lewandowska 2001, s. 12]. Du¿ego znaczenia nabiera rów-
nie¿ umiejêtno�æ podejmowania dobrych (skutecznych) decyzji w odpowiednim czasie,
otwarto�æ na zmiany kadry kierowniczej, upatrywanie sukcesu w dzia³aniach dostoso-
wawczych zwi¹zanych zazwyczaj ze znacznym ryzykiem. Wszelkie dzia³ania dostoso-
wawcze, rozwojowe zwykle ³¹cz¹ siê z konieczno�ci¹ ponoszenia kosztów wynikaj¹cych
z charakteru tych dzia³añ np. inwestycji. Maj¹c na uwadze podejmowanie dzia³añ rozwo-
jowych nie sposób nie wspomnieæ o mo¿liwych sposobach ich finansowania. Mo¿na tu
mówiæ o tzw. konwencjonalnych oraz niekonwencjonalnych sposobach. Konwencjonalne
to np. kredyt, po¿yczka; natomiast niekonwencjonalne to factoring, leasing, franchising
itd. Wybór jednej z nich jest uzale¿niony nie tylko od ceny ale równie¿ od preferowanej
przez firmê koncepcji zarz¹dzania.

Niezmiernie wa¿ne jest, aby wybór kierunku rozwoju firmy by³ zgodny z jej celami
strategicznymi. Nie bez znaczenia jest równie¿ sposób patrzenia na firmê jako na zinte-
growan¹ ca³o�æ, w której to wszystkie dzia³ania przyczyniaj¹ siê do powodzenia ca³o�ci
lub te¿ do bankructwa czy upadku firmy. W konsekwencji tych uwarunkowañ w  nowo-
czesnych koncepcjach zarz¹dzania odchodzi siê od zwi¹zanych z tayloryzmem podzia-
³ów funkcyjnych na rzecz podzia³ów operacyjnych zmierzaj¹cych do integracji dzia³añ
firmy. Stanowi to warunek konieczny w przypadku, kiedy firma funkcjonuje w warun-
kach globalnej gospodarki charakteryzuj¹cej siê dynamicznym rozwojem, gdy¿ wtedy
bardzo czêsto jest zmuszona do podejmowania nawet z wyprzedzeniem dzia³añ bêd¹cych
relacj¹ na przewidywane zmiany w otoczeniu bli¿szym oraz dalszym.

Specyfika gospodarki globalnej wymaga tzw. miêdzynarodowego zarz¹dzania. Zarz¹-
dzanie to z kolei ³¹czy wiedzê z zakresu dzia³alno�ci gospodarczej, finansowej oraz praw-
nej. Zarz¹dzanie rozwojem firmy w warunkach nieustannie komplikuj¹cego siê rynku
wewnêtrznego oraz internacjonalizacji i globalizacji dzia³añ gospodarczych staje siê co-
raz bardziej z³o¿one. Jak zwraca uwagê L. Lewandowska  okre�lone standardy w zakresie
produktów, bêd¹ce wynikiem m.in. zarz¹dzania rozwojem, musz¹ odpowiadaæ wymo-
gom Unii Europejskiej, a wiêc zapewniaæ sobie konkurencyjno�æ [2001, s. 15]. W tym
celu budowane s¹ nowe koncepcje zarz¹dzania rozwojem firmy. Mo¿na przyj¹æ tezê, i¿
stosowanie tych narzêdzi w zarz¹dzaniu rozwojem firmy staje siê konieczno�ci¹ ze wzglêdu
na zaawansowane powi¹zania pañstw w sferze technologii, kapita³u czy organizacji i za-
rz¹dzania. Trudno nie zgodziæ siê z L. Lewandowsk¹, która pisze, i¿ ��warunkiem ko-
niecznym efektywnego wykorzystania wspomnianych filozofii zarz¹dzania rozwojem fir-
my, s¹ nowoczesne techniki i technologie; umo¿liwiaj¹ one powstanie nowych, wysoko
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Do kluczowych obszarów zarz¹dzania wiedz¹ zalicza siê: pozyskiwa-
nie wiedzy, rozwijanie wiedzy (proces ten obejmuje: zdobywanie umie-
jêtno�ci, tworzenie nowych produktów, usprawnianie istniej¹cych pro-
cesów), dzielenie siê wiedz¹ oraz jej rozpowszechnianie, wykorzysty-
wanie wiedzy (skoncentrowanie uwagi na produktywnym wykorzy-
staniu istniej¹cych zasobów wiedzy organizacji, a przede wszystkim
na pokonaniu barier takich jak: rutyna, obawa o pozycjê, prze-
cenienie w³asnej warto�ci itd.), zachowywanie wiedzy (zachowy-
wanie nastêpuje przez selekcjê, przechowywanie i aktualizowa-
nie danych) oraz lokalizowanie wiedzy (opracowanie metod
odkrywania wiedzy organizacyjnej i jej szybkiego lokalizowania).

T a b e l a  1
Istota wybranych wspó³czesnych koncepcji zarz¹dzania rozwojem firmy

Kryterium
wyodrêbnienia

koncepcji
Wyszczególnienie Prezentacja istoty koncepcji

Klasyczne
koncepcje

Time Based
Management

Koncepcja ta traktuje czas jako zasób strategiczny i skupia siê
na analizie czasu realizacji poszczególnych procesów w firmie
w celu likwidacji �marnotrawstwa�.

Logistyka Filozofia zarz¹dzania dzia³alno�ci¹ operacyjn¹ przedsiêbiorstwa.

TQM Celem kompleksowego zarz¹dzania jako�ci¹ jest sprawne kszta³-
towanie systemu zapewnienia jako�ci, d¹¿y siê do tego, aby uwa-
ga kadry zarz¹dzaj¹cej i pracowników firmy by³a skoncen-
trowana na osi¹ganiu mo¿liwie najwy¿szego poziomu jako�ci
pracy, przebiegu procesów pracy oraz produktów.

Wspó³czesne
koncepcje

Business
Process

Reengineering

Prezentuje metodykê przygotowania i wprowadzania gruntow-
nych zmian w firmie; wymienia pewne regu³y postêpowania,
które usprawniaj¹ funkcjonowanie firmy: w zarz¹dzaniu jako
punkt wyj�cia traktowaæ nale¿y potrzeby klienta, nale¿y uwagê
koncentrowaæ na osi¹ganiu zamierzonych w tym zakresie wy-
ników poprzez racjonalne przeprowadzenie ca³ego procesu ukie-
runkowanego na koñcowy wynik.

Lean
management

Koncepcja odchudzonego zarz¹dzania. Celem jej jest unikanie
marnotrawstwa oraz d¹¿enie do racjonalizacji funkcjonowania
firmy oraz wykorzystania posiadanych zasobów. Preferowane
has³a to: �ch³odna kalkulacja�, prostota, oszczêdno�æ.

Outsourcing Wydzielenie na zewn¹trz obszarów dzia³alno�ci firmy nie decy-
duj¹cych o jej konkurencyjno�ci. Celem jest racjonalizacja dzia-
³ania oraz redukcja kosztów.

Benchmarking Polega na rozwi¹zywaniu problemów przez uczenie siê od in-
nych. Porównywanie siê z najlepszym na rynku w swojej dzie-
dzinie lub porównywanie komórek, jednostek organizacyjnych
wewn¹trz danej organizacji.

Nowoczesne
koncepcje

Organizacja
wirtualna

Przedstawia sieæ niezale¿nych partnerów wspó³pracuj¹cych ze
sob¹ w celu realizacji wspólnego przedsiêwziêcia.

Organizacja
fraktalna

Celem jej jest d¹¿enie do uproszczenia obrazu funkcjonowania
organizacji

Zarz¹dzanie
wiedz¹
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jako�ciowych o niskich kosztach produktów procesów, bie¿¹cego monitorowania, elek-
tronicznego komunikowania siê, e-biznesu, e-commerce, wspomagania zintegrowanymi
systemami informatycznymi itp.� [L. Lewandowska 2001, s. 7].

W�ród koncepcji  najczê�ciej wymienia siê nastêpuj¹ce: business process reengine-
ering, logistykê, TQM, lean management, outsourcing, benchmarking, insourcing, ka-
izen, balanced scorecard, knowledge management oraz wiele innych. Ich istotê zawiera
tab. 1. Ze wzglêdu na ograniczon¹ objêto�æ artyku³u znalaz³y siê tu jedynie wybrane
z wy¿ej wymienionych.

3.  Prezentacja uniwersalnych koncepcji zarządzania rozwojem firmy

Specjali�ci z zakresu zarz¹dzania dostarczaj¹ kadrze zarz¹dzaj¹cej wiele ró¿nych kon-
cepcji zarz¹dzania wskazuj¹c jednocze�nie na ich ogromne zalety, które jednak czêsto
w konfrontacji z praktyk¹ nie przynosz¹ a¿ takich efektów. Nale¿y tu podkre�liæ, i¿ wiêk-
szo�æ z nich powsta³a w Stanach Zjednoczonych i stamt¹d rozprzestrzenia³y siê one na
ca³y �wiat. Podstawowym dylematem nowoczesnych koncepcji rozwoju organizacji, co
podkre�la w swoim artykule Z. Malara, wydaje siê byæ rozstrzygniêcie sporu, czy owe
zmiany w przedsiêbiorstwie bêd¹ce nastêpstwem procesów internacjonalizacji i glo-
balizacji winny polegaæ na radykalnej przebudowie procesów, czy te¿ na ci¹g³ym ich
ulepszaniu? [2000, s. 159]. Zwolennikami pierwszej koncepcji s¹ przede wszystkim
przedstawiciele szko³y angloamerykañskiej, wywodz¹cy siê z nurtów teorii M. Hammera
oraz J. Champy�ego; natomiast drugiej przedstawiciele szko³y nadreñskiej, w³a�ciwej miê-
dzy innymi  dla krajów europejskich czy te¿ np. Japonii. Prze�wiadczeniu, ¿e nie rewolu-
cyjne, lecz ewolucyjne koncepcje zarz¹dzania s¹ bardziej odpowiednie dla organizacji
w Europie wyznawcy tego pogl¹du np. M. Gertman, M. Albert oraz w Polsce K. Zimnie-
wicz, wielokrotnie dawali wyraz w licznych publikacjach [Z. Martyniak 1999]. Nale¿y tu
jednak zwróciæ uwagê na fakt, ¿e mimo widocznych ró¿nic w podej�ciu do problematyki
przeprowadzania zmian zwolennicy obu nurtów przyjmuj¹ zgodnie stanowisko, ¿e aby
zmiany by³y skuteczne i obliczone na rozwój przedsiêbiorstwa, nale¿y najpierw poznaæ
dobrze procesy i funkcje nim zostan¹ one zast¹pione innymi.

Pierwsz¹ z takich uniwersalnych koncepcji jest Bussiness Process Reengineering, któ-
ra koncentruje siê na uelastycznieniu procesów biznesowych. W�ród jej potencjalnych
zalet nale¿y wymieniæ:
l wzrost wydajno�ci pracy,
l skrócenie czasu realizacji procesów i zamówieñ,
l poprawê jako�ci produktów,
l redukcjê kosztów,
l zwiêkszenie elastyczno�ci organizacji,
l rozwój personelu,
l innowacyjno�æ,
l wreszcie wzrost konkurencyjno�ci na rynkach rodzimych oraz miêdzynarodo-

wych.
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Obok zalet jak ka¿da z uniwersalnych koncepcji posiada równie¿ s³abe strony, w�ród
których najczê�ciej wymienia siê:
l d³ugi czas wdro¿enia,
l niebezpieczeñstwo przeszacowania efektów spodziewanych po jej wdro¿eniu,
l pomijanie personelu w trakcie reorganizacji,
l wysokie koszty wprowadzenia koncepcji w ¿ycie oraz zaniedbywanie aspek-

tów kulturowych, co stwarza niebezpieczeñstwo powstania silnego oporu wobec
zmian.

Bariery implementacji BPR w polskich warunkach s¹ konsekwencj¹:
l niedoceniania konkurencyjno�ci jako celu,
l hermetyczno�ci dzia³ania,
l ró¿nego pojmowania przez kadrê kierownicz¹ oraz personel wykonawczy istoty

reengineeringu,
l niechêci naczelnego kierownictwa do delegowania uprawnieñ na rzecz pracow-

ników,
l nieodpowiednich kwalifikacji kadry kierowniczej,
l niskich nak³adów na inwestycje w rozwój personelu,
l nieodpowiedniego poziomu �rodków finansowych na przeprowadzanie komplek-

sowych zmian,
l braku odpowiednich regulacji prawnych oraz do�wiadczenia,
l nieodpowiedniego w stosunku do potrzeb systemu szkolenia pracowników w zwi¹z-

ku ze zmianami.
W praktyce na podstawie przeprowadzonych badañ, analiz uda³o siê uzyskaæ nastêpu-

j¹ce efekty: skrócenie przeciêtnego czasu trwania cyklu produkcyjnego o oko³o 70%,
redukcjê kosztów o minimum 40%, poprawê jako�ci wyrobów i zadowolenia klientów
o ponad 40%, poprawê rentowno�ci o oko³o minimum 40% oraz rozszerzenie udzia³u
w rynku o co najmniej 25%. Sukces koñcowy zwi¹zany z wprowadzenie BPR jest uzale¿-
niony przede wszystkim od:
l pe³nej akceptacji misji firmy,
l motywacji kadr,
l stosowania nowoczesnych technologii,
l sposobu my�lenia kadry kierowniczej oraz personelu wykonawczego.
Wdro¿enie BPR do polskich przedsiêbiorstw napotyka na wiele trudno�ci, z których

najpowa¿niejsze, jak podaje L. Lewandowska s¹ problemy mentalne.
Inn¹ zaliczan¹ do grupy uniwersalnych  jest Lean Management, czyli koncepcja od-

chudzonego zarz¹dzania. Celem jej jest wydzielenie z przedsiêbiorstwa pewnych funkcji
i obszarów oraz przenoszenie ich do wyspecjalizowanych agend i przedsiêbiorstw, a tak¿e
eliminowanie wszelkich zbêdnych procesów (dywestycje). W�ród potencjalnych zalet
omawianej koncepcji wymieniæ nale¿y: po³¹czenie wysokiej wydajno�ci i jako�ci pro-
dukcji, integracjê zadañ i funkcji, skracanie dróg przep³ywów informacyjnych, wpro-
wadzenie daleko id¹cych zmian w zakresie dzia³alno�ci firmy (mog¹ one dotyczyæ:
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struktury maj¹tku, sposobów organizacji i zarz¹dzania, kultury organizacyjnej, kszta³to-
wania postaw pracowniczych itd.), osi¹gniêcie wiêkszej produktywno�ci i jako�ci pracy
przy zmniejszonych nak³adach czasu pracy oraz pieniêdzy, decentralizacjê odpowiedzial-
no�ci kompetencji w powi¹zaniu z decentralizacj¹ systemu informacji i samokontrol¹,
tworzenie ma³ych jednostek organizacyjnych funkcjonuj¹cych w oparciu o struktury
zespo³owe, elastyczno�æ struktur organizacyjnych oraz d¹¿enie do sta³ego uczenia siê
i doskonalenia organizacji i pracowników. Wielu autorów wskazuje równie¿ na szereg
ujemnych stron jej. Wprowadzenie Lean Mangementu  mo¿e doprowadziæ do powstania
sytuacji stresowych, spadku motywacji, pewnej redukcji personelu oraz do wzrostu zapo-
trzebowania na si³y fachowe przy jednoczesnym zaniedbywaniu problemów dotycz¹cych
pracowników o ni¿szych kwalifikacjach zatrudnionych w firmie oraz do zwiêkszenia kom-
pleksowo�ci stosunków wewnêtrznych i zewnêtrznych.

W�ród koncepcji uniwersalnych znajduje siê równie¿ organizacja wirtualna czy zin-
tegrowane zarz¹dzanie stanowi¹ce równie interesuj¹ce rozwi¹zania. Z. Martyniak pisa³,
¿e reengineering, lean management mo¿na uznaæ za takie koncepcje, które konsumu-
j¹ inne np.:
l TQM stanowi podstawowy warunek stosowania reengineeringu,
l TQM jest integralnym elementem lean managamentu,
l w ramach rozwi¹zañ uniwersalnych mog¹ wyst¹piæ koncepcje o wê¿szym zasiêgu,

takie jak np. autplacement, outsourcing czy benchmarking.
Miêdzy innymi J. Lichtarski, Z. Martyniak uznaj¹, ¿e koncepcje te nale¿y w praktyce

dzia³alno�ci przedsiêbiorstwa traktowaæ jako komplementarne a nie alternatywne � sun-
stytucyjne.

Wspólnym elementem  wspomnianych w artykule koncepcji  jest orientacja na:
l racjonalno�æ i oszczêdno�æ w dzia³aniu,
l unikanie marnotrawstwa,
l redukcjê kosztów,
l wzrost elastyczno�ci organizacji przez wprowadzanie zmian,
l na pracê zespo³ow¹,
l szkolenie pracowników, uczenie siê od innych, dzielenie siê wiedz¹,
l sprawny system informacyjno-komunikacyjny.

4. Koncepcje zarządzania zorientowane tematycznie

W dobie globalizacji pojêcie konkurencyjno�ci nabiera zupe³nie nowego znaczenia.
Nie nale¿y go postrzegaæ jedynie w kategoriach mo¿liwo�ci oferowania produktów
o wysokiej jako�ci lub niskich kosztach produkcji. Konkurencyjno�æ obecnie to przede
wszystkim umiejêtno�æ nieustannego doskonalenia, wdra¿ania nowych pomys³ów, no-
wych produktów, nowoczesnych technologii czy elastycznych rozwi¹zañ organizacyjnych.
Tak definiowana konkurencyjno�æ wymaga z jednej strony odpowiedniego potencja³u
kadrowego tzn. ludzi, których cechuje kreatywno�æ, inwencja twórcza, posiadaj¹cych od-
powiednie zasoby wiedzy  natomiast z drugiej umiejêtno�ci, zdolno�ci pozwalaj¹ce na
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przekszta³cenie wniesionej przez nich wiedzy w innowacyjne rozwi¹zania, które apliko-
wane praktyce przyczyni¹ siê do rozwoju.

W otoczeniu, w którym technologie i metodologie szybko siê zmieniaj¹, cz³owiek
permanentnie staje wobec konieczno�ci uczenia siê nowych narzêdzi, sposobów dzia³a-
nia, zachowañ, zadañ, ról i funkcji. Dzieje siê tak nawet wtedy, gdy nie nastêpuje zmiana
organizacji, struktury czy systemu warto�ci. Ludzie i organizacje musz¹ zarz¹dzaæ
w sytuacji narastaj¹cej masy nowych informacji i wiedzy, które coraz szybciej staj¹ siê
przestarza³e [J. Brilman 2002, s. 394]. Ka¿da organizacja staje wobec narastaj¹cego ogro-
mu wiedzy, któr¹ trzeba wch³on¹æ, co wymusza potrzebê  permanentnego uczenia siê.
Z tego te¿ wynika rosn¹ce zainteresowanie takimi pojêciami jak wiedza, zasoby wiedzy
czy wreszcie kapita³ intelektualny. Coraz czê�ciej spotykamy siê z okre�leniem, i¿ obec-
nie przechodzimy z epoki post-industrialnej do epoki gospodarki bazuj¹cej na wiedzy,
epoki spo³eczeñstwa informacyjnego.

Uwarunkowania te przyczyni³y siê do wzrostu zainteresowania nowymi koncepcjami,
do których zalicza siê zarz¹dzanie wiedz¹, zarz¹dzanie informacjami.

R. Bennet oraz H. Gabriel definiuj¹ zarz¹dzanie wiedz¹  jako:
l proces kreowania i wykorzystywania wiedzy do poprawy efektywno�ci dzia³añ

organizacji,
l zarz¹dzanie informacjami, wiedz¹ i do�wiadczeniem dostêpnym w organizacji, tzn.

ich tworzenie, gromadzenie, przechowywanie, udostêpnianie i wykorzystywanie
maj¹ce na celu zapewnienie organizacji przysz³ego rozwoju w oparciu o istniej¹ce
zasoby,

l stymulowanie pracowników do dzielenia siê wiedz¹ poprzez tworzenie odpowied-
niego �rodowiska pracy i systemów transferu wiedzy w ramach ca³ej organizacji
[R. Bennet, H. Gabriel 1999, s. 215�222].

Zarz¹dzanie wiedz¹ jako nowa koncepcja zarz¹dzania ma zarówno swoich zwolenni-
ków jak i przeciwników. Przeciwnicy traktuj¹ j¹ jako proces, który istnia³ od zawsze
w ¿yciu ka¿dej organizacji. Natomiast  zwolennicy zarz¹dzania wiedz¹, postrzegaj¹ j¹
jako koncepcjê redefiniuj¹c¹ istotê organizacji w kontek�cie jej dzia³ania w spo³e-
czeñstwie informacyjnym. Jak podaje A. Kozarkiewicz�Chlebowska o tym, ¿e kon-
cepcja ta ma stale rosn¹ce grono zwolenników mo¿e �wiadczyæ fakt, ¿e obecnie na
�wiecie wydawane s¹ specjalistyczne czasopisma naukowe, organizowane s¹ konfe-
rencje, powstaj¹ towarzystwa naukowe skupiaj¹ce zarówno zainteresowanych teoretyków
jak i praktyków.

Powstanie tej koncepcji zwi¹zane by³o z faktem, i¿ wiele firm po wdro¿eniu takich
koncepcji jak TQM, nastêpnie BPR, benchmarkingu stanê³o ponownie przed proble-
mem  poszukiwania  czego� nowego, co przyczyni siê do poprawy efektywno�ci
a w konsekwencji  do zdobycia bardziej konkurencyjnej pozycji. Do zainteresowania
problematyk¹ wiedzy w organizacjach przyczyni³y siê tak¿e prace  P. Druckera z lat 80,
w których autor koncentruje siê na takich pojêciach jak gospodarka bazuj¹ca na wie-
dzy, przywództwo pod wzglêdem wiedzy, wiedza jako nowy rodzaj waluty. Szczególny
rozwój zarz¹dzania wiedz¹ przypada na lata 90-te.
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Przyczyni³y siê do tego nastêpuj¹ce procesy:
l globalizacja rynku,
l ostra konkurencja produktowa  oraz technologiczna,
l zmiany w zakresie traktowania klienta,
l rozwój technik informatycznych i telekomunikacyjnych,
l tworzenie aliansów w celu wymiany wiedzy itp.
Organizacje zaczê³y zwracaæ uwagê na potencja³ pracowników, jakim jest ich wiedza

oraz doceniaæ jej znaczenie dla przysz³ego rozwoju organizacji. Mo¿na wyró¿niæ pewne
koncepcje, dziedziny, które stanowi³y inspiracjê dla zarz¹dzaj¹cych wiedz¹ np.: zarz¹dza-
nie informacj¹, zarz¹dzanie jako�ci¹, zarz¹dzanie strategiczne itd. (rys. 2.)

Rys. 2. Dziedziny stanowi¹ce inspiracjê dla zarz¹dzania wiedz¹

ZARZ¥DZANIE WIEDZ¥

    Organizacja ucz¹ca siê Szko³a zasobowa Innowacyjno�æ w firmach   BPR

    Zarz¹dzanie jako�ci¹
i zarz¹dzanie strategiczne

Zarz¹dzanie
informacjami

Zarz¹dzanie
zasobami ludzkimi

Zarz¹dzanie
przestrzeni¹ pracy

Wspomnê tu o jednej tylko z wy¿ej wymienionych dziedzin mianowicie o zarz¹dzaniu
informacj¹, poniewa¿ z punktu widzenia uwarunkowañ zewnêtrznych, czyli globalizacji, ro-
sn¹cej konkurencji, nabiera ona kluczowego znaczenia dla sprawnego funkcjonowania firmy.
Otó¿ zarz¹dzanie informacj¹ stanowi dziedzinê wiedzy, która koncentruje siê na informacji
ale w oddzieleniu od technologii. Obszarem wspólnym z zarz¹dzaniem wiedz¹ jest satysfak-
cja u¿ytkownika z wykorzystanej informacji. Technologia informatyczna dba o to, jak s¹
przekazywane bity informacji. Reasumuj¹c zarz¹dzanie informacj¹ oraz zarz¹dzanie wiedz¹
skupiaj¹ swoj¹ uwagê na jako�ci tre�ci oraz korzy�ciach u¿ytkownika.

Do kluczowych obszarów zarz¹dzania wiedz¹ zalicza siê: pozyskiwanie wiedzy,
rozwijanie wiedzy (proces ten obejmuje: zdobywanie umiejêtno�ci, tworzenie nowych
produktów, usprawnianie istniej¹cych procesów), dzielenie siê wiedz¹ oraz jej rozpowszech-
nianie, wykorzystywanie wiedzy (skoncentrowanie uwagi na produktywnym wyko-
rzystaniu istniej¹cych zasobów wiedzy organizacji, a przede wszystkim na pokonaniu
barier takich jak: rutyna, obawa o pozycjê, przecenienie w³asnej warto�ci itd.), zachowy-
wanie wiedzy (zachowywanie nastêpuje przez selekcjê, przechowywanie i aktualizo-
wanie danych) oraz lokalizowanie wiedzy (opracowanie metod odkrywania wiedzy orga-
nizacyjnej i jej szybkiego lokalizowania).

Podsumowuj¹c nale¿y pamiêtaæ, i¿ podstawow¹ form¹ zapamiêtywania, kapitalizowa-
nia i przekazywania wiedzy oraz umiejêtno�ci jest dokument, który mo¿e wystêpowaæ
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w postaci narzêdzia lub zapisu papierowego albo komputerowego. Aby wspomagaæ zarz¹-
dzanie wiedz¹ (system) przedsiêbiorstwa, jak podaje J. Brilman, powinny:

1. Zapewniaæ trwa³o�æ i interoperacyjno�æ zarówno rêcznych, jak i zautomatyzowa-
nych systemów przetwarzania danych. Sprzyja temu wykorzystywanie takich na-
rzêdzi jak standardy strukturyzowania danych technicznych czy standardy struktu-
ryzowania danych tekstowych.

2. Organizowaæ elektroniczne kopiowanie dokumentów pisemnych z jednoczesnym
umiejscowieniem ich w kontek�cie dzia³ania. Odpowiednio selekcjonowaæ doku-
menty np. wed³ug kryterium przysz³ej u¿yteczno�ci lub przewidywanej czêstotli-
wo�ci wykorzystania.

3. Tworzyæ systemy bibliograficzne u³atwiaj¹ce dostêp do systemów.
4. Tworzyæ pakiety okre�lonych rodzajów wiedzy, u³atwiaj¹ce dostêp do niej.
5. Stosowaæ takie wyspecjalizowane narzêdzia eksperckie, jak zautomatyzowane ob-

liczenia czy systemy eksperckie.
6. Organizowaæ przechowywanie i przetwarzanie dokumentów.
7. Zapewniæ tajno�æ, poufno�æ pewnych informacji.
8. Zapewniæ dop³yw nowych informacji do baz wiedzy, kieruj¹c siê zasad¹ maksy-

malizacji liczby informacji wiarygodnych i minimalizowania liczby informacji
bezu¿ytecznych.

9. Wyznaczaæ osoby odpowiedzialne za ró¿ne bazy dokumentacyjne [2002, s. 406�407].

Nowe technologie informacyjne i komunikacyjne otwieraj¹ przed organizacjami du¿e
mo¿liwo�ci w zakresie zapamiêtywania , kapitalizowania i mobilizowania wiedzy. Z uwa-
gi na fakt, ¿e cykle ¿ycia informacji staj¹ siê coraz krótsze dostêp do nich musi byæ coraz
³atwiejszy i szybszy. Nowe technologie informacyjne oraz komunikacyjne s¹ tu bardzo
pomocne.

Upowszechnianie siê sieci Intranetu o czym pisze J. Brilman oraz jej powi¹zanie z sieci¹
Internetu bêdzie mieæ coraz wiêksze choæ obecnie jeszcze chyba nie do koñca doceniane
znaczenie. Dziêki tym rozwi¹zaniom wiedza sformalizowana w postaci dokumentów
bêdzie praktycznie natychmiast dostêpna dla wszystkich.

W warunkach silnej konkurencji, postêpuj¹cych procesów globalizacji oraz interna-
cjonalizacji gospodarki szybki dostêp do informacji, wiedzy, umiejêtno�æ korzystania ze
zgromadzonych jej zasobów stanowi i bêdzie stanowiæ wa¿ny czynnik rozwoju  firmy.

Zakończenie

Globalizacja gospodarki, integracja europejska niew¹tpliwie spowodowa³y koniecz-
no�æ zast¹pienia stosowanych wcze�niej koncepcji zarz¹dzania nowymi bardziej efek-
tywnymi, sprawdzaj¹cymi siê w nowych warunkach gospodarczych. Efektem zmian, roz-
woju my�lenia strategicznego sta³o siê poszukiwanie trwalszych zabezpieczeñ rozwoju
przedsiêbiorstwa, wskazuj¹ce priorytetowy nurt masowego wrêcz procesu restrukturyza-
cji zarówno naprawczej jak i rozwojowej [C. Suszyñski 2000, s. 336]. Wi¹za³y siê z tym
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miêdzy innymi: odchudzenie przedsiêbiorstw (dominuj¹cy w latach 90. obok fuzji i przejêæ
kierunek rozwoju polskich przedsiêbiorstw), okre�lenie sposobów pozyskiwania kapita³u
oraz inne dzia³ania. Jak pisze C. Suszyñski tym samym w wielu rodzimych przedsiêbior-
stwach pojawi³y siê standardy zarz¹dzania w³a�ciwe praktykom czo³owych reprezentan-
tów procesu globalizacji.

Reasumuj¹c gospodarka rynkowa bêdzie weryfikowa³a oraz wymusza³a stosowanie
przynajmniej niektórych koncepcji zarz¹dzania, ale w inny tj. racjonalny sposób tzn. taki,
który bêdzie gwarantowa³ powodzenie wprowadzanych w przedsiêbiorstwach zmian
a w konsekwencji ich rozwój. Racjonalno�æ, o której mowa, powinna siê wyra¿aæ miêdzy
innymi w trze�wym os¹dzie i rzetelnej analizie. Przyk³ady empirycznych aplikacji miê-
dzy innymi takich koncepcji jak: lean management, benchmarking, reengineering itd.
pozwoli³y L.Lewandowskiej dowie�æ, �¿e firmy stosuj¹c je komplementarnie i wykorzy-
stuj¹c przy tym niekonwencjonalne formy finansowania niezbêdnego w tym celu oprzy-
rz¹dowania � ³¹cz¹ korzy�ci skali i elastyczno�ci dzia³ania, zwiêkszaj¹ sw¹ przewagê
konkurencyjn¹, osi¹gaj¹ dziêki temu efekt synergiczny� [L Lewandowska 2001, s. 90].
Niew¹tpliwie nale¿y mieæ na uwadze równie¿ fakt, ¿e ka¿da zmiana w firmie rodzi opór,
stanowi pod³o¿e do powstawania konfliktów. W zwi¹zku z powy¿szym firmy powinny
zawsze liczyæ siê z okre�lonymi barierami w procesie aplikacji, stosowania nowych kon-
cepcji zarz¹dzania. Nigdy jednak nie jest tak, ¿e postêp osi¹ga siê szybko i bez ¿adnych
trudno�ci. Nasze rodzimie przedsiêbiorstwa maj¹ szansê  wznie�æ efektywno�æ gospoda-
rowania na wy¿szy poziom, poniewa¿ wyra¿aj¹ chêæ do opracowywania nowatorskich
rozwi¹zañ oraz do wykorzystywania ju¿ istniej¹cych do tworzenia nowych warto�ci.
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Mariusz Cisło, Michał Kozioł

System informacji marketingowej w przedsiębiorstwie

Uwagi wstępne

Informacja stanowi podstawê do podejmowania trafnych decyzji i przeprowadzania
analiz w przedsiêbiorstwie. Istotne staje siê wiêc jej pozyskiwanie, gromadzenie i przeka-
zywanie tak, by osi¹gn¹æ zamierzony cel w sposób najbardziej efektywny. Mo¿na powie-
dzieæ, ¿e informacja jest wa¿nym zasobem firmy, a w przypadku stosowania metody za-
rz¹dzania marketingowego kluczowym czynnikiem sukcesu. Mened¿erowie i specjali�ci
z zakresu marketingu w obecnych firmach maj¹, bo musz¹ mieæ, dostêp do coraz wiêkszej
ilo�ci danych. Jednak¿e stwarza to konieczno�æ gromadzenia i przetwarzania danych na
potrzeby rozwi¹zywania problemów i podejmowania decyzji zarówno w sferze dzia³añ
operacyjnych, jak i strategicznych firmy. Jest to mo¿liwe dziêki usprawnieniu technologii
informatycznej i rozwoju teorii zarz¹dzania informacj¹. W nowocze�nie zarz¹dzanym
przedsiêbiorstwie informacja jest czwartym czynnikiem wytwórczym � obok czynnika
ludzkiego, materialnego i finansowego. Konieczno�æ wykorzystywania najprzeró¿niej-
szych informacji w firmie wynika z nastêpuj¹cych okoliczno�ci [L. Garbarski 1999]:

a) z³o¿ono�æ i zmienno�æ zachowañ konsumentów w warunkach dobrze zaopatrzone-
go rynku i jednocze�nie wyra�nie zró¿nicowanych dochodów, z przewag¹ docho-
dów �rednich i niskich, wymagaj¹ ci¹g³ego ich poznawania i ci¹g³ej analizy,

b) okres transformacji spo³eczno-gospodarczej wzmaga zmiany zachodz¹ce w oto-
czeniu przedsiêbiorstwa, które powinny byæ poznane, ze szczególnym uwzglêd-
nieniem charakteru i tempa zmian ekonomicznych, technologicznych, politycz-
nych i prawnych,

c) z³o¿ono�æ sytuacji w obszarze poda¿y i logistyki na rynku, rosn¹ca konkurencja w tym
zakresie i wiele innych czynników pozostaj¹cych poza kontrol¹ firmy sprawiaj¹, ¿e
firma powinna samodzielnie zbieraæ informacje z tego zakresu dla w³asnych potrzeb,

d) otwieranie siê gospodarki i rynku na nowe rynki, ich globalizacja i jednocze�nie
nasycanie siê rynków lokalnych i regionalnych ró¿nymi dobrami powoduje, ¿e
przedsiêbiorstwa potrzebuj¹ coraz to szerszego i g³êbszego zakresu informacji
o otoczeniu,

e) trudno�ci rynkowe i rosn¹ce ryzyko dotycz¹ce trafno�ci podejmowanych decyzji
marketingowych, sprawiaj¹, ¿e firma powinna próbowaæ takie w³a�nie ryzyko mi-
nimalizowaæ.
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Wa¿ne wydaje siê rozró¿nienie pojêæ �informacja�, �wiadomo�æ�, �dane� i �wiedza�,
które czêsto s¹ ze sob¹ uto¿samiane. Wiêkszo�æ autorów podziela pogl¹d, ¿e informacje to
przeanalizowane i przetworzone do postaci zrozumia³ej dane i wiadomo�ci, które powiada-
miaj¹ odbiorcê o sytuacji i maj¹ dla niego realn¹ warto�æ w procesie decyzyjnym. S¹ wiêc
pojêciem wê¿szym ni¿ dane i wiadomo�ci. Istotne jest postrzeganie informacji jako czê�ci
procesów informacyjnych,  nie za� jako zbioru statycznych wiadomo�ci [R. Borowiecki, M. Kwie-
ciñski 2003, s. 204]. Inni, jak np. R. Rutka Informacj¹ nazywa �tê czê�æ wiedzy o okre�lonym
przedmiocie lub dziedzinie,  która jest przekazywana ludziom� � podkre�la wiêc podstawo-
wy kontekst definiowania informacji, w którym ma ona swoje �ród³o,  a przekazywana jest
przez swojego nadawcê do odbiorcy, który j¹ wykorzystuje [por. R. Rutka 1996, s. 158].

Nauka o zarz¹dzaniu próbuje tak¿e okre�liæ w³asne pojêcie informacji. W jej rozumie-
niu, informacja oznacza wiedzê potrzebn¹ do okre�lenia i realizacji zadañ s³u¿¹cych do
osi¹gniêcia celów organizacji, a �ci�lej: w³a�ciwo�æ wiadomo�ci lub sygna³u polegaj¹c¹
na zmniejszeniu nieokre�lono�ci lub niepewno�ci, co do stanu albo dalszego rozwoju sy-
tuacji, której ta wiadomo�æ dotyczy [por. G. Gierszewska, M. Romanowska 1997, s. 222].

Informacja jako narzêdzie marketingowego zarz¹dzania przedsiêbiorstwem nie ma
jednego uniwersalnego charakteru ani zakresu. Ka¿da organizacja musi samodzielnie kszta³-
towaæ w³asny system informacji, kieruj¹c siê w tym  w³asnymi potrzebami decyzyjnymi
[J. Ch. Holloway 1997, s. 47].

Kreowanie i realizowanie strategii marketingowych oraz kontrolowanie poziomu jej
efektów wymaga wsparcia informacyjnego, obejmuj¹cego ogó³ zagadnieñ zwi¹zanych
z procesem zarz¹dzania marketingowego. Organizacje, zw³aszcza te które funkcjonuj¹ na
rynku np. firmy powinny zatem organizowaæ przep³yw informacji marketingowej do osób
zarz¹dzaj¹cych marketingiem w zakresie i w sposób odpowiedni do ich potrzeb. Ten sze-
roki zbiór danych potrzebnych do zarz¹dzania firm¹ w obecnych czasach mo¿e zostaæ
uporz¹dkowany dziêki wprowadzeniu odpowiednio zaprojektowanego systemu informa-
cji marketingowej (SIM), stanowi¹cego czê�æ systemu informacyjnego przedsiêbiorstwa.

 Przez system informacyjny rozumie siê kompleks powi¹zanych procesów informa-
cyjnych [J. Oleñski 2003, s. 136]. Z kolei proces informacyjny to odpowiednie dzia³ania
wystêpuj¹ce w pewnej sekwencji, realizuj¹ce co najmniej jedn¹ z nastêpuj¹cych funkcji
[J. Oleñski 2003, s. 39]:
l generowanie (produkcja) informacji,
l gromadzenie (zbieranie) informacji,
l przechowywanie (pamiêtanie, magazynowanie, archiwizowanie) informacji,
l przekazywanie (transmisja) informacji,
l przetwarzanie (przekszta³canie, transformacja, translacja) informacji,
l udostêpnianie (upowszechnianie) informacji,
l interpretacja (translacja na jêzyk u¿ytkownika) informacji,
l wykorzystywanie (u¿ytkowanie) informacji.
W dalszej czê�ci artyku³u przedstawiono wybrane koncepcje SIM, elementy tego syste-

mu oraz wskazano bariery jego wdra¿ania, ze szczególnym uwzglêdnieniem problemów
komunikacji.
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1. Istota i organizacja wybranych koncepcji SIM

W licznych ju¿ i rozleg³ych pozycjach literatury przedmiotu z zakresu zarz¹dzania
informacj¹ podaje siê ró¿ne koncepcje SIM. Jedn¹ z bardziej znanych jest koncepcja opra-
cowana przez Ph. Kotlera, który system ten definiuje nastêpuj¹co: �sk³ada siê on z ludzi,
sprzêtu oraz technik gromadzenia, porz¹dkowania, analizy i oceny, a nastêpnie przekaza-
nia na czas potrzebnej i dok³adnej informacji (z otoczenia do firmy i z firmy na zewn¹trz)
do osób podejmuj¹cych decyzje dotycz¹ce marketingu� [Ph. Kotler 1996, s. 90]. Funk-
cjonowanie tak pojmowanego systemu ilustruje rys.1.

Rys. 1. System Informacji Marketingowej [Ph. Kotler 1996].
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Podobn¹ definicjê podaj¹ inni autorzy. Przyk³adowo Smith pisze: �jest to sformalizo-
wany i powi¹zany wewnêtrznie zespó³ osób, urz¹dzeñ i procedur stworzony w celu za-
pewnienia uporz¹dkowanego dop³ywu trafnych informacji ze �róde³ zarówno wewnêtrz-
nych, jak i zewnêtrznych na potrzeby podejmowania decyzji marketingowych [J. Unold
2001, s. 90]�. Zdaniem J. Unolda istotê nowoczesnego SIM stanowi¹ ludzie, którzy �
korzystaj¹c z nowoczesnych �rodków technologii informatycznej i telekomunikacyjnej
uczestnicz¹ w procesach zarz¹dzania marketingowego. Podstaw¹ tych procesów jest prze-
p³yw informacji marketingowej, pozwalaj¹cy na rozwi¹zywanie napotykanych proble-
mów decyzyjnych i podejmowanie odpowiednich decyzji [J. Unold 2001, s. 93]. W za-
koñczeniu omawiania istoty SIM warto wspomnieæ o koncepcji opracowanej przez E. Duliniec
(zob. rys. 2). W systemie tym wyró¿niono sze�æ podsystemów [J. Unold 2001, s. 90]:
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a) �ród³a danych,
b) podsystem gromadzenia danych, który systematycznie zbiera dane z obydwu �róde³,
c) bank danych, który umo¿liwia przechowywanie du¿ej ilo�ci danych oraz ich do-

wolne pozyskiwanie i opracowywanie,
d) bank modeli i technik analitycznych, przez który rozumie siê zbiór narzêdzi prze-

kszta³caj¹cych dane wprowadzone do systemu w informacje niezbêdne do zarz¹-
dzania marketingiem � g³ównie chodzi tu o narzêdzia statystyczne typu: model
prognozowania nowego produktu, model wyboru lokalizacji punktów sprzeda¿y,
model podzia³u nak³adów na elementy, marketing�mix itp.,

e) podsystem rutynowego udostêpniania informacji z banku danych; tworzy on ra-
porty dotycz¹ce wyników dzia³alno�ci firmy w ró¿nych przekrojach, zawiera
zestaw rezultatów monitorowania otoczenia czy te¿ wyników podjêtych badañ
marketingowych,

f) podsystem opracowywania raportów specjalnych, który daje mo¿liwo�æ tworzenia
raportów umo¿liwiaj¹cych podjêcie decyzji w sytuacjach trudnych i nietypowych.

Podsystemy te omówiono szerzej w dalszych czê�ciach artyku³u, natomiast w tym miej-
scu warto przytoczyæ wybrane, wa¿niejsze przes³anki ekonomiczno�organizacyjne budowy
SIM. Otó¿ konstruuj¹c w firmie SIM nale¿y zwróciæ uwagê na [I. Rutkowski 1999]:

l strukturê decyzji podejmowanych przez kierownictwo,
l strukturê informacji niezbêdnych do podjêcia tych decyzji,
l �ród³a informacji i sposoby ich powi¹zania z danym systemem informacji

marketingowej,
l sposób gromadzenia, selekcji i przetwarzania informacji,
l okre�lenie postaci informacji niezbêdnych dla decydentów,
l sposób zarz¹dzania SIM.

System informacji marketingowej przedsiêbiorstwa powinien stanowiæ pewn¹ kombi-
nacjê tego, co jest zdaniem kierownictwa potrzebne, tego, co jest naprawdê potrzebne
i tego co jest ekonomicznie uzasadnione (mo¿liwe do realizacji). Nale¿a³oby zatem prze-
prowadziæ wywiad z kierownikami komórek organizacyjnych zwi¹zanych z marketin-
giem, a wiêc z kierownikami logistyki produkcji, kierownikami sprzeda¿y, przedstawicie-
lami handlowymi, a nawet kierownikami dzia³ów badawczo�rozwojowych itd. po to, aby
okre�liæ rodzaj informacji potrzebnych w codziennej pracy. Zbiór tego typu pytañ pomoc-
niczych w przeprowadzaniu wspomnianego wywiadu z kierownikami przedstawiono po-
ni¿ej [Ph. Kotler 1996, s. 118]:

l Jakiego rodzaju decyzji potrzebujesz regularnie?
l Jakich informacji potrzebujesz do podejmowania tych decyzji?
l Jakie informacje otrzymujesz regularnie?
l Jakie opracowania szczególnie potrzebne Ci s¹ od czasu do czasu?
l Jakie informacje, których obecnie nie otrzymujesz, chcia³by� dostawaæ?
l Jakie informacje chcia³by� otrzymywaæ codziennie, miesiêcznie, raz do roku?
l O jakich szczególnych zagadnieniach chcia³by� byæ informowany w sposób regularny?
l Do jakich programów analizy danych chcia³by� mieæ dostêp?
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W zakoñczeniu omawiania istoty i wewnêtrznej organizacji SIM warto wspomnieæ
o jego zadaniach i realizowanych funkcjach. Otó¿, podstawowym jego celem i zarazem
zasadnicz¹ funkcj¹ jest wspomaganie procesów podejmowania decyzji marketingowych,
a w szczególno�ci [I. Rutkowski 1999]:

�ród³a danych

Wewnêtrzne Zewnêtrzne

Badania
marketingowe

Badania
marketingowe

Otoczenie firmy

Podsystem gromadzenia danych

Bank danych Bank modeli i technik analitycznych

Podsystem rutynowego
udostêpniania informacji z banku Podsystem opracowywania raportów

Mened¿erowie marketingu

Rys. 2. System informacji marketingowej wed³ug E. Duliniec [J. Unlod 2001, s. 91].

l dostarczanie informacji dla zarz¹dzania ca³o�ci¹ procesów marketingowych w firmie,
l bezpo�rednie wspieranie w procesie badania i rozwoju produktu, kierowania i ana-

lizy potrzeb nabywców, w marketingu i sprzeda¿y,
l identyfikacja mo¿liwo�ci nowych asortymentów produktów,
l dostarczanie przes³anek do ustalenia konkurencyjnych cen i przygotowywania kam-

panii promocyjnych,
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l dostrzeganie zagro¿eñ, mo¿liwo�ci i trendów,
l testowanie alternatywnych strategii i planów, przy wykorzystaniu ró¿nych modeli

symulacyjnych (próby uzyskania odpowiedzi na pytania typu: �Co by by³o gdy-
by...�?, itp.),

l przenoszenie sygna³ów dotycz¹cych potrzeb rynkowych do firmy i ich realizacja-
wychodzenie im naprzeciw,

l podejmowanie decyzji operacyjnych na podstawie raportów o sprzeda¿y i reakcji
segmentów rynkowych na dzia³ania podjête przez kierownictwo,

l zapobieganie t³umieniu informacji w firmie � dziêki czemu trudne decyzje typu:
kiedy dany produkt lub dana linia produktów powinny zostaæ wycofane ze sprze-
da¿y? � mog¹ byæ podjête w sposób trafny i w odpowiednim czasie,

l kontrola kosztów dzia³alno�ci marketingowej,
l dostarczanie danych do analizy efektywno�ci dzia³alno�ci marketingowej.

W�ród innych istotnych funkcji SIM nale¿y wymieniæ:
a) sta³e zbieranie i gromadzenie informacji, wskazywanie potrzeb gromadzenia no-

wych informacji,
b) filtrowanie i przetwarzanie informacji, realizowanie procedur komunikacji,
c) analiza i ocena informacji, u³atwianie procedur planistycznych,
d) przechowywanie i udostêpnianie informacji,  umo¿liwianie efektywnego wyko-

rzystania informacji, itp.
Jak mo¿na zauwa¿yæ lista realizowanych funkcji i korzy�ci wynikaj¹cych ze stosowa-

nia SIM mo¿e byæ d³u¿sza i zale¿y od u¿ytkownika. W �wietle powy¿szego trudno prze-
ceniæ znaczenie SIM w funkcjonowaniu nowoczesnej firmy.

2. Elementy systemu informacji marketingowej

W�ród licznych elementów SIM wyró¿niono trzy podsystemy, a mianowicie: �ród³a
informacji, podsystem gromadzenia informacji oraz podsystem udostêpniania informacji
(zob. rys. 2).

�ród³a wszelkiego typu informacji mo¿na podzieliæ na otwarte (formalne) i zamkniête
(nieformalne). Pierwsze z nich obejmuj¹ pisemne, audiowizualne i informatyczne �rodki roz-
powszechniania informacji. Ze �róde³ tych pochodzi ok. 80�90% gromadzonych informacji.

Do otwartych �róde³ informacji zazwyczaj zalicza siê:
a) prasê ogóln¹ (�Rzeczpospolita�, �Prawo i Gospodarka�, �¯ycie Gospodarcze�, �Ga-

zeta Wyborcza�, �Gazeta Bankowa�, �Polityka�, �Wprost�, �Biuletyn PSE�, �Gazeta
Prawna�, dzienniki lokalne). Wymienione tytu³y prasowe s¹ wa¿nym �ród³em infor-
macji, dostêpnym, niedrogim i w miarê kompletnym oraz wiarygodnym. Z punktu
widzenia SIM istotne informacje prasowe maj¹ dotyczyæ: og³oszeñ upad³o�ci firm,
ofert kupna i sprzeda¿y nieruchomo�ci, przetargów, sprawozdañ finansowych, tzw.
�czarnych list� d³u¿ników oraz ró¿nych informacji gospodarczych, prawnych charak-
teryzuj¹cych sytuacjê gospodarcz¹ i funkcjonowanie kontrahentów;
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b) prawne �ród³a informacji, do których zalicza siê;
l krajowy rejestr s¹dowy, prowadzony przez s¹dy gospodarcze, zawieraj¹cy pod-

stawowe dane o spó³kach prawa handlowego, warto dodaæ, ¿e od 2003 roku
istnieje obowi¹zek rejestrowania ka¿dej dzia³alno�ci gospodarczej;

l ksiêgi wieczyste prowadzone przez wydzia³y ksi¹g wieczystych s¹dów ni¿szej
instancji;

l rejestry meldunkowe prowadzone przez organy administracji samorz¹dowej;
l rejestr zastawów;
l informacje o prowadzonych postêpowaniach ugodowych i upad³o�ciowych og³a-

szane w �Monitorze Gospodarczym� i inne;
c) wszelkie wewnêtrzne dokumenty pisemne, reklamowe, handlowe np. gazetki za-

k³adowe, informacje i zarz¹dzenia zarz¹du oraz inne wewnêtrzne informacje cha-
rakteryzuj¹ce funkcjonowanie firmy, zawieraj¹ce informacje o zamówieniach, sprze-
da¿y, zapasach oraz o cenach, nale¿no�ciach, p³atno�ciach itp.;

d) banki danych, przygotowywane przez wyspecjalizowane instytucje;
e) publikacje i dokumenty wydawane przez ró¿ne instytucje, np. GUS.

Zamkniête �ród³a informacji pochodz¹ g³ównie od dostawców, konkurentów, klien-
tów, z kongresów, targów i salonów specjalistycznych. Warto równie¿ wymieniæ informa-
cje wymieniane z innymi firmami o wspólnym kontrahencie. Istotn¹ rolê w zbieraniu
informacji odgrywa tak¿e uczestnictwo w spotkaniach, kursach, konferencjach bran¿o-
wych oraz studiach podyplomowych, gdzie mo¿na nawi¹zaæ kontakt z przedstawicielami
ró¿nych firm.

Zaspokojenie potrzeb informacyjnych jest mo¿liwe dziêki postêpowaniu wed³ug spre-
cyzowanych regu³. Metody te mo¿na podzieliæ na: metody badañ podstawowych i meto-
dy szczegó³owe.

Metody badañ podstawowych polegaj¹ na zbieraniu informacji wynikaj¹cych z da-
nych w³asnych, opracowañ statystycznych tak¿e takich, które opisuj¹ kszta³towanie siê
trendów ró¿nych zjawisk spo³ecznych i procesów gospodarczych.

Metody szczegó³owe wykorzystuj¹ informacje tzw. �szare�, pó³otwarte. S¹ to infor-
macje, których zdobycie odbywa siê drog¹ po�redni¹ m. in. przez uruchomienie sieci
kontaktów i znajomo�ci z lud�mi. W kontaktach tych, jak równie¿ dzia³aniach podejmo-
wanych w ramach wywiadu gospodarczego prowadz¹cych do pozyskiwania informacji
trzeba jednak zachowaæ umiar i uwzglêdniæ zasady etyki oraz przestrzegaæ odpowiednie
przepisy prawa. Dlatego pozyskiwanie informacji tzw. pó³otwartych jest trudne i skom-
plikowane [M. Kwieciñski 1999, s. 65].

Szczególnie wa¿nym �ród³em pozyskiwania bie¿¹cych informacji s¹ pracownicy w³asnego
zak³adu, którzy czêsto komunikuj¹ siê z innymi firmami. Od nich p³yn¹ pierwsze sygna³y o:
l zmianie sytuacji podmiotu gospodarczego,
l wyprzeda¿y towarów firmy zmierzaj¹cej do likwidacji,
l niezadowoleniu za³ogi w zwi¹zku z problemami finansowymi firmy,
l innych wa¿nych informacji o kontrahentach.
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W systemie  informacji marketingowej dwa procesy zas³uguj¹ na szczególn¹ uwagê,
a mianowicie: proces przetwarzania i udostêpniania informacji.

Docieraj¹ce do przedsiêbiorstwa informacje maj¹ najczê�ciej charakter fragmentaryczny,
czêsto przekazywane s¹ w postaci mikroinformacji, dopiero po przetworzeniu mo¿na
zwiêkszyæ ich przydatno�æ (warto�æ). Towarzysz¹cy im tzw. szum informacyjny powodu-
je zjawisko prze³adowania ilo�ci¹ informacji, przy jednoczesnym niedoborze dobrej ja-
ko�ciowo informacji.

W celu uporz¹dkowania pozyskanych informacji poddaje siê je odpowiedniemu prze-
tworzeniu. Polega ono na [B. W¹sikowska 2000]:

a) ocenie pozyskanych informacji ze wzglêdu na wiarygodno�æ,
b) selekcji pod wzglêdem u¿yteczno�ci,
c) analizie i odpowiedniej interpretacji,
d) synteza pozyskanych informacji,
e) nadaniu im odpowiedniej formy.

Selekcja i ocena informacji s¹ ze sob¹ �ci�le powi¹zane. Ocena informacji polega miêdzy
innymi na okre�leniu jej wiarygodno�ci i  u¿yteczno�ci, a nastêpnie selekcji. Najprost-
szym sposobem stwierdzenia wiarygodno�ci pozyskanych informacji jest ocena wiary-
godno�ci ich �róde³. Dla uwiarygodnienia informacji wymagane jest porównanie danych
z kilku niezale¿nych �róde³. U¿yteczno�æ informacji wyznaczona jest natomiast przez ich
przydatno�æ dla zbioru powtarzalnych decyzji. Wyselekcjonowane informacje podlegaj¹
analizie i interpretacji. Nieumiejêtna analiza i b³êdna interpretacja mog¹ prowadziæ do
b³êdnych wniosków, a w konsekwencji do b³êdnej decyzji. Ma ona na celu przej�cie od
zbioru informacji cz¹stkowych, do ujêcia ca³o�ciowego i spójnego. Ostatni¹ czynno�ci¹
w ramach przetwarzania informacji jest nadanie im odpowiedniej formy umo¿liwiaj¹cej
przechowywanie ich i udostêpnianie w odpowiednim czasie [A. Sopiñska 2001, s. 161].

Pozyskane i przetworzone informacje gospodarcze czêsto gromadzone s¹ w postaci
ró¿nego rodzaju baz danych, które w odpowiednim czasie bêd¹ wykorzystane przy po-
dejmowaniu decyzji. Przechowywanie informacji powinno odbywaæ siê na trwa³ych
no�nikach: papierowych, magnetycznych, optycznych, zapewniaj¹cym ³atwy dostêp do
po¿¹danych informacji w wymaganym terminie, zakresie, przekroju oraz formie agrega-
cji [A. Sopiñska 2001, s. 162].

Zgromadzone informacje, aby mog³y stanowiæ podstawê podejmowania decyzji,
musz¹ zostaæ przekazane osobom podejmuj¹cym decyzje w sprawach gospodarczych,
a w tym równie¿ marketingowych. Nawet najlepsza informacja zgromadzona, a nie do-
starczona w odpowiednim czasie i formie decydentowi, staje siê bezu¿yteczn¹. Warun-
kiem sprawnego przekazania (udostêpniania) informacji wewn¹trz przedsiêbiorstwa jest
dobrze zorganizowany obieg informacji.

Intensywne wykorzystywanie rozmaitych zbiorów informacyjnych odbywa siê w for-
mie nieustannie ponawianego procesu komunikacji. Pojêcie to odnosimy z jednej strony
do bezpo�redniej wymiany komunikatów miêdzy lud�mi (w kontaktach interperso-
nalnych), jak równie¿ dialogu miêdzy komputerami (rozwi¹zaniach sieciowych) oraz do
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po�rednich relacji komunikacyjnych miêdzy obiektami gospodarczymi funkcjonuj¹cymi
w otoczeniu rynkowym ze strony drugiej.

W ramach SIM firmy coraz czê�ciej wprowadzaj¹ systemy wspomagania decyzji mar-
ketingowych, których celem i zadaniem jest pomoc mened¿erom w podejmowaniu decy-
zji. System ten okre�la siê jako [Ph. Kotler 1996, s. 134]: uporz¹dkowane zbiory danych,
systemy, narzêdzia i techniki wraz z oprogramowaniem i sprzêtem komputerowym, dziê-
ki którym organizacja zbiera i interpretuje stosowne informacje p³yn¹ce z otoczenia, prze-
kszta³caj¹c je w podstawê dzia³ania marketingowego (zob. rys. 3). Za³ó¿my, ¿e kierownik
musi przeanalizowaæ problem i podj¹æ okre�lone dzia³ania. Formu³uje on pytania do od-
powiedniego modelu z systemu, a dziêki temu mo¿liwa jest analiza statystyczna stosow-
nych danych. Nastêpnie kierownik mo¿e wykorzystaæ program dla okre�lenia dzia³añ
optymalnych, które podejmie. Dzia³anie to, wspierane czêsto przez kierownictwo firmy,
wp³ywa na otoczenie i generuje nowe dane.

W teorii i praktyce gospodarczej ci¹gle pojawiaj¹ siê nowe programy i narzêdzia po-
magaj¹ce kierownikom marketingu analizowaæ, planowaæ i kontrolowaæ dzia³ania. Pro-
gramy te s¹ pomocne przy projektowaniu badañ marketingowych, segmentacji rynków,
ustalaniu cen i wydatków na  reklamê, planowaniu dzia³alno�ci personelu sprzeda¿y itp.

Ni¿ej podano kilka przyk³adów tego typu modeli decyzyjnych i narzêdzi statystycz-
nych u³atwiaj¹cych podejmowanie decyzji marketingowych w firmie [Ph. Kotler 1996,
s. 135]:

B R A N D A I D: Elastyczny model marketing�mix koncentruj¹cy siê na wyrobach
opakowanych, którego elementami s¹: producent, konkurenci, detali�ci, kupuj¹cy i oto-
czenie. Model ten zawiera submodel dotycz¹cy reklamy, polityki cenowej i konkurencji.
Daje siê wykorzystywaæ do formu³owania s¹dów kreatywnych, analiz historycznych, �le-
dzenia wydarzeñ, eksperymentów i kontroli adaptacyjnej.

D E T A I L E R: Model ten pomaga personelowi sprzeda¿y okre�liæ klienta, do które-
go nale¿y dotrzeæ i zorientowaæ siê jakie produkty mu zaoferowaæ. Ten model by³ w du¿ej
mierze opracowany na u¿ytek przedstawicieli firm farmaceutycznych odwiedzaj¹cych
lekarzy.

Rys. 3. System wspomagania decyzji marketingowych [Ph. Kotler 1996].
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C A L L P L A N: Model ten pomaga personelowi sprzeda¿y okre�liæ liczbê kontaktów
z potencjalnymi i dotychczasowymi klientami w danym okresie. By³ testowany w grupie
eksperymentalnej w liniach lotniczych United Arlines. W grupie tej uda³o siê zwiêkszyæ
sprzeda¿ w stosunku do podobnej grupy kontrolnej o 8 punktów procentowych.

G E O L I N E: Model stosowany przy okre�laniu zasiêgu terytorialnego sprzeda¿y
i serwisu, spe³niaj¹cy 3 kryteria: równomierne roz³o¿enie obci¹¿enia prac¹ przy sprzeda-
¿y miêdzy regionami, obszary wchodz¹ce w sk³ad regionu przylegaj¹ do siebie, regiony
s¹ zwarte. Odnotowano kilka udanych zastosowañ tego modelu.

W�ród narzêdzi statystycznych wykorzystywanych w systemach wspomagania de-
cyzji marketingowych wymienia siê m. in. [J. A. F. Stoner, Ch Wankel 1998, s. 89]:
l regresja wielu zmiennych-technika statystyczna pozwalaj¹ca na dobór odpowied-

niego równania, które pokazuje jak zmienna zale¿na zmienia siê wraz ze zmianami
wielu zmiennych niezale¿nych (np. firma mo¿e szacowaæ, jak na wielko�æ sprze-
da¿y wp³ywa wielko�æ nak³adów na reklamê, ilo�æ personelu sprzeda¿y i cena),

l analiza dyskryminacyjna-technika statystyczna do klasyfikowania obiektów na dwie
lub wiêcej kategorii (np. wielka sieæ sklepów detalicznych mo¿e sprecyzowaæ zmien-
ne, które okre�laj¹ udane i nieudane lokalizacje sklepów),

l analiza czynnikowa�technika statystyczna u¿ywana do okre�lania kilku znacz¹-
cych wymiarów wiêkszego zbioru wzajemnie skorelowanych zmiennych (np. tele-
wizyjna sieæ nadawcza mo¿e ograniczyæ rzeczywist¹ sieæ programów do ma³ego
zbioru podstawowych typów programów),

l analiza grupowa�technika statystyczna pozwalaj¹ca na wyodrêbnienie obiektów
do okre�lonej liczby wzajemnie siê wykluczaj¹cych i wewnêtrznie homogenicz-
nych grup (np. badacz marketingowy mo¿e sklasyfikowaæ ró¿ne miasta w cztery
grupy podobnych miejscowo�ci).

Warunkiem skuteczno�ci systemu informacji jest centralizacja danych, bowiem ogrom
ró¿nego rodzaju informacji wymagaæ bêdzie segregacji i opracowania tak, aby ka¿da
z nich mog³a byæ nale¿ycie wykorzystana. Ten cel mo¿e byæ spe³niony jedynie pod warun-
kiem istnienia centralnej bazy danych, któr¹ nale¿y systematycznie uaktualniaæ i doskonaliæ.
Wymaga to wykorzystania odpowiednich programów zarz¹dzania bazami danych. Dlatego
te¿ niektóre firmy organizuj¹ wewnêtrzne centra informacji marketingowej. Ich zadaniem
jest gromadzenie wa¿niejszych publikacji, wychwytywanie i streszczanie u¿ytecznych
informacji oraz rozprowadzanie biuletynów informacyjnych w�ród pracowników dzia³u
marketingu. Poza tym zbieraj¹ wszelkiego rodzaju informacje i s³u¿¹ pomoc¹ kierownic-
twu w ocenie ich przydatno�ci. Dzia³anie tego typu s³u¿b ma du¿e znaczenie dla poprawy
jako�ci obiegu informacji w firmie. Drugi obszar problemowy to ujednolicenie systemu
informacyjnego. Jego celem jest osi¹gniêcie jednolitej aktualno�ci i zwiêkszenie zasobów
informacji znajduj¹cych siê w centrali, oddzia³ów i przedstawicielstw oraz obni¿enie kosz-
tów zwi¹zanych z utrzymaniem, aktualizowaniem, a tak¿e powiêkszaniem systemu
[H. Banks 2001]. Warto w takim razie nawi¹zaæ wspó³prace z firm¹ oferuj¹c¹ osprzêt
i ³¹cza do transmisji danych. Pozwoli to osi¹gn¹æ jednolit¹ strukturê sprzêtow¹ systemu



31System informacji marketingowej w przedsiêbiorstwie

[D. Ruciñska, K. Jagodziñski 2003, s.91]. Dzia³aj¹c wed³ug tego scenariusza amery-
kañska firma ubezpieczeniowa USAA, po zdefiniowaniu celu biznesowego�dostarczanie
tanich ubezpieczeñ motoryzacyjnych poprzez telemarketing, jako priorytet strategii IT,
okre�li³a konieczno�æ posiadania wysokowydajnego systemu przetwarzania dokumentów.
Identyfikuj¹c jednocze�nie firmê IBM, jako w³a�ciwego partnera w rozwoju tej technolo-
gii, stworzone zosta³y niezbêdne struktury organizacyjno-informatyczne [J.C. Henderson,
N. Venkatraman 1999, s. 478]. Realizacja powy¿szego modelu powinna zapewniæ przed-
siêbiorstwu pozycjê technologicznego lidera bran¿y i tym samym umocniæ jego pozycjo-
nowanie na rynku [D. Ruciñska, K. Jagodziñski 2003, s. 92].

Podjêcie decyzji o zorganizowaniu systemu informacji w przedsiêbiorstwie stwarza
wiele nowych problemów natury organizacyjnej. Zwi¹zane jest to m. in. ze zmian¹ struk-
tury organizacyjnej, zmian¹ sposobu my�lenia ludzi pracuj¹cych w firmie. Narzucenie
nowych struktur pracownikom firmy mo¿e spowodowaæ jednak¿e ogólny spadek wydaj-
no�ci wykonywanej przez nich pracy. Aby temu zapobiec wa¿ne jest stosowanie partycy-
pacyjnych metod zarz¹dzania przy projektowaniu za³o¿eñ zmiany. Oznacza w³¹czenie
pracowników w proces twórczy, a tym samym umo¿liwia przeniesienie na nich czê�ci
odpowiedzialno�ci za uzyskany efekt [D. Ruciñska, K. Jagodziñski 2003, s.91]. Nadto
w pod�wiadomo�ci ludzi czêsto wystêpuje opór wobec zmian, który mo¿na i nale¿y prze-
zwyciê¿yæ. Znacz¹cym problemem jest równie¿ niechêæ pracowników do dzielenia siê
informacj¹. Posiadanie i wykorzystywanie informacji traktowane jest przez pracowni-
ków, na wszystkich szczeblach hierarchii, jako co� co decyduje o w³adzy w organizacji.
Przekazywanie jej innym pracownikom, którzy by j¹ wykorzystywali, oznacza dobrowol-
ne ograniczenie w³asnych kompetencji [G. Zaj¹c 2001, s. 375]. Jak mo¿na zauwa¿yæ,
wprowadzenie SIM w firmie wymaga równie¿ odpowiedniej modyfikacji kultury organi-
zacyjnej � z zachowawczej na proinnowacyjn¹.
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Krzysztof Jagiełło

CVA Cash Value Added — nowoczesny miernik
oceny efektywności gospodarowania
przedsiębiorstw

Wprowadzenie

W ostatnich latach obserwujemy zwrot w okre�leniu celu (celów) dzia³alno�ci przed-
siêbiorstwa. Do niedawna panowa³a powszechna opinia, ¿e nadrzêdnym celem dzia³alno-
�ci przedsiêbiorstwa jest maksymalizacja zysku. Teoria i praktyka finansów ostatnich lat
dostarcza coraz liczniejszych argumentów wskazuj¹cych, ¿e dzia³alno�ci przedsiêbior-
stwa powinna byæ nakierowana na zwiêkszanie warto�ci zainwestowanego  kapita³u (kre-
owanie dodatkowej warto�ci na rzecz w³a�cicieli � akcjonariuszy).

W celu zbadania czy przedsiêbiorstwo realizuje tak okre�lon¹ strategiê, opracowane
zosta³y mierniki warto�ci dodanej (Value Based Measures). Praktycznie ka¿da licz¹ca siê
firma konsultingowa oferuje swoim klientom rozwi¹zania, które pozwol¹ na monitoro-
wanie warto�ci przedsiêbiorstwa. Mo¿emy nawet zaobserwowaæ, ¿e przedsiêbiorstwa prze-
�cigaj¹ siê w adoptowaniu wspomnianych mierników do ró¿nych obszarów dzia³alno�ci.
Pocz¹tkowo mierniki takie jak: EVA, MVA, CVA czy CFROI wykorzystywane by³y do
pomiaru przyrostu lub ubytku bogactwa akcjonariuszy, ostatnio pojawiaj¹ siê g³osy wska-
zuj¹ce, ¿e mierniki te mog¹ byæ wykorzystywane w motywowaniu, premiowaniu, kszta³-
towaniu polityki cenowej, badaniu efektowno�ci procesów restrukturyzacji, badaniu eko-
nomicznej efektywno�ci inwestycji itp..

W niniejszym artykule omówione zosta³y podstawy teoretyczne miernika CVA � cash
value added.

1. Gotówkowa wartość dodatkowa CVA Cash Value
    Added — istota i sposoby liczenia.

Koncepcja CVA jest europejsk¹ odpowiedzi¹ na liczne mierniki z zakresu VBM po-
wsta³e w ostatnim dziesiêcioleciu w Stanach Zjednoczonych. Podstawy teoretyczne kon-
cepcji zosta³y opracowane przez F. Weissenriedera ze szwedzkiej firmy consultingowej
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FWC AB z siedzib¹ w Goteborgu oraz E. Ottossona, mened¿era strategicznego przedsiê-
biorstwa przemys³owego SCA.1 Firma ta nale¿y do grupy szwedzkich przedsiêbiorstw,
które wdro¿y³y system zarz¹dzania skierowany na wzrost warto�ci (VBM). Przedsiêbior-
stwa te, wszystkie podejmowane dzia³ania skierowa³y na pomna¿anie bogactwa w³a�ci-
cieli (shareholder wealth). Miar¹ s³u¿¹c¹ ocenie stopnia realizacji tak za³o¿onego celu jest
gotówkowa warto�æ dodatkowa � CVA.2

Istota koncepcji CVA jest zbli¿ona do EVA � Economic Value Added, poniewa¿ za-
równo przy obliczaniu jednego jak i drugiego wska�nika, porównywane s¹ wielko�ci
faktycznie zrealizowane z wielko�ciami wymaganymi przez inwestorów. W odró¿nieniu
od EVA przy obliczeniach CVA nie bazujemy na zysku, ale na wielko�ciach pieniê¿nych
(cash flow). W koncepcji CVA istotne znaczenie odgrywa podzia³ realizowanych w przed-
siêbiorstwie inwestycji na:
l strategiczne � czyli takie, których celem jest zapewnienie rozwoju przedsiêbior-

stwa i umocnienie jego pozycji na rynku. Z tymi inwestycjami zwi¹zane s¹ okre-
�lone oczekiwania inwestorów,

l nie strategiczne (operacyjne) � czyli takie, które zwi¹zane s¹ z okre�lonymi cela-
mi operacyjnymi i s¹ niezbêdne do ich utrzymania. Inwestycje te nie wi¹¿¹ siê
z oczekiwaniami inwestorów.3

Autorzy koncepcji podkre�laj¹, ¿e podzia³ inwestycji na strategiczne i nie strategiczne
konieczny jest co najmniej z dwóch powodów:

1. W przedsiêbiorstwach wystêpuj¹ setki mniejszych lub wiêkszych projektów inwe-
stycyjnych. Próba zbadania ekonomicznej efektywno�ci wszystkich projektów mog³aby
w koñcu doprowadziæ do sytuacji, w której inwestycje nie s¹ badane wcale.

2. Akcjonariusze (w³a�ciciele) w zamian za dostarczony przedsiêbiorstwu kapita³ wy-
kazuj¹ oczekiwania finansowe skierowane pod adresem przedsiêbiorstwa. Tylko strate-
giczne decyzje tj. strategiczne inwestycje mog¹ zapewniæ ich realizacjê.

Rozumowanie to mo¿na zilustrowaæ rysunkiem (rys. 1).
Pocz¹tkowe strategiczne inwestycje bêd¹ generowa³y przep³ywy pieniê¿ne przez ca³y okres

ekonomicznego ¿ycia projektu, odpowiadaæ to bêdzie tera�niejszej warto�ci w punkcie "A".

1 Bostoñska Grupa Konsultingowa opracowa³a wska�nik, który nazwa³a CVA cash value added. W celu obli-
czenia tego wska�nika nale¿y pos³u¿yæ siê nastêpuj¹c¹ formu³¹:

CVA = (CFROI � WACC)* inwestycje brutto.
Koncepcja ta oparta jest na mierniku CFROI i nie nale¿y jej myliæ ze wska�nikiem CVA opracowanym

przez szwedzk¹ firmê FWC AB. Modele te bazuj¹ na innych za³o¿eniach, a jedyne podobieñstwo ogranicza siê
do nazwy.

2 Akronim CVA bywa równie¿ t³umaczony jako: warto�æ dodana wyra¿ona w kategoriach pieniê¿nych, zob.
C w y n a r, W. C w y n a r, Jak zmierzyæ efekt kreacji warto�ci dla w³a�ciciela przedsiêbiorstwa � przekrój
dostêpnych mo¿liwo�ci, cz. II �Controlling i rachunkowo�æ zarz¹dcza�, 2000 nr 8,  lub gotówkowa warto�æ
dodana, zob. W. Skoczylas, Warto�æ poznawcza Cash Value Added w zarz¹dzaniu warto�ci¹ przedsiêbiorstwa,
Zarz¹dzanie finansami. Wspó³czesne tendencje w teorii i w praktyce, Materia³y konferencyjne, Ko³obrzeg 2�4
marca 2000 (Wydawnictwo Uniwersytetu Szczeciñskiego)
3 A. C w y n a r, W. C w y n a r, Jak zmierzyæ..., op. Cit
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Poziom strategicznych nak³adów inwestycyjnych "I" bêdzie kreowa³ warto�æ zaktuali-
zowan¹ netto (NPV) powy¿ej zera (A � I >0). Takie kszta³towanie siê nak³adów inwestycyj-
nych do uzyskiwanych efektów �wiadczyæ bêdzie o zyskowno�ci projektu. Linie "B1" do
"B5" reprezentuj¹ nie strategiczne inwestycje, które zosta³y zrealizowane w okresie ekono-
micznego ¿ycia inwestycji strategicznej. Inwestycje te same nie kreuj¹ nowej warto�ci, ale
zamiast tego maj¹ zabezpieczaæ warto�æ wypracowywan¹ prze inwestycje strategiczne.4

Z rysunku 1 wynika, ¿e inwestycje nie strategiczne realizowane s¹ w celu zapobie-
gniêcia spadkowi spodziewanych przep³ywów pieniê¿nych do poziomu C1 lub C2. Nale-
¿y zwróciæ uwagê na fakt, ¿e inwestycje nie strategiczne, których ekonomiczny okres
¿ycia by³by d³u¿szy ni¿ jeden rok wed³ug ujêcia rachunkowego, powinny byæ kapitalizo-
wane. W modelu CVA wszystkie inwestycje, których celem jest podtrzymanie warto�ci
inwestycji strategicznej traktowane s¹ jak koszty.5

Linia przerywana na rysunku "D" reprezentuje krañcow¹ strategiczn¹ inwestycjê. In-
westycja "D" poprzez wyd³u¿enie ekonomicznego cyklu ¿ycia, w po³¹czeniu z wzrostem
wydajno�ci przyczynia siê do zasadniczych zmian warto�ci inwestycji pocz¹tkowej. Au-
torzy koncepcji podkre�laj¹, ¿e je�li wszystkie projekty inwestycyjne bêd¹ traktowane
w ten sam sposób, to przedsiêbiorstwu bêdzie trudno zrozumieæ finansowe konsekwencje
strategicznych inwestycji. Wskazuj¹ oni równocze�nie, ¿e tylko CVA bêdzie w stanie sku-
piæ ich uwagê na kilku istotnych strategicznych decyzjach.6

4 E. O t t o s s o n, F. W e i s s e n r i e d e r, Cash Value Added � a framework for Value Based Management,
Ekonomi & Styrning 1996 nr 5, http://www.fwc.se/1/1_5_1.html.

5 E. O t t o s s o n, F. W e i s s e n r i e d e r, 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.

6 E. O t t o s s o n, F. W e i s s e n r i e d e r, Cash Value Added � a framework..., op. cit.

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

� r ó d ³ o: E. O t t o s s o n,  F. W e i s s e n r i e d e r, Cash Value Added � a framework for Value Based
Management, Ekonomi & Styrning 1996 nr 5, http://www.fwc.se/1/1_5_1.html.
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Model CVA koncentruje siê na czterech sk³adnikach, do których zaliczane siê:
1. wielko�ci inwestycji wstêpnej,
2. operacyjne przep³ywy pieniê¿ne,
3. koszt kapita³u,
4. d³ugo�æ ekonomicznego cyklu ¿ycia inwestycji.

Jak ju¿ wcze�niej zosta³o zasygnalizowane, z ka¿d¹ inwestycj¹ strategiczn¹ zwi¹za-
ne s¹ oczekiwania inwestorów co do przysz³ych przep³ywów pieniê¿nych. Stawiaj¹ oni
skonkretyzowane wymagania odno�nie przep³ywów gotówki, jakie zamierzaj¹ osi¹gn¹æ
na okre�lonej inwestycji. Dana inwestycja sprosta wówczas wymaganiom inwesto-
rów, gdy jej NPV=0. Koszt kapita³u dostarczonego przez inwestorów wykorzystywany
jest jako stopa dyskontowa (zamiast IRR) przy obliczaniu NPV badanej inwestycji stra-
tegicznej.7

Idea modelu CVA jest bardzo prosta poniewa¿ zawiera on w swojej konstrukcji wy-
³¹cznie gotówkowe elementy tj. zysk przez amortyzacjê, sp³atê odsetek i opodatkowa-
niem (EBDIT � Earning Before Depreciation, Interest and Taxes) skorygowany o niego-
tówkowe op³aty, zmiany w kapitale obrotowym oraz nie strategiczne inwestycje. Te trzy
elementy sk³adaj¹ siê na przep³ywy operacyjne. Ustalanie przep³ywów operacyjnych dla
kalkulacji CVA prezentuje tabela 1.

7 A. C w y n a r, W. C w y n a r, Jak zmierzyæ efekt kreacji�cz.II, op. cit.

    * � dla celów kalkulacji CVA przyjmuje siê, ¿e zysk operacyjny równy jest zyskowi EBIDT,
  ** � inwestycja wstêpna w kapita³ obrotowy traktowana jest jako czê�æ inwestycji strategicznej,
*** � warto�ci inwestycji nie strategicznych traktowane s¹ jak koszty operacyjne.

� r ó d ³ o: opracowano na podstawie http://www.anelda.com CVA versus EVA by F.  W e i s s e n r i e d e r;
E. O t t o s s o n, F. W e i s s e n r i e d e r, Cash Value Added � a new method for�, op. cit.

T a b e l a  1
Ustalanie przep³ywów operacyjnych dla celów kalkulacji CVA.

Pozycja

  Sprzeda¿

�   Koszty

=   Zysk operacyjny (operating surplus)*

+/�   Zmiana w kapitale obrotowym**

�   Warto�æ inwestycji nie strategicznych***

�   Podatek

=   Operacyjny przep³yw pieniê¿ny � OCF

�   Wymagany operacyjny przep³yw pieniê¿ny � OCFD

=   Gotówkowa warto�æ dodatkowa � CVA
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Wielko�æ CVA ustalamy odejmuj¹c od faktycznie osi¹gniêtych na inwestycji ope-
racyjnych przep³ywów pieniê¿nych (OCF � operating cash flow) wielko�æ przep³ywów
pieniê¿nych reprezentuj¹cych wymagania inwestorów (OCFD � operating cash flow
demand).

Wymagane prze inwestorów przep³ywy pieniê¿ne � OCFD odzwierciedlaj¹ koszt ka-
pita³u. Proces kalkulacji OCFD przebiega w trzech nastêpuj¹cych po sobie krokach:

1. identyfikacja nak³adów inicjuj¹cych dla ka¿dej inwestycji strategicznej,
2. szacowanie d³ugo�ci ekonomicznego cyklu ¿ycia inwestycji strategicznej,
3. znalezienie takiej nominalnej warto�ci przep³ywów pieniê¿nych, jak¹ w danym

okresie (roku, kwartale, miesi¹cu) musi wygenerowaæ ka¿da realizowana inwesty-
cja strategiczna, aby zapewniæ NPV = O w nominalnej kalkulacji.8

Wielko�æ OCFD jest pochodn¹ trzech sk³adników tj. wielko�ci �rodków pieniê¿nych
zainwestowanych w projekt inwestycji strategicznej, kosztu kapita³u oraz szacowanej d³u-
go�ci ekonomicznego cyklu ¿ycia inwestycji. Koszt kapita³u przyjmowany do obliczeñ,
jest równy �redniemu wa¿onemu kosztowi kapita³u �róde³ finansowania inwestycji.9

Analiza CVA bazuje na warto�ciach nominalnych dlatego te¿ przy kalkulacji OCFD
konieczne jest uwzglêdnianie zak³adanej stopy inflacji. W sytuacji, gdy obliczamy war-
to�æ CVA dla danych historycznych, wykorzystujemy informacje na temat kszta³towania
siê inflacji w przesz³o�ci. Je�li za� zachodzi konieczno�æ ustalenia wielko�ci CVA dla
przysz³ych okresów, to niezbêdne jest oszacowanie przysz³ych wielko�ci inflacji. Dla u³a-
twienia kalkulacji CVA zak³ada siê, ¿e wielko�æ inflacji w okresie, dla którego prowadzo-
ne s¹ obliczenia, bêdzie sta³a. Nominalny OCFD obliczany jest przy za³o¿eniu, ¿e war-
to�æ zaktualizowana netto inwestycji pocz¹tkowej jest równa zero w danym okresie eko-
nomicznego ¿ycia projektu, przy stopie dyskontowej równej WACC. Realna warto�æ OCFD
przez ca³y okres funkcjonowania inwestycji jest sta³a.10 Nominalne wymagane operacyj-
ne przep³ywy pieniê¿ne OCFD przy przewidywanym ekonomicznym okresie ¿ycia pro-
jektu "n" mo¿na wyliczyæ z nastêpuj¹cych formu³:11

  8 E. O t t o s s o n, F. W e i s s e n r i e d e r, Cash Value Added � a new method for..., op. cit.
  9 Tam¿e.
10 A. C w y n a r, W. C w y n a r, Jak zmierzyæ efekt kreacji�cz.II, op. cit.
11 E. O t t o s s o n, F.  W e i s s e n r i e d e r, Cash Value Added � a new method for�, op. cit.
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gdzie: OCFD� wymagana przez inwestorów wielko�æ przep³ywów pieniê¿nych,
r � koszt kapita³u, reprezentowany przez WACC.

£¹czne OCFD dla przedsiêbiorstwa jako ca³o�ci bêd¹ równe sumie OCFD dla ka¿dej
inwestycji strategicznej, dla ka¿dego okresu z przesz³o�ci, tera�niejszo�ci i przysz³o�ci.
Je�li przedsiêbiorstwo tworzy dodatkow¹ warto�æ na rzecz akcjonariuszy(stockholder), to
warto�æ zaktualizowana netto CVA musi byæ pozytywna tzn. wiêksza od zera.12

Zatem wielko�æ CVA mo¿na obliczyæ jako ró¿nicê:

CVA = OCF � OCFD,        (3)

Wed³ug autorów koncepcja CVA mo¿e byæ wykorzystywana równie¿ do okre�lania
ekonomicznej efektywno�ci inwestycji. W matematycznym zapisie mo¿liwo�æ ta bêdzie
przedstawia³a siê nastêpuj¹co:13

12  Tam¿e.
13 Tam¿e.

Je�li rozwi¹¿emy to równanie ze wzglêdu na OCFD rok1 to otrzymamy:
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2. Indeks gotówkowej wartości dodatkowej — CVA Index

CVA � jest miernikiem, który prezentuje wzrost (spadek) warto�ci w wielko�ciach
bezwzglêdnych. W praktyce powoduje to problemy z wykorzystaniem tego miernika do
dokonywania porównañ (ocen) efektywno�ci prowadzonych dzia³añ przez ró¿ne przed-
siêbiorstwa, czy te¿ porównywania efektywno�ci alternatywnych inwestycji, do realizacji
których konieczne jest poniesienie ró¿nych wielko�ci nak³adów.  Zapisanie CVA w posta-
ci indeksu stanowi rozwi¹zanie tego problemu. Indeks CVA jest definiowany jako sto-
sunek przep³ywów operacyjnych OCF do wymaganych przez inwestorów przep³ywów
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operacyjnych. Rezultaty uzyskiwane przy wykorzystaniu indeksu CVA s¹ w pe³ni zgodne
z rezultatami uzyskiwanymi dziêki indeksowi zyskowno�ci PI.14

14 Tam¿e.
15 http://www.anelda.com CVA versus EVA by F. Weissenrieder

Indeks CVA mo¿e byæ tak¿e podzielony na cztery no�niki warto�ci (Value Drivers)
w stosunku do sprzeda¿y:
l ró¿nica zysku operacyjnego � OS, (the Operating Surplus margin),
l ró¿nica zmian w kapitale obrotowym � WCM, (the Working Capital Movement

margin),
l ró¿nica w wielko�ci nie strategicznych inwestycji � NSI (the Non � strategic

Investment margin),
l ró¿nica w wielko�ci wymaganych przep³ywów pieniê¿nych ( the OCFD margin)

Suma pierwszych trzech no�ników warto�ci podzielona przez czwarty bêdzie równa
indeksowi CVA.15
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Z punktu widzenia akcjonariuszy oraz op³acalno�ci projektowanej inwestycji miernik
CVA  powinien byæ interpretowany w nastêpuj¹cy sposób (tabela 2).

T a b e l a  2
Sposób interpretacji wska�ników CVA i CVA indeks.

� r ó d ³ o: opracowano na podstawie A. C w y n a r, W. C w y n a r, Jak zmierzyæ efekt kreacji..., cz.II, op.
cit., E. O t t o s s o n, F.  W e i s s e n r i e d e r, Cash Value Added � a new method for..., op. cit.

CVA CVA Index Interpretacja

l wzrost bogactwa akcjonariuszy wyra-
¿ony w kategoriach gotówkowych,

l inwestycja powinna zostaæ zrealizowa-
na,  poniewa¿ gwarantuje osi¹gniêcie
wy¿szych przep³ywów OCF nie wyma-
gane OCFD przez inwestorów

l interpretacja odwrotna jak powy¿ej

OCF/OCFD >1

OCF/OCFD <1

 OCF > OCFD     dodatnia, >0

  OCF < OCFD       ujemna, <0
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Zakończenie

Reasumuj¹c nale¿y podkre�liæ, ¿e koncepcja CVA jest rozwi¹zaniem bardzo cieka-
wym i zas³uguje na dzia³ania zmierzaj¹ce do jej popularyzacji w Polsce, zarówno na gruncie
teorii jak i praktyki. Koncepcja CVA jest zbli¿ona do EVA, poniewa¿ zarówno przy obli-
czaniu jednego jak i drugiego wska�nika porównywane s¹ wielko�ci faktycznie zreali-
zowane z wielko�ciami wymaganymi przez inwestorów. Istotn¹ ró¿nic¹ wystêpuj¹c¹
pomiêdzy tymi koncepcjami jest fakt, ¿e przy obliczeniach CVA nie bazujemy na ksiêgo-
wych wielko�ciach zysku ale na wielko�ciach przep³ywów pieniê¿nych (cash flow). Fakt
ten przyczynia siê do tego, ¿e przy ustalaniu wielko�ci wska�nika CVA unikamy skompli-
kowanego i pracoch³onnego procesu korekt wielko�ci ksiêgowych jaki ma miejsce przy
obliczeniach wska�nika EVA.
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Aurelia Jankowska−Polańska

Opis i ocena pracy dydaktycznej profesora uczelni
akademickiej

Wstęp

Temat referatu sformu³owa³ p. dziekan Ma³opolskiej Wy¿szej Szko³y Ekonomicznej
w Tarnowie. Wyg³osi³am go na konferencji dydaktycznej w Krynicy we wrze�niu 2003 r.
W dniu rozpoczynaj¹cym konferencjê dotar³a informacja o zawieszeniu praw uczelni do
prowadzenia studiów magisterskich. (Prawo to przyznano Szkole w roku 2002). Tak wiêc
na pocz¹tku roku akademickiego 2003/2004 Szko³a znalaz³a siê w g³êbokim kryzysie.
Kryzys ten, jak ka¿dy kryzys gospodarczy, mo¿e doprowadziæ Szko³ê do upadku albo do
rozwoju. Je�li siê wyeliminuje przyczyny kryzysu i poprawi metody pracy dydaktycznej,
uczelnia znajdzie warunki dla stabilnej, twórczej i u¿ytecznej pracy.

Wiedza o metodyce pracy dydaktycznej zawiera refleksje o sposobach racjonalnej
i wydajnej pracy nauczycieli akademickich. Jest to wiedza bogata, wielowymiarowa,
a jednocze�nie bardzo trudna do przekazania w syntetycznej formie. Niedobór tej wiedzy
u nauczycieli akademickich tworzy ryzyko wadliwego oddzia³ywania na my�l i morale
studentów. St¹d p³ynie potrzeba wielorakiej refleksji  nad t¹ wiedz¹ dla osi¹gania dobrych
wyników przez uczelniê i dla satysfakcji pracy indywidualnych nauczycieli.

W kulturze europejskiej dobra szko³a wy¿sza oznacza wspólnotê ludzi ucz¹cych siê.
Ucz¹ siê nauczyciele, aby mogli uczyæ studentów. Obowi¹zek prowadzenia badañ w³a-
snych jest narzêdziem inspiruj¹cym nauczycieli do uczenia siê. Tak by³o w Akademii
Platoñskiej w staro¿ytnej Grecji, tak by³o w okresach �wietno�ci Uniwersytetu Jagielloñ-
skiego i ta sama zasada obowi¹zuje wspó³cze�nie. Je�li obecnie szczególnie mocno ak-
centuje siê warto�æ procesu odnawiania i wzbogacania wiedzy przez osoby ucz¹ce i przez
studentów, to tylko dlatego, ¿e w globalnej epoce dziejów zmiany zachodz¹ bardzo szyb-
ko, a cz³owiek ³atwiej siê w nich odnajduje, je�li jest wyposa¿ony w odpowiednio du¿y
zasób wiedzy i ma potrzebê ustawicznego uczenia siê. Dawniej wiedza uniwersytecka
mia³a wiêksze znaczenie dla ¿ycia ni¿ dla pracy zarobkowej. Dzi� odgrywa wiêksz¹ rolê
w odnajdywaniu swojego miejsca na rynku pracy i w gospodarce.

W niniejszym referacie przedstawiam kilka refleksji o metodyce pracy dydaktycznej
w uczelni akademickiej. Opisujê cele, jakie pragnê osi¹gn¹æ i dokonujê oceny urzeczy-
wistnienia tych celów w toku trzyletniej pracy w MWSE. W tym tek�cie wykorzystujê
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osobiste do�wiadczenie. Wybra³am metodê ��wiadka�. W toku swojej d³ugoletniej pracy
badawczej i dydaktycznej przeczyta³am sporo publikacji o metodach. Najbardziej pomo-
g³a mi ksi¹¿ka H. Selye�a, w której autor opisuje w³asne do�wiadczenia w pracy badaw-
czej i dydaktycznej.1 Dlatego w tym artykule pos³u¿y³am siê t¹ w³a�nie metod¹.

1. Moje idee, czyli cele pracy dydaktycznej

M. Heller w bardzo interesuj¹cej publikacji (w której ka¿dy nauczyciel akademicki
znajdzie wiele interesuj¹cych wskazówek) napisa³: �Ka¿dy nauczyciel uczy trudnej sztu-
ki my�lenia i ¿yje za zarobione w ten sposób pieni¹dze. Ale rzecz w tym, ¿e wiêkszo�æ
ludzi nie lubi, gdy siê ich uczy my�leæ prawdziwie, to znaczy krytycznie, bo wówczas
nierzadko musieliby skierowaæ krytykê pod w³asnym adresem i dlatego wol¹ p³aciæ pie-
ni¹dze za pozory nauki�.2 Autor cytowanej wypowiedzi sformu³owa³ t¹ my�l opisuj¹c
przyczyny skazania Sokratesa na �mieræ w staro¿ytnych Atenach.

Przytoczony cytat mówi o uniwersalnym i g³ównym zadaniu nauczyciela � o uczeniu
my�lenia, które poszukuje prawdy. Mówi tak¿e o tym, ¿e uczniowie stawiaj¹ opór takie-
mu uczeniu, ¿e wol¹ pozory nauki ni¿ rzeczywist¹ naukê. Fakt historyczny, jakim jest
�mieræ Sokratesa, dowodzi, ¿e nauczyciel wierny swojemu powo³aniu mo¿e byæ potêpio-
ny, skazany, niezrozumiany. Tak by³o dawniej, tak jest dzi� i nic nie wskazuje na to, ¿e to
siê mo¿e zmieniæ w przysz³o�ci.

W ca³ej swojej pracy dydaktycznej staram siê uczyæ studentów samodzielnego my�lenia,
które prowadzi do odró¿niania prawdy od fa³szu. Czyniê tak dlatego, ¿e uczyli mnie takiego
my�lenia moi rodzice i kilkunastu nauczycieli w szkole podstawowej, �redniej i wy¿szej.
Jestem wdziêczna im za to, ¿e mnie tego uczyli i staram siê tego samego uczyæ studentów.

Do cytowanej wypowiedzi M. Hellera zakrad³ siê jeden b³¹d. Autor napisa³: �Ka¿dy
nauczyciel uczy swoich uczniów trudnej sztuki my�lenia�. Spotka³am w ¿yciu bardzo wie-
lu nauczycieli, którzy nie uczyli mnie my�lenia, bo albo sami nie umieli my�leæ, albo
�wiadomie k³amali. Co gorsze, wiêcej spotka³am tych pseudonauczycieli, ni¿ nauczycieli
fachowych i uczciwych. Z uwagi na to, ¿e my�lenie umiej¹ce rozpoznaæ prawdê jest bar-
dzo pomocne w pracy i w ¿yciu, pragnê tego w³a�nie my�lenia uczyæ studentów. To moja
g³ówna idea, a zarazem cel ka¿dej formy pracy dydaktycznej.

Swoj¹ ideê staram siê realizowaæ w dwóch wymiarach:
l poprzez oddzia³ywanie na zasób wiedzy studentów,
l poprzez inspiracjê do doskonalenia osobowo�ci studentów.

Oddzia³ywanie na odnawianie i wzbogacanie zasobu wiedzy w pamiêci studenta to
wymiar pierwszoplanowy i bezpo�redni. Staram siê to zadanie osi¹gaæ ró¿nymi sposoba-
mi. Wska¿ê siedem sposobów najprostszych. Pominê wiele innych.

1 H. S e l y e, Od marzenia do odkrycia naukowego, wyd. Pañstwowy Zak³ad Wydawnictw Lekarskich,
Warszawa 1967.

2 M. H e l l e r, Usprawiedliwienie wszech�wiata, Spo³eczny Instytut Wydawniczy Znak, 1984, s. 13.
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Pracê dydaktyczn¹ opieram na badaniach w³asnych albo na krytycznej weryfikacji badañ
innych osób. Nie mówiê studentom o tym, co uwa¿am za niewiarygodne. Staram siê przeka-
zywaæ informacje sensowne. Ci¹gle wiêc uczê siê, bym mog³a ten sposób stosowaæ.

Staram siê poznaæ potrzeby studentów w dziedzinie tej wiedzy, w której siê specjalizu-
jê. To poznanie pomaga mi skupiæ uwagê na informacjach u¿ytecznych dla studentów. Jest
to bardzo trudne zadanie i dlatego chêtnie podejmujê zajêcia do wyboru, by móc wspó³-
pracowaæ z mniejsz¹ liczb¹ studentów.

Wiele wysi³ku wk³adam w d¹¿enie do rozwijania zainteresowañ wiedz¹ fachow¹. Gdy
siê to udaje, choæby w odniesieniu do kilku osób w grupie, wtedy mo¿na poprawiæ kon-
centracjê uwagi ca³ej grupy na tematach wspólnej pracy.

Bardzo unikam zajêæ polegaj¹cych na �przemawianiu� do studentów. Nawet je�li oni
robi¹ notatki, s¹ wyciszeni, nie mam pewno�ci, czy wystarczaj¹co rozumiej¹ sens tema-
tów. Dlatego staram siê o dialog z m³odzie¿¹ przez stawianie pytañ, przez pytanie o w³a-
sne zdanie na poruszane kwestie, przez pro�bê o podsumowanie zajêæ, przez pro�bê
o powtórzenie na kolejnych spotkaniach tego, co zapamiêtali z poprzedniego zajêcia itp.

Najtrudniej przekonaæ studentów do czytania artyku³ów i ksi¹¿ek fachowych. Wiado-
mo, ¿e bez systematycznego czytania tekstów fachowych nie mo¿e siê ukszta³towaæ ani
wystarczaj¹cy zasób wiedzy, ani umiejêtno�æ krytycznego my�lenia. Staram siê ich zain-
teresowaæ obowi¹zkowymi i zalecanymi pozycjami pi�miennictwa. Skutki moich wysi³-
ków s¹ mizerne, a piszê o nich w nastêpnym rozdziale.

Na ka¿dy semestr przygotowujê nowy program. Tak¿e ka¿dy powtarzalny temat zajêæ
inaczej realizujê. Nie zdarzy³o mi siê w ci¹gu pracy dydaktycznej powtórzyæ tre�ci wcze�niej
przekazywanych. Jest to dla mnie wa¿na informacja dotycz¹ca autooceny kwalifikacji. Ozna-
cza � uczê siê, wiêc mam prawo uczyæ innych. Utracê to prawo, gdy przestanê siê uczyæ.

Zaliczenia i egzaminy opracowujê w taki sposób, by my�l¹cy samodzielnie student
umia³ sam oceniæ wyniki w³asnej pracy. Traktujê wszelkie prace koñcowe jako metodê
uczenia umiejêtno�ci syntezy.

Studentom swoj¹ metodê dydaktyczn¹ charakteryzujê jako model �piêciu zet�.3 Proces
uczenia siê wed³ug tego modelu wymaga:
l zauwa¿enia informacji,
l zainteresowania siê ni¹,
l zrozumienia jej,
l zapamiêtania,
l zaw³aszczenia, to znaczy uczynienia jej w³asno�ci¹ (kapita³em) swojego intelektu.

Efekt finalny modelu ujawnia siê w pi¹tym �zet�, dlatego w s³ownikach prawid³owo
definiuje siê uczenie jako zmiany zachodz¹ce w sposobach my�lenia cz³owieka.

Drugi wymiar pracy dydaktycznej dotyczy osobowo�ci. Umys³ cz³owieka jest jed-
nym sk³adnikiem osobowo�ci. Obok niego istnieje tajemnicza sfera woli, uczuæ, warto�ci.

3 A. P o l a ñ s k a, Sztuka dobrego studiowania, wyd. MWSE w Tarnowie, 2002 r., s. 60.
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Bardzo wa¿ne znaczenie ma cia³o. Obrazowo, w du¿ym uproszczeniu, mo¿emy trakto-
waæ osobowo�æ jako czterolistn¹ koniczynê. Rozwój umys³u bez pracy nad wzmocnie-
niem kondycji psychofizycznej, bez refleksji nad znaczeniem pozytywnych warto�ci
i emocji nie pozwala na rozwój osobowo�ci. Dlatego w publikacjach pisze siê nie tylko
o inteligencji racjonalnej (intelektualnej) ale tak¿e o inteligencji duchowej, emocjonalnej
i witalnej (zdrowie).

Ten drugi wymiar zadañ dydaktycznych polega wiêc na tym, by pokazaæ studentom
znaczenie pewnych cech osobowo�ci. Trzeba im dostarczaæ przyk³adów na to, ¿e nie da
siê dobrze wykorzystaæ wiedzy fachowej bez posiadania motywacji do osi¹gniêæ, bez
pewnych cech charakteru, bez warto�ci humanistycznych. Bardzo istotne jest przedsta-
wianie argumentów uzasadniaj¹cych b³êdy ideologii homo economicus. Cz³owiek uzna-
j¹cy interes materialny za jedyny bodziec aktywno�ci gospodarczej pope³nia b³¹d antro-
pologiczny.

Zadania nauczyciela akademickiego zobowi¹zuj¹ go tak¿e do uczenia umiejêtno�ci
pracy zespo³owej, przywództwa, gospodarki czasem, warto�ci rodziny, ojczyzny, pokoju.

Opisane cele dydaktyczne wymagaj¹ bezpo�rednich wiêzi ze studentami. Tê blisko�æ
dobrze ilustruje my�l:
l nie id� przede mn¹, bo mogê nie nad¹¿yæ,
l nie id� za mn¹, bo mogê zab³¹dziæ,
l id�my razem.

Staæ siê przyjacielem ka¿dego studenta, to zadanie niewykonalne w warunkach licz-
nych grup. Mimo to mo¿na znale�æ wiêzi choæby z kilkoma studentami w ka¿dej grupie.
Gdy siê ich potrzeby pozna, a oni zrozumiej¹ wymogi nauczyciela, pomog¹ wzbogaciæ
komunikacjê z wiêksz¹ liczb¹ studentów.

2. Charakterystyka mojej pracy w MWSE

Rzadko siê zdarza, ¿e idee, które pragniemy osi¹gaæ w ¿yciu, daj¹ siê urzeczywistniaæ
w sposób pe³ny. To jednak nie oznacza, ¿e nie ma sensu formu³owanie idei. Gdy siê ich
nie ma, aktywno�æ cz³owieka nie ma kierunku, nie zna drogi. Wyznaczanie celów, stara-
nia o ich realizacjê, to racjonalna potrzeba cz³owieka, nie zawsze w pe³ni u�wiadomiona.

Moja praca dydaktyczna w MWSE trwa trzy lata. W pierwszym roku (2000/2001)
przekazywa³am studentom stacjonarnym wiedzê o zarz¹dzaniu kadrami. Program zajêæ
(zwany coraz czê�ciej sylabusem) opracowa³am sama, bez wskazówek kierownika kate-
dry. Ujê³am w nim: cele i metody zajêæ, tematy, literaturê i wymogi zaliczenia. Program
przedstawi³am dziekanowi, który nie wniós³ uwag. Szczegó³y wyja�niaj¹ce koncepcjê
programu przedstawi³am studentom na pierwszym zajêciu z pro�b¹, by ustalili, co jest dla
nich u¿yteczne, czego brakuje, co zbêdne. Studenci nie wnie�li poprawek.

W toku zajêæ zorientowa³am siê, ¿e studenci poznawali wiedzê o zarz¹dzaniu kadrami
na kilku innych przedmiotach. Z tych przekazów zapamiêtali tylko to, co by³o im znane
z ¿ycia osobistego i z mediów. Nie interesowa³a ich wiedza o tym, jak mened¿er czy
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pracodawca mo¿e dobrze zarz¹dzaæ personelem. Byli natomiast bardzo zainteresowani tym,
jak odnie�æ sukces na rynku pracy, czyli jak zdobyæ pracê zarobkow¹ godnie op³acan¹.
Dlatego ukierunkowa³am cykl zajêæ na sposoby poszukiwania zatrudnienia i zasady pra-
cy nad kszta³towaniem kwalifikacji poszukiwanych na rynku. Te tematy interesowa³y stu-
dentów. Uczestniczyli w zajêciach, choæ nie sprawdza³am list obecno�ci. Robili notatki,
które do�æ dok³adnie wykorzystali do napisania prac koñcowych. Prace napisali w terminie.

Moje niepowodzenie polega³o na tym, ¿e nie umia³am ich zachêciæ do stawiania mi
pytañ na zajêciach i do przestudiowania minimum literatury fachowej (150 stron). Z prac
pisemnych wynika³o, ¿e przyk³ady z praktyki prezentowane na zajêciach zapamiêtali
i tylko te wykorzystali. Moje niepowodzenie mia³o �ród³o w przyjêciu b³êdnego za³o¿e-
nia. By³am przekonana, ¿e studenci koñcz¹cy szko³ê licencjack¹ s¹ ju¿ jako� przygotowa-
ni do studiów magisterskich i maj¹ ukszta³towan¹ w jakim� stopniu potrzebê samodziel-
nego studiowania. By³am pewna, ¿e czytaj¹ czasopisma i ksi¹¿ki fachowe. Wydawa³o mi
siê, ¿e s¹ lepsi ni¿ studenci w uczelniach pañstwowych. Pope³ni³am b³êdy w ocenie.

Moje zdziwienie pozytywne by³o tak¿e du¿e. Zdumia³a mnie ich rado�æ z tego tylko
powodu, ¿e koñcz¹ wy¿sze studia. Byli zadowoleni, ¿e potrafili sprostaæ wymogom uczelni,
bo zaliczyli bardzo wiele przedmiotów. Byli przekonani o tym, ¿e zdobyli dobr¹ pozycjê
na rynku pracy. Ich wiara w warto�æ studiów wy¿szych by³a szczera i wielka. Zadziwili
mnie tak¿e swoimi cechami charakteru: schludnie ubrani, grzeczni, obowi¹zkowi, termi-
nowo wykonane prace. To by³o dla mnie nowe do�wiadczenie. Oni mieli zaufanie do
uczelni. Nie mia³am pewno�ci, czy uczelnia na to zaufanie zas³u¿y³a. Nie dostrzega³am
u nich umiejêtno�ci krytycznego i g³êbszego my�lenia o problemach fachowych.

Troska o ich lepsz¹ pracê w uczelni sta³a siê inspiracj¹ do podjêcia w nastêpnym roku
akademickim zajêæ ze studentami na pierwszym roku studiów. My�la³am o tym, ¿e warto
im wskazaæ na pocz¹tku studiów, co sami powinni robiæ w czasie nauki, by by³a odpo-
wiednio owocna.

Do�æ dawno przez przypadek odkry³am ksi¹¿kê M. �wiêcickiego,4 adresowan¹ do
studentów, o metodyce uczenia siê na studiach. Pozna³am wtedy kilka sposobów nowych.
Gdybym je zna³a wcze�niej, lepiej wykorzysta³abym swój w³asny czas studiów w uczel-
ni. Nak³ad ksi¹¿ki po wyczerpaniu nie zosta³ wznowiony. W oparciu o t¹ ksi¹¿kê realizo-
wa³am na Uniwersytecie Gdañskim wyk³ad do wyboru pod nazw¹ logika studiowania.
By³o du¿e zainteresowanie studentów, zgromadzi³am do�æ wiele do�wiadczeñ i opubliko-
wa³am trzy ksi¹¿ki.5 Dlatego zaproponowa³am podobne zajêcia dla studentów pierwsze-
go roku w MWSE.

Dziekan pomys³ zaakceptowa³. Zajêcia zrealizowane w roku akademickim 2001/2002
zakoñczy³am opracowaniem ksi¹¿ki wydanej przez uczelniê w 2002 r.6 Cykl wydawniczy

4 M. � w i ê c i c k i, Jak studiowaæ, jak pisaæ pracê magistersk¹, Wyd. Uniwersytetu Warszawskiego,
Warszawa 1969.

5 A. P o l a ñ s k a, Jak studiowaæ, by osi¹gaæ dobre wyniki i zadowolenie, Wyd. Uniwersytetu Gdañskiego,
Sopot 1983; A. P o l a ñ s k a, O rozumnym studiowaniu, Wyd. Uniwersytetu Gdañskiego, Sopot 1990; A. P o-
l a ñ s k a, Sztuka studiowania, Wyd. Wy¿szej Szko³y Administracji i Biznesu, Gdynia 1997.

6 A. P o l a ñ s k a, Sztuka dobrego studiowania, Wyd. MWSE, Tarnów 2002.
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by³ bardzo krótki i to by³o dla mnie du¿¹ i dobr¹ niespodziank¹. Kierownictwo uczelni
bardzo siê stara³o o wydanie ksi¹¿ki na inauguracjê roku akademickiego 2002/2003.

Ksi¹¿ka wymaga³a ode mnie wiele wysi³ku, gdy¿ pragnê³am w niej umie�ciæ mo¿li-
wie wiele fragmentów studenckich prac zaliczeniowych. Pracowa³am nad ni¹ cztery mie-
si¹ce. W³¹czaj¹c teksty studentów pragnê³am uczyniæ ksi¹¿kê interesuj¹c¹ dla studentów.
W ten sposób chcia³am obudziæ w nich g³ód czytania. Wykorzysta³am 15 prac z ogólnej
liczby 31. Wspó³autorom � studentom ksi¹¿ka bardzo siê spodoba³a. Kilku z nich wy-
razi³o opiniê, ¿e nie spodziewali siê, i¿ z ich prac mo¿na tyle ró¿norodnych refleksji
wydobyæ. Zajêcia ze studentami pierwszego roku by³y dla mnie interesuj¹ce i twórcze,
ugruntowa³y moj¹ dobr¹ opiniê o studentach uczelni. Wzbudzi³y nadziejê, ¿e przekona-
³am ich, aby systematycznie w czasie roku szkolnego studiowali teksty fachowe i kupo-
wali warto�ciowe ksi¹¿ki do domowej biblioteki.

W roku akademickim 2002/2003 prowadzi³am zajêcia na drugim roku studiów. Przed-
miot do wyboru nazwany samozarz¹dzaniem mia³ na celu zaprojektowanie wizji przy-
sz³ej pracy zarobkowej i sposobu jej realizacji. Stara³am siê okre�liæ zakres odpowiedzial-
no�ci uczelni i studenta za te zadania. Studenci, tak samo jak w ubieg³ych latach, uczêsz-
czali pilnie na zajêcia, napisali w terminie prace, ale nie znale�li czasu na przestudiowanie
zadanej literatury. Koñcz¹c semestr czwarty mieli czterna�cie zaliczeñ i egzaminów! Oko³o
po³owy studentów nie uzyska³o zaliczenia z moich zajêæ w czerwcu. Zale¿a³o mi bardzo
na tym, by swoj¹ wiedzê choæ trochê wzbogacili za pomoc¹ odpowiedniej literatury.

Z przedstawionej charakterystyki pracy wynika, ¿e planowane cele dydaktyczne po-
trafi³am urzeczywistniæ w bardzo ma³ym stopniu. Nie umiem ustaliæ zakresu mojej indy-
widualnej odpowiedzialno�ci za ten s³aby wynik. Nie wiem, na czym polega³y moje b³ê-
dy. Nie wiem, co potrafili osi¹gn¹æ inni nauczyciele. Nie zna³am planu strategicznego
kierownictwa uczelni.

3. Co można zrobić, by studenci wynosili bogaty produkt edukacyjny
    z toku studiów

Na pytanie ujête w tytule odmiennie odpowie kierownictwo uczelni, �w³a�ciciele�,
nauczyciele akademiccy, s³u¿by pomocnicze i sami studenci. Bêd¹c nauczycielem, mogê
przedstawiæ odpowied� w �wietle w³asnych obserwacji i do�wiadczeñ. Mo¿e w tej odpo-
wiedzi inni nauczyciele dostrzeg¹ czê�æ swoich problemów? Mo¿e ta odpowied� u³atwi
kierownictwu formu³owanie planów do doskonalenia warunków pracy dydaktycznej?

Znaj¹c tylko proces w³asnej wspó³pracy ze studentami, nie wiem, czy rzeczywi�cie
brakuje im czasu na systematyczne studiowanie lektur, na dyskusje o problemach gos-
podarczych Ma³opolski, kraju, Europy i �wiata. Nie wiem, jakie wymogi stawiaj¹ stu-
dentom inni nauczyciele i co im udaje siê osi¹gn¹æ. Bez tych informacji nie mo¿na byæ
pewnym, czy postawione przeze mnie wymagania by³y za du¿e, czy za ma³e. A zatem
pierwsza odpowied� na pytanie �co mo¿na zrobiæ� jest nastêpuj¹ca: trzeba, aby nauczy-
ciele ucz¹cy w danym semestrze tych samych studentów spotkali siê trzy razy: przed
rozpoczêciem semestru, w po³owie semestru i po jego zakoñczeniu. Na tych spotkaniach
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by³aby mo¿liwo�æ przedyskutowania programów zajêæ, wymagañ, sposobów ich realiza-
cji i oceny wyników.

Druga odpowied� dotyczy warunków rozwoju kwalifikacji nauczycieli akademickich,
a w szczególno�ci asystentów. Te warunki organizuje kierownik katedry. Raz w miesi¹cu
potrzebny jest taki dzieñ, by bez po�piechu, bez przerw z powodu telefonów, przez kilka
godzin ogó³ pracuj¹cych w katedrze rozmawia³ o badaniach, o dydaktyce, o ciekawych
publikacjach, o wspó³pracy z praktyk¹, z zagranic¹ itp.

Trzecia odpowied� dotyczy metody uk³adania rozk³adu zajêæ. W wielu uczelniach za-
chodnich warsztatowe zajêcia odbywaj¹ siê w sposób scalony, np. w okresie 4 lub 6 tygo-
dni, ale za to trwaj¹ 4�6 godzin dwa razy w tygodniu. Kilka ró¿nych dwugodzinnych
zajêæ w ci¹gu jednego dnia utrudnia studentom koncentracjê uwagi na tematach i obni¿a
wydajno�æ intelektu.

Czwarta odpowied� dotyczy ró¿nicowania wymogów w odniesieniu do poszczegól-
nych studentów. S¹ w�ród nich ludzie o zró¿nicowanych zdolno�ciach. Osobom bardziej
uzdolnionym mo¿na stawiaæ bardziej ambitne zadania i w ten sposób zachêci siê ich do
uczestnictwa w krajowych i miêdzynarodowych konkursach, prezentacjach, grach. Mniej
ambitni studenci, widz¹c wyniki bardziej pracowitych kole¿anek i kolegów, bêd¹ starali
siê podnosiæ swoje standardy pracy.

Pi¹ta odpowied� dotyczy wspó³pracy MWSE z uczelniami tarnowskimi. Jest ich wie-
le, co jest fenomenem w skali Polski. Konkurencja nie przekre�la wspó³pracy. Gdyby ta
wspó³praca dobrze rozwija³a siê, Tarnów móg³by zdobyæ s³awê miasta studiuj¹cej m³o-
dzie¿y, w którym ma miejsce atrakcyjne ¿ycie intelektualne wyra¿aj¹ce siê w odczytach,
konferencjach, turniejach itp.

Szósta odpowied� sugeruje celowo�æ wzmacniania wiêzi uczelni z praktyk¹. Ziemia
tarnowska ma osi¹gniêcia gospodarcze tak¿e w okresie transformacji. Czytamy o nich
w gazetach i tygodnikach. Zaproszenie praktyków do zajêæ na uczelni pomog³oby studen-
tom znale�æ wzorce dla w³asnej kariery zawodowej.

Siódma odpowied� dotyczy utrzymania wiêzi z absolwentami uczelni. Uczelnia wy-
promowa³a ponad 2000 absolwentów. Warto wiedzieæ, jak¹ oni przeszli drogê od dyplo-
mu do aktualnego miejsca pracy. Warto analizowaæ, jak wiedza zdobyta na uczelni jest
u¿ytkowana w praktyce. Absolwenci mog¹ s³u¿yæ rad¹ swoim m³odszym kolegom w pozna-
waniu popytu na rynku pracy.

Siedem odpowiedzi ma znaczenie symboliczne. Mog³oby ich byæ wiêcej. Wskazuj¹,
¿e dla poprawy wyników pracy indywidualnych nauczycieli trzeba wspó³dzia³ania
kierownictwa i zaanga¿owania ogó³u pracuj¹cych. Mo¿e da³oby siê uczyniæ z ogó³u pra-
cuj¹cych �dru¿ynê�, która w zespo³owym, dobrze zorganizowanym dzia³aniu znajdzie
warunki dla rozwoju uczelni i doskonalenia w³asnych kwalifikacji?

Zakończenie

Z mojego trzyletniego do�wiadczenia wynika, ¿e MWSE ma warunki do trwa³ego
rozwoju. Ma chêtnych do nauki studentów, ma bardzo odpowiedzialn¹ kadrê asystentów
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i bardzo pracowitych, sumiennych i rzetelnych pracowników s³u¿b pomocniczych, admi-
nistracji i obs³ugi. Dlatego budzi zdumienie kryzys uczelni, który jest skutkiem konfliktu
w zespole za³o¿ycieli uczelni, nazywanych �w³a�cicielami�.

Warto�æ produktu edukacyjnego uczelni tworzy praca studentów i wszystkich nauczy-
cieli akademickich. Zasadnicz¹ rolê dla wyniku pe³ni kierownictwo organizuj¹ce procesy
pracy. Kapita³ za³o¿ycielski w postaci pieniê¿nej jest narzêdziem umo¿liwiaj¹cym powo-
³ywanie kierownictwa Szko³y dla organizowania stanowisk pracy i miejsc dla studentów.
O tym, jak sobie studenci te miejsca ceni¹, mówi tekst Paw³a Machaja, wyja�niaj¹cy
dlaczego zrezygnowa³ z uczelni pañstwowej i podj¹³ naukê w MWSE. Tekst ten jest frag-
mentem pracy zaliczeniowej.

�Chcieæ a móc pracowaæ nad w³asnymi kwalifikacjami podczas studiów, to dwie ró¿ne
sprawy. Ka¿dy ma wytyczony cel co do swojej przysz³o�ci, wie co chce studiowaæ, ale czy
mo¿e? Pomin¹wszy aspekty finansowe nie zawsze spotyka siê z mo¿liwo�ciami zg³êbiania
wiedzy. Z mojego do�wiadczenia, by³ego studenta renomowanej uczelni ekonomicznej,
wyci¹gn¹³em smutne wnioski. Chcia³em bardzo pracowaæ nad swoj¹ wiedz¹, a musia³em
masê czasu po�wiêcaæ na rozwi¹zywanie uk³adów wystêpuj¹cych na uczelni, czego ocze-
kuje ode mnie pan asystent, a czego pan profesor. Czu³em siê nie jako partner do zg³êbia-
nia wiedzy, ale przedmiot, którego trzeba jak najszybciej siê pozbyæ. Us³ysza³em zdanie �
dostêp do biblioteki, sali komputerowej, to za du¿e wymagania: kup sobie sam ksi¹¿ki,
komputer te¿, a najlepiej daj sobie spokój ze studiami dziennymi, najlepiej przenie� siê na
kierunki zaoczne, czyli p³atne.

Ja bardzo chcia³em siê dobrze uczyæ na uczelni publicznej, ale nie mog³em, dlatego zmie-
ni³em miejsce do pracy nad swoimi kwalifikacjami i studiujê na uczelni prywatnej. Jak na
razie my�lê, ¿e podj¹³em dobr¹ decyzjê.

Chcia³bym równie¿ zaprzeczyæ takiej opinii, ¿e ludzie studiuj¹cy na uczelniach prywat-
nych to ludzie o ni¿szym poziomie intelektualnym, najczê�ciej tacy, którzy nie dostali siê na
studia pañstwowe. W�ród wielu ludzi studiuj¹cych na uczelniach prywatnych jest wielu bar-
dzo zdolnych i inteligentnych m³odych ludzi, którzy z pewno�ci¹ odnios¹ sukces. My�lê, ¿e
o wynikach naszej pracy decyduje przede wszystkim nasze w³asne zaanga¿owanie i po�wiê-
cenie siê wytyczonym celom.

Chcia³bym poruszyæ równie¿ kwestiê finansow¹, bowiem zauwa¿y³em, ¿e koszty, jakie
ponoszê, studiuj¹c na uczelni prywatnej s¹ porównywalne z wydatkami, jakie ponosi³em
na uczelni pañstwowej. Z tego wynika, ¿e wmawianie ludziom tego, i¿ uczelnie pañstwowe
s¹ bezp³atne i powszechnie dostêpne, to fikcja. Wydaje mi siê, ¿e uczelnie pañstwowe
z kierunkami presti¿owymi s¹ przede wszystkim dla dzieci z rodzin dobrze sytuowanych
i wysoko postawionych osób, natomiast na uczelniach prywatnych czyli p³atnych to ludzie
pochodz¹cy z rodzin najczê�ciej drobnych przedsiêbiorców lub kadry urzêdniczej nizsze-
go szczebla.�

Czy wolno marnowaæ nadzieje studentów? Czy wolno lekcewa¿yæ ich entuzjazm?
Czy wolno dopu�ciæ do tego, aby z powodu utraty praw magisterskich szko³a redukowa³a
liczbê studentów i stanowisk pracy? W XXI wieku, wieku wiedzy, spo³eczeñstwa pilnie
ucz¹ce siê maj¹ szanse znajdowaæ godne miejsca w gospodarce �wiatowej i poprawiaæ
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warunki bytowe obywateli. Dlatego trzeba, by kryzys Szko³y wzmocni³ j¹, spowodowa³
jako�ciowy rozwój szko³y.

Dla mnie MWSE jest skarbem. Inspiracjê do pos³u¿enia siê s³owem �skarb� czerpiê
z poematu Karola Wojty³y:7

�Gdy my�lê Ojczyzna, aby zamkn¹æ j¹ w sobie jak skarb
Pytam wci¹¿ jak go pomno¿yæ, jak poszerzyæ tê przestrzeñ, któr¹ wype³nia.�

Pisz¹c ten referat zale¿a³o mi na tym, jak dodaæ choæby ma³¹ cz¹stkê swojej pracy do
wzbogacenia warto�ci szko³y. To pisanie by³o tak¿e prób¹ poszukiwania sposobu napra-
wy metod pracy w uczelni. J. Tischner napisa³:8 �Praca jest dialogiem. Ludzie, którzy
pracuj¹ rozmawiaj¹. Praca rodzi siê z mowy i jest jej dalszym rozwiniêciem. Rozum...
ludzkiej rozmowy jest równie¿ rozumem pracy. Praca dochodzi do swojej istoty, gdy staje
siê wspó³prac¹.�

Przezwyciê¿enie kryzysu w uczelni wymaga dialogu i porozumienia w kierownictwie.
Dobra praca dydaktyczna wymaga dialogu ogó³u zatrudnionych osób.

7 K. W o j t y ³ a, My�l¹c Ojczyzna, Spo³eczny Instytut Wydawniczy Znak, Kraków 1993, wyd I, s. 5.
8 J. T i s c h n e r, Polska jest Ojczyzn¹, Wyd. Dialogi, Pary¿ 1985, s.82.





Katarzyna Kluska

Wpływ Euro, wspólnej waluty Unii Europejskiej na
konieczność dostosowania się polskich podmiotów
do funkcjonowania w nowych warunkach1

Uwagi wstępne

Integracjê pañstw Europy Zachodniej trwale zapocz¹tkowa³ podpisany w Pary¿u 18
kwietnia 1951 roku traktat ustanawiaj¹cy Europejsk¹ Wspólnotê Wêgla i Stali.2 W ten
sposób powsta³a instytucja posiada³a nie tylko osobowo�æ prawn¹ na poziomie miêdzy-
narodowym ale zyska³a tak¿e uznanie i poparcie dla swych dzia³añ innych pañstw, w tym
Stanów Zjednoczonych Ameryki Pó³nocnej.

W kolejnych latach nadal poszukiwano nowych form integracyjnych. Pomimo, i¿ nie
powiod³y siê plany integracji w sferze militarnej i politycznej, nie zaprzestano starañ
i postanowiono skoncentrowaæ siê na budowaniu trwalszej i g³êbszej wiêzi gospodarczej.
W tym okresie najwiêksze zainteresowanie entuzjastów integracji wzbudzi³y: energetyka
(szczególnie atomowa), surowce, transport i rolnictwo.3

W wyniku kilkuletnich negocjacji 25 marca 1957 roku sze�æ pañstw europejskich pod-
pisa³o w Rzymie dwa traktaty, nazwane potocznie Traktatami Rzymskimi. Na ich mocy
ustanowiono nastêpuj¹ce organizacje:
l Europejsk¹ Wspólnotê Gospodarcz¹ � EWG
l Europejsk¹ Wspólnotê Energii Atomowej � EWEA lub Euratom
Traktaty wesz³y w ¿ycie z pocz¹tkiem 1958 roku. Stronami traktatów by³o sze�æ kra-

jów: Francja, RFN, Belgia, Holandia, Luksemburg i W³ochy. Z czasem do Wspólnoty
przy³¹czy³y siê kolejne pañstwa:
l 1973 roku Wielka Brytania, Irlandia i Dania,
l 1981 roku Grecja,
l 1986 roku Hiszpania i Portugalia,
l 1995 roku Szwecja, Finlandia i Austria.

1 Stan prawny na dzieñ 20 pa�dziernika 2001 roku.
2 Traktat podpisa³o 6 pañstw: Francja, RFN, Belgia, Holandia, Luksemburg i W³ochy, wszed³ w ¿ycie

22 lipca 1952 r.
3 G a l s t e r  J., W i t k o w s k i  Z., Kompendium wiedzy o Unii Europejskiej, Wydawnictwo �Dom

Organizatora�, Toruñ 1997 r., s. 27.
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Podstawowym celem utworzenia EWG by³o popieranie harmonijnego rozwoju dzia-
³alno�ci gospodarczej ca³ej Wspólnoty, podniesienie poziomu ¿ycia spo³eczeñstw pañstw
cz³onkowskich a tak¿e stopniowe zbli¿anie polityk gospodarczych tych krajów i w rezul-
tacie stworzenie wspólnego rynku.

Zdaniem A. Czarczyñskiej, w tre�ci traktatu nie znalaz³y siê sformu³owania, które
jednoznacznie �wiadczy³yby o tym, i¿ g³ównym zamiarem sze�ciu pañstw by³o utworze-
nie unii gospodarczo�walutowej, rozumianej jako �taka forma integracji, w której docho-
dzi do koordynacji i unifikacji najistotniejszych dziedzin polityki ekonomicznej oraz do
swobody przemieszczania siê kapita³u przy jednoczesnym powi¹zaniu walut krajów cz³on-
kowskich albo sztywnym kursem walutowym albo jedn¹ walut¹.4

Postanowienia Traktatu Rzymskiego obowi¹zywa³y do 1 lipca 1987 roku, kiedy to wszed³
w ¿ycie Jednolity Akt Europejski. Stanowi³ on istotn¹ weryfikacjê i uzupe³nienie postano-
wieñ traktatu w zakresie nadania organom EWG nowych kompetencji oraz modyfikacji pro-
cesu podejmowania decyzji, dodatkowo podkre�laj¹c ich ponadnarodowy charakter. By³
on pierwszym aktem prawnym wydanym przez Wspólnotê, w którym wyra�nie zaakcen-
towano potrzebê stworzenia unii ekonomicznej i monetarnej.5 Stanowi³ podstawê do roz-
poczêcia negocjacji odno�nie wprowadzenia nowej, jednolitej waluty, która obowi¹zywa-
³aby we wszystkich pañstwach Wspólnoty.

1. Podstawy prawne wprowadzenia Euro

W dniach 9�10 grudnia 1991 roku zosta³ podpisany przez kraje Wspólnoty Uk³ad
z Maastricht. Po zatwierdzeniu jego postanowieñ przez parlamenty pañstw cz³onkowskich
i Parlament Europejski, wszed³ w ¿ycie 1 listopada 1993 roku. W traktacie zawarto rozdzia³y,
które jasno sprecyzowa³y zasady tworzenia unii gospodarczo�walutowej. Dotyczy³y one:
l prowadzenia wspólnej polityki gospodarczej i walutowej,
l utworzenia i dzia³alno�ci nowych instytucji walutowych,
l harmonogramu budowania unii gospodarczo�walutowej,
l kryteriów, jakie musia³y byæ spe³nione przez kraje Wspólnoty, by mog³y uczestni-

czyæ w nowym przedsiêwziêciu.6

G³ównym celem polityki walutowej by³o ustalenie sztywnych kursów walut narodo-
wych i wprowadzenie jednolitej waluty ecu. Jednocze�nie postanowiono skoncentrowaæ
dzia³ania na utrzymywaniu stabilno�æ cen a tym samym do obni¿enia inflacji do mo¿liwie
jak najni¿szego poziomu.

Traktat wprowadzi³ tak¿e specjalny harmonogram, który zawiera³ wytyczne dotycz¹-
ce kolejnych etapów tworzenia unii gospodarczo�walutowej:7

4 C z a r c z y ñ s k a  A., Ewolucja form wspó³pracy walutowej w Europie, Warszawa 1996 r., s. 2�3
5 Praca zbiorowa pod redakcj¹ B u d n i k o w s k i e g o  A. i  K a w e c k i e j�W y r z y k o w s k i e j  E.,

Miêdzynarodowe Stosunki Gospodarcze, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1999 r.
6 G a l s t e r  J., W i t k o w s k i  Z., Kompendium wiedzy o Unii Europejskiej, Wydawnictwo �Dom

Organizatora�, Toruñ 1997 r., s. 57�58.
7 K o ³ o d z i e j c z y k  K., Geneza wspólnotowej waluty euro, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa

2000  r., s.74�75
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l Pierwszy etap rozpocz¹³ siê 1 lipca 1990 roku; jego celem by³o wprowadzenie
wspólnego rynku, a przede wszystkim zniesienie ograniczeñ w przep³ywie kapita-
³u pomiêdzy pañstwami cz³onkowskimi.

l Zgodnie z postanowieniami traktatu, 1 stycznia 1994 roku kraje znalaz³y siê w etapie
drugim, zwanym okresem przej�ciowym; pañstwa zobowi¹zane by³y do osi¹gniêcia
g³êbszej integracji gospodarczej oraz do zainicjowania procesu, który doprowa-
dza³by do uzyskania niezale¿no�ci narodowych banków centralnych. Z pocz¹tkiem
1994 roku rozpocz¹³ tak¿e dzia³alno�æ Europejski Instytut Walutowy, którego g³ów-
nym zadaniem by³o umocnienie wspó³pracy pomiêdzy bankami centralnymi pañstw
cz³onkowskich oraz przygotowanie fundamentów dla ostatniego etapu.

l Na pocz¹tku trzeciego etapu, w 1999 roku zosta³ utworzony Europejski System
Banków Centralnych. Jego g³ównym zadaniem jest utrzymywanie stabilno�ci cen,
a tak¿e realizacja polityki pieniê¿nej Wspólnoty w zakresie przeprowadzania ope-
racji dewizowych i utrzymywanie rezerw dewizowych oraz dbanie o sprawne dzia-
³anie systemów p³atniczych. Europejski Bank Centralny jest jedyn¹ instytucj¹ fi-
nansow¹ maj¹c¹ prawo do wydania zgody na emisjê banknotów w Unii.

Warunkiem przyst¹pienia do unii gospodarczo�walutowej by³o spe³nienie przez kraje
Wspólnoty okre�lonych kryteriów ilo�ciowych, dok³adnie opisanych w protokole za³¹-
czonym do traktatu. Dotyczy³y one w szczególno�ci:8

l stopy inflacji, która nie mog³a przekroczyæ 1,5 punktu procentowego w stosunku do
�rednich stóp inflacji, osi¹gniêtych przez trzy najlepsze pod tym wzglêdem kraje UE,

l nieprzekroczenie deficytu bud¿etowego powy¿ej 3% PKB i zad³u¿enia publiczne-
go powy¿ej 60% PKB,

l utrzymywania stabilno�ci waluty danego pañstwa przez zachowanie normalnego
przedzia³u wahañ kursowych,

l poziomu d³ugoterminowej stopy procentowej, która na rok przed dokonaniem oce-
ny nie powinna by³a przekroczyæ 2% w stosunku do �rednich stóp procentowych
w trzech krajach Unii Europejskiej, osi¹gaj¹cych pod tym wzglêdem najlepsze re-
zultaty.

Wielko�æ kryteriów mog³a ulec zmianie wskutek jednomy�lnej decyzji Rady Unii Eu-
ropejskiej, skonsultowanej wcze�niej z w³adzami Europejskiego Instytutu Walutowego
lub Europejskiego Banku Centralnego.

W maju 1994 roku Komisja Europejska powo³a³a specjaln¹ grupê ekspertów, której
zadaniem by³a pomoc w technicznych przygotowaniach do wej�cia w ¿ycie nowej waluty.

Z koñcem maja 1995 roku Komisja Europejska opublikowa³a �Zielon¹ ksiêgê�. Za-
warto w niej praktyczne aspekty wprowadzenia wspólnej waluty, której nazwê pocz¹tko-
wo okre�lano jako ecu. G³ównym celem tego dokumentu by³ szczegó³owy opis koniecz-
nych zmian, jakie wymusza³o pojawienie siê nowej waluty, a tak¿e uzyskanie poparcia
spo³eczeñstwa dla nowego przedsiêwziêcia.

8 K o ³ o d z i e j c z y k  K.,Geneza wspólnotowej waluty euro, op.cit.
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Istot¹ �Zielonej ksiêgi� by³o przedstawienie trzech faz wprowadzenia w ¿ycie wspól-
nej waluty:9

1. W fazie A Rada Europejska ustali³a termin przej�cia do nowej waluty a tak¿e wy-
typowa³a kraje, które spe³nia³y odpowiednie kryteria do wziêcia udzia³u w unii
gospodarczo�walutowej.

2. Faza B wi¹za³a siê z wej�cie do obiegu bezgotówkowego wspólnej waluty, dosz³o
tak¿e do ustalenia nieodwo³alnych kursów wymiany walut narodowych w stosun-
ku do nowej waluty. Ecu zosta³o wymienione na euro w stosunku 1:1. Sektory
bankowy i finansowy otrzyma³y trzy lata na dokonanie niezbêdnych zmian w sys-
temie i operacjach pieniê¿nych.

3. W ostatni¹ fazê pañstwa cz³onkowskie wkroczy³y 1 stycznia 2002 roku, kiedy to
waluty narodowe dwunastu krajów10 zosta³y zast¹pione now¹ walut¹ euro. Siedem
banknotów i osiem monet sta³o siê jedynym, legalnym �rodkiem p³atniczym
w strefie euro.

Regulacje prawne statusu nowej waluty a tak¿e zasady jej wprowadzenia zosta³y
dodatkowo opisane w trzech rozporz¹dzeniach wydanych przez Radê Europejsk¹ w 1997
i 1998 roku.11 Postanowienia w nich zawarte zosta³y ponownie przeanalizowane i uszcze-
gó³owione podczas spotkania Ecofin Council (Rady Ministrów Gospodarki i Finansów)
w Turku w listopadzie 1999 roku. Przyjêto tam deklaracjê, w której zawarto zasady
podwójnego obiegu walut narodowych a tak¿e przyjêto okres dwóch miesiêcy, jako osta-
teczny termin wycofania  obowi¹zuj¹cych walut pañstw cz³onkowskich. Ustalenia do-
tyczy³y równie¿ zaopatrzenia bankomatów w now¹ walutê w ci¹gu pierwszych dwóch
tygodni 2002 roku oraz wyp³aty reszty w euro przy p³aceniu walut¹ narodow¹ po
31 grudnia 2001 roku.12

2. Przygotowania do wprowadzenia nowej waluty Unii Europejskiej

1 stycznia 1999 roku jedena�cie pañstw cz³onkowskich UE utworzy³o Uniê Gospo-
darcz¹ i Walutow¹. Do obrotu bezgotówkowego wprowadzono now¹, wspóln¹ walutê
euro. Z piêtnastu cz³onków Wspólnoty trzy kraje: Wielka Brytania, Szwecja i Dania opo-
wiedzia³y siê przeciw swojemu udzia³owi w UGW, natomiast Grecja, jako jedyne pañ-
stwo nie spe³niaj¹c pocz¹tkowo wymagalnych kryteriów ilo�ciowych, przyst¹pi³a do unii
dwa lata pó�niej, 1 stycznia 2001 roku.

Kraje cz³onkowskie zakwalifikowane do strefy euro opracowa³y �ci�le ze sob¹ powi¹zane
narodowe plany wprowadzania do obiegu nowej waluty. Zosta³y one podzielone na trzy etapy:

  9 K o ³ o d z i e j c z y k  K., op.cit., s.93�94.
10 Trzy kraje Wspólnoty: Wielka Brytania, Szwecja i Dania nie przyst¹pi³y do Unii Gospodarczej i Waluto-

wej, tym samym ich waluty narodowe nie zosta³y wymienione na euro 1 stycznia 2002 r.
11 � r ó d ³ o: Narodowy Bank Polski,  Rozporz¹dzenia: 1103/97 z 17 czerwca 1997r., 974/98 z 3 maja 1998 r.,

2866/98 z 31 grudnia 1998 r.
12 Por. B i e l e c k i  J., �Banki gotowe do euro�, Rzeczpospolita, 19 wrzesieñ 2001 r.
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1. etap przygotowawczy, obejmuj¹cy kampaniê informacyjn¹, promocjê nowej walu-
ty oraz plan dystrybucji euro,

2. drugi etap dotyczy³ wymiany walut narodowych na euro i okresu podwójnego
obiegu,

3. ostatni etap zakoñczy³ siê w momencie utraty przez waluty narodowe dwunastu
pañstw statusu prawnego �rodka p³atniczego.13

Najwa¿niejszym aspektem wprowadzenia euro do obiegu by³a kampania informa-
cyjna prowadzona przez Europejski Bank Centralny i Banki Centralne pañstw cz³on-
kowskich. 30 sierpnia 2001 roku, czyli na cztery miesi¹ce przed fina³em najwiêkszej
w dziejach �wiata wymiany pieniêdzy, Wim Duisenberg, prezes EBC zaprezentowa³ po
raz pierwszy ostateczny wygl¹d nowych banknotów euro. Ujawni³ tak¿e kilka niestoso-
wanych dot¹d zabezpieczeñ banknotów. Mia³o to na celu wzmocnienie zaufania Europej-
czyków do nowej waluty. Tego samego dnia rozpoczê³a siê tak¿e kampania promocyjna
w mediach. Mia³a ona za zadanie przyzwyczaiæ firmy i konsumentów do u¿ywania go-
tówkowego euro. Komisja Europejska przeznaczy³a na ten cel 150 mln euro. Z ankiet
i sonda¿y przeprowadzanych w krajach Unii Europejskiej jasno wynika³o, i¿ pe³n¹ akcep-
tacjê i zaufanie do nowej waluty wyra¿a³o w tamtym okresie nie wiêcej, ni¿ po³owa Euro-
pejczyków.14

Dystrybucja euro by³a najwiêkszym przedsiêwziêciem logistycznym i nie mia³a pre-
cedensu w historii. Ju¿ we wrze�niu 2001 roku na drogi krajów Unii Europejskiej wyje-
cha³y opancerzone ciê¿arówki pod specjalnym nadzorem. Do stycznia 2002 roku wydru-
kowanych zosta³o 14,5 miliarda banknotów i wybitych ponad 50 miliardów monet euro.
G³ównym kana³em dystrybucji gotówkowego euro na obszarze Unii Gospodarczej i Wa-
lutowej by³y: banki, poczty, handlowcy detaliczni i bankomaty.

Instytucje finansowe i detaliczni handlowcy dzia³aj¹cy w strefie euro otrzymali nowe
banknoty i monety przed 1 stycznia 2002 roku. Niektóre z pañstw cz³onkowskich (Niem-
cy, Austria, Holandia, Irlandia i Luksemburg) zdecydowa³y, i¿ ju¿ 1 wrze�nia 2001 roku
dostarcz¹ wszystkim instytucjom finansowym zarówno banknoty, jak i monety euro. Po-
zosta³e kraje dostarczy³y w tym terminie tylko monety, planuj¹c dystrybucjê banknotów
na listopad i grudzieñ 2001 roku. Z dwunastu pañstw Unii Gospodarczej i Walutowej
jedynie w Finlandii handlowcy otrzymali euro dopiero 2 stycznia 2002 roku.15

Drugi etap wprowadzenia nowej waluty dotyczy³ wymiany walut narodowych na
euro. Proces podwójnego obiegu walut narodowych trwa³ w wiêkszo�ci krajów UGW do
28 lutego 2002 roku. Po tym okresie jedynym prawnym �rodkiem p³atniczym na obszarze
Unii Walutowej sta³o siê euro.

Dok³adne terminy dotycz¹ce wymiany walut narodowych a tak¿e ich skupu przez banki
komercyjne i centralne pañstw cz³onkowskich, przedstawia ni¿ej zamieszczona tabela.

13 � r ó d ³ o: Narodowy Bank Polski
14 B i e l e c k i  J., �Wiêcej ni¿ pieni¹dz�, Rzeczpospolita, 31 sierpieñ 2001 r.
15 � r ó d ³ o: Biuletyn Informacyjny Euro Info Centre, lipiec�sierpieñ 2001 r.
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Banki komercyjne dokona³y wymiany gotówkowej dwunastu walut narodowych
na euro bezp³atnie. W niektórych krajach zosta³ ustalony limit, po przekroczeniu któ-
rego banki mog³y pobieraæ prowizje. W bankach centralnych pañstw strefy euro, bez-
p³atnie tak¹ wymianê mo¿na by³o zrealizowaæ w terminie od 1 stycznia do 31 marca
2002 roku.16

Bezterminowo

Banknoty: bezterminowo,
Monety: koniec 2004

Banknoty i monety: 10 lat

Banknoty: 10 lat, monety: 3 lata

Banknoty: 10 lat,
monety: 2 lata

Bezterminowo

Banknoty: 1.01.2032,
monety: 1.01.2007

Bezterminowo

Banknoty: bezterminowo,
monety: koniec 2004

Bezterminowo

Banknoty: 20 lat,
Monety: koniec 2002

Banknoty i monety: 10 lat

T a b e l a  1
Terminy wymiany walut narodowych pañstw UGW na euro

Kraj

Do kiedy waluta
narodowa bêdzie

prawnie uznawanym
�rodkiem p³atniczym*

Do kiedy bêdzie
mo¿na wymieniaæ

waluty narodowe na euro
w banku komercyjnym**

Do kiedy bêd¹ skupywane
(z dyskontem)

waluty narodowe

Austria 28.02.2002

Belgia 28.02.2002

Finlandia 28.02.2002

Francja 17.02.2002

Grecja 28.02.2002

Hiszpania 28.02.2002

Holandia 27.01.2002

Irlandia 09.02.2002

Luksemburg 28.02.2002

Niemcy 31.12.2001

Portugalia 28.02.2002

W³ochy 28.02.2002

Decyzja pozostawiona
bankom komercyjnym

31.12.2002

Decyzja pozostawiona
bankom komercyjnym

30.06.2002

Decyzja pozostawiona
bankom komercyjnym

30.06.2002

31.12.2002

30.06.2002

30.06.2002

28.02.2002

30.06.2002

Decyzja pozostawiona
bankom komercyjnym

  * Do godziny 24 podanego dnia
** £¹cznie z podanym dniem

� r ó d ³ o: �Euro � nowa waluta zjednoczonej Europy�, Narodowy Bank Polski

16 � r ó d ³ o: Biuletyn informacyjny Euro Info Centre, lipiec�sierpieñ 2001 r.
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3. Wzory monet i banknotów Euro17

Od 1 stycznia 2002 roku po raz pierwszy znalaz³o siê w obiegu siedem banknotów
i 8 monet nowej, wspólnej waluty Unii Gospodarczej i Walutowej. 1 euro dzieli siê na 100
eurocentów. Wszystkie banknoty i monety oznaczone zosta³y symbolem euro, opracowa-
nym przez Komisjê Europejsk¹ � liter¹ E, wzorowan¹ na greckiej literze epsilon  z po-
dwójnym, poziomym przekre�leniem, podkre�laj¹cym stabilno�æ nowej waluty.

Banknoty euro zosta³y zaprojektowane przez Roberta Kalina z Narodowego Banku Austrii.
W projekcie autor wykorzysta³ temat �Wieki i style Europy� i przedstawi³ na poszczególnych
banknotach najwa¿niejsze style siedmiu wieków z europejskiej historii kultury, pocz¹wszy
od klasycznego a skoñczywszy na nowoczesnej architekturze XX wieku. Ponadto na ka¿-
dym z banknotów umieszczony zosta³ jeden z trzech g³ównych elementów architekto-
nicznych w wy¿ej wspomnianych stylach, tj: okna i bramy na awersach oraz mosty na
rewersach.

17 � r ó d ³ o: Narodowy Bank Polski.

Awersy i rewersy banknotów euro

� r ó d ³ o: Narodowy Bank Polski



58 Katarzyna Kluska

Kraje cz³onkowskie zdecydowa³y, i¿ zarówno awersy, jak i rewersy banknotów bêd¹
jednakowe dla wszystkich pañstw UGW. Ró¿ni¹ siê one nie tylko wzorami, ale tak¿e
kolorami i rozmiarami.

Monety euro maj¹ wspólny dla dwunastu pañstw awers i narodowe rewersy, charakte-
rystyczne dla ka¿dego z krajów. Wspólna strona monet zosta³a zaprojektowana przez Luca
Luycxa z Królewskiej Mennicy Belgijskiej. Na nomina³ach 1,2 i 5 eurocentów przedsta-
wi³ on obraz jednocz¹cej siê Europy na mapie �wiata, na rewersach 10,20 i 50 eurocentów
pañstwa UE oddalone s¹ od siebie i w miarê jak nomina³y rosn¹ do 1 i 2 euro, ³¹cz¹ siê
w jedn¹ wspóln¹ Europê bez granic.

Narodowe rewersy zosta³y zaprojektowane w poszczególnych pañstwach cz³onkow-
skich. Niektóre z nich przyjê³y taki sam wzór dla wszystkich nomina³ów:
l Belgia � Król Albert II
l Holandia � Królowa Beatrix
l Luksemburg � Wielki Ksi¹¿e Henryk oraz s³owo �Letzebuerg�
l Irlandia � celtycka harfa oraz irlandzkie s³owo �Eire�
Pozosta³e pañstwa albo zró¿nicowa³y wzory dla ka¿dego nomina³u (Austria, Grecja

i W³ochy) albo wykorzysta³y wzory obecnie obowi¹zuj¹cych walut narodowych (Fran-
cja, Finlandia i Niemcy).

Monety ró¿ni¹ siê wzorem, �rednic¹, grubo�ci¹ a tak¿e materia³em, z którego zosta³y
wykonane. Wszystkie monety s¹ okr¹g³e, z wyj¹tkiem 20 centów, która ma kszta³t kwiatu
hiszpañskiego.

Zgodnie z wcze�niejszymi ustaleniami, ka¿da z monet bez wzglêdu na narodowy rewers,
jest prawnym �rodkiem p³atniczym na ca³ym obszarze strefy euro, a nie tylko w kraju,
w którym zosta³a wybita.

Wspólne awersy monet euro

� r ó d ³ o: Narodowy Bank Polski



59Wp³yw Euro, wspólnej waluty Unii Europejskiej na konieczno�æ...

4. Skutki wprowadzenia wspólnej waluty Euro dla polskich
    podmiotów gospodarczych i społeczeństwa

23 maja 2001 roku Narodowy Bank Polski rozpocz¹³ kampaniê informacyjn¹, maj¹c¹
na celu przybli¿enie polskiemu spo³eczeñstwu kwestie zwi¹zane z wprowadzeniem do
obiegu na obszarze Unii Gospodarczej i Walutowej nowej waluty euro.

Dotychczas g³ówne skutki zwi¹zane z funkcjonowaniem euro by³y w Polsce odczu-
walne przez instytucje finansowe oraz przedsiêbiorstwa, które prowadzi³y dzia³alno�æ
handlow¹ z partnerami z krajów strefy euro. Wraz z wej�ciem do obiegu nowej, wspólnej
waluty sytuacja ta uleg³a diametralnej zmianie. Zmiany te dotyczy³y nie tylko zagranicz-
nych wyjazdów wakacyjnych i s³u¿bowych, ale tak¿e depozytów bankowych i kredytów
zaci¹gniêtych w walucie narodowej którego� z pañstw cz³onkowskich.

25 maja 2001 roku Sejm RP przyj¹³ ustawê o skutkach wprowadzenia w niektórych
pañstwach cz³onkowskich UE wspólnej waluty euro. Ustawa uregulowa³a kwestie zwi¹-
zane z funkcjonowaniem euro po 1 stycznia 2002 roku, dotycz¹ce w szczególno�ci:
l zachowania zasady ci¹g³o�ci kontraktów,
l obowi¹zkowych kursów konwersji walut narodowych na euro,
l zasad zaokr¹glania oraz zasad wymiany banknotów i monet.18

Nowa waluta znalaz³a siê w polskich bankach w grudniu 2001 roku. Zosta³a ona za-
kupiona przez NBP w Europejskim Banku Centralnym. Jednak banknoty i monety (tak jak
w pozosta³ych krajach nale¿¹cych do Unii Walutowej) nie trafi³y do obiegu przed 1 stycznia
2002 roku. Tak¿e polskie sieci handlowe nie mog³y byæ wcze�niej zaopatrzone w euro
przez banki komercyjne.19

18 � r ó d ³ o: Narodowy Bank Polski.
19 � r ó d ³ o: Biuletyn informacyjny Euro Info Centre, lipiec�sierpieñ 2001 r.
20 Od 1921 roku Belgia i Luksemburg maj¹ wspóln¹ walutê.

1 euro 13,7603 szylinga austriackiego (ATS)

1 euro 40,3399 franka belgijskiego (BEF) i luksemburskiego (LUF)20

1 euro 5,94573 marki fiñskiej (FIM)

1 euro 6,55957 franka francuskiego (FRF)

1 euro 340,750 drachmy greckiej (GRD)

1 euro 166,386 pesety hiszpañskiej (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 w³oskiego (ITL)

T a b e l a  2
Kursy walut narodowych w stosunku do euro

� r ó d ³ o: Narodowy Bank Polski
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Pocz¹wszy od 1 stycznia 2002 roku klienci banków komercyjnych mogli dokonaæ
transakcji kupna/sprzeda¿y euro za polsk¹ walutê a tak¿e wymieniaæ wycofywane waluty
dwunastu pañstw na euro w bankach komercyjnych oraz w oddzia³ach NBP. Do przelicza-
nia stosowane by³y wcze�niej ustalone sta³e kursy walut w stosunku do euro.

Wymiany wy¿ej wymienionych walut nie mo¿na by³o dokonaæ w kantorach. Po
28 lutym 2002 roku z tablic kantorów znik³y wycofane z obiegu waluty a na ich miejscu
pojawi³o siê euro, które mo¿na by³o (w tamtym okresie) kupowaæ i sprzedawaæ za
z³otówki. W Polsce tylko obywatele naszego kraju mieli prawo do zamiany walut UGW
na euro.

W przypadku rachunków bie¿¹cych lub lokat terminowych za³o¿onych w walucie  jed-
nych z dwunastu pañstw cz³onkowskich, 1 stycznia 2002 roku �rodki pieniê¿ne zosta³y
automatycznie przeliczone na euro wed³ug ustalonego sta³ego kursu konwersji, przy za-
chowaniu zasad zaokr¹glania. Banki nie pobiera³y prowizji za tê us³ugê, tak¿e warunki
wcze�niej podpisanej umowy pomiêdzy klientem i bankiem nie ulega³y zmianie.

Je¿eli zosta³o zaci¹gniête zobowi¹zanie wobec banku np. w postaci kredytu w jednej
z dwunastu walut Unii Gospodarczej i Walutowej, to jego sp³ata po 1 stycznia 2002 roku
by³a kontynuowana w walucie euro, po wcze�niejszym przewalutowaniu.

W przypadku posiadania walut pañstw cz³onkowskich, najlepszym rozwi¹zaniem
wydawa³o siê byæ ich sprzeda¿ do koñca 2001 roku lub te¿ za³o¿enie lokaty dewizowej
w banku. W przeciwnym razie, po 1 stycznia 2002 roku w momencie wymiany walut
banki pobiera³y prowizje.

Czeki podró¿ne wystawione przed 31 grudnia 2001 roku w walutach pañstw cz³on-
kowskich zosta³y przeliczone i zrealizowane w euro.21

Oprócz prowadzonych kampanii informacyjnych dotycz¹cych euro, banki ponios³y
(do chwili obecnej) tak¿e du¿e koszty zwi¹zane z modyfikacj¹ program oprogramowañ
komputerowych, ochron¹ transportów nowej waluty a tak¿e wymiany i przewalutowania
kredytów indeksowanych w obcych walutach.

5. Korzyści dla polskich podmiotów i gospodarki wynikające
    z wprowadzenia Euro

Analizuj¹c g³ówne za³o¿enia Unii Gospodarczo � Walutowej, nie sposób nie dopa-
trzyæ siê bezpo�rednich korzy�ci wynikaj¹cych z wprowadzenia nowej waluty euro. Do
najwa¿niejszych nale¿¹:
l redukcja ryzyka strat spowodowanych ró¿nicami kursowymi na miêdzynarodo-

wym rynku walut,
l wiêksza przejrzysto�æ i porównywalno�æ cen na obszarze UGW,
l zmniejszenie ryzyka strat zwi¹zanych z wahaniami kursów walut narodowych,
l uproszczenie miêdzynarodowej ksiêgowo�ci,

21 � r ó d ³ o: Narodowy Bank Polski.
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l ujednolicenie rynku kapita³owego pañstw cz³onkowskich, co umo¿liwi obni¿enie
stóp procentowych,

l ni¿sze koszty wymiany walut w podró¿ach s³u¿bowych i turystycznych po krajach
Unii Europejskiej.22

Korzy�ci zwi¹zane z pojawieniem siê nowej waluty w obiegu dotycz¹ tak¿e polskiej
gospodarki. Jak wynika z danych statystycznych 2/3 polskiego eksportu i importu to
wymiana handlowa z krajami Unii Europejskiej. Oznacza to, i¿ polskie podmioty gospo-
darcze zmuszone by³y do dostosowania siê do funkcjonowania w nowych warunkach,
zw³aszcza instytucje finansowe i przedsiêbiorstwa prowadz¹ce wymianê handlow¹ z kra-
jami z obszaru strefy euro.

Polska, jako kraj stowarzyszony z UE od 1996 roku i prowadz¹cy zaawansowane
rozmowy w kwestii przysz³ego cz³onkostwa w unii (planowane przyst¹pienie do UE
w maju 2003 roku), powinna liczyæ siê z tym, i¿ po przyst¹pieniu do Wspólnoty i spe³nie-
niu wcze�niej wymienionych kryteriów, z³oty zostanie zast¹piony przez wspóln¹ walut¹
europejsk¹. Nie zmienia to jednak faktu, i¿ ju¿ od chwili wprowadzenia euro do obiegu,
zaczê³o ono odgrywaæ istotn¹ rolê na polskim rynku us³ug finansowych. By³o to szcze-
gólnie widoczne w nastêpuj¹cych kwestiach:
l zagwarantowaniu ci¹g³o�ci wcze�niej zawartych umów w ecu,
l zmianie w stosowaniu dotychczasowych stóp preferencyjnych w walutach narodo-

wych UE i ich zamianie na stopê preferencyjn¹ EURIBOR,
l poszerzeniu ofert banków o us³ugi i produkty denominowane w euro, np.: rachunki

bie¿¹ce i oszczêdno�ciowe, kredyty, gwarancje, akredytywy, us³ugi rozliczeniowe
w obrocie z kontrahentami zagranicznymi, instrumenty pochodne,

l uznaniu euro za jedn¹ z walut wymienialnych, zastêpuj¹c¹ od 1 stycznia 2002 roku
dwana�cie walut narodowych pañstw UGW,

l zmianie w systemach ksiêgowych i oprogramowaniach informatycznych niezbêd-
nych do zapewnienia obs³ugi produktów i transakcji w euro.23

Podsumowanie

1 stycznia 2002 roku byli�my �wiadkami najwiêkszej w historii ludzko�ci wymiany
pieni¹dza. Wprowadzenie nowej waluty do obiegu bezgotówkowego sta³o siê faktem na
pocz¹tku 1999 roku, kiedy to jedena�cie pañstw Unii Europejskiej przyst¹pi³o do Unii
Gospodarczej i Walutowej. Dwa lata pó�niej kolejnym i jak na razie ostatnim cz³onkiem
zosta³a Grecja, która wykorzystuj¹c okres przej�ciowy dokona³a istotnej poprawy swoich
wska�ników gospodarczych.

Jednym z g³ównych celów UGW jest umocnienie gospodarki europejskiej w stosunku do
gospodarki �wiatowej. Stabilizacja strefy euro oraz dalsze pog³êbianie wiêzi gospodarczej
krajów UE sprawi³o, i¿ w chwili obecnej Europa sta³a siê bardziej odporna na  zewnêtrzne

22 Por. B o ¿ y k  P., M i s a l a  J., P u ³ a w s k i  M., Miêdzynarodowe Stosunki Ekonomiczne, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001 r.

23 S t a n k i e w i c z  A., �Waluty do lamusa, euro na start�, Rzeczpospolita, 6 czerwiec 2001 r.
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kryzysy w miêdzynarodowym systemie walutowym a szczególnie na kryzysy zwi¹zane
z zaburzeniami kursu dolara USA. Realizacja jednego z wa¿niejszych zadañ zwi¹zanych
z wprowadzeniem euro, a wiêc utrzymania stabilno�ci cen, powinno zachêciæ inwestorów
do wyboru tej waluty a tak¿e do postrzegania jej jako waluty rezerwowej. Czy to nast¹pi
i dok³adnie kiedy trudno jest przewidzieæ, chocia¿ w wielu �rodowiskach biznesowych
istnieje przekonanie, i¿ w perspektywie kilkunastu lat euro ma du¿e szanse zast¹piæ dola-
ra w roli g³ównej waluty, w której bêd¹ utrzymywane rezerwy pañstw.

Proces wprowadzenia euro w krajach Unii Walutowej nie oznacza³ tylko samych ko-
rzy�ci, powodowa³ te¿ ogromne koszty, w szczególno�ci  zwi¹zane z:
l technicznymi przygotowaniami do przyjêcia nowej waluty,
l szkoleniami w instytucjach finansowych i w przedsiêbiorstwach,
l kampaniami informacyjnymi, których g³ównym zadaniem by³o zapoznanie i prze-

konanie spo³eczeñstw krajów cz³onkowskich do euro,
l stratami poniesionymi przez banki z tytu³u przeprowadzania operacji dewizowych.

Kolejnym aspektem, z którym w przysz³o�ci bêdzie musia³a sobie poradziæ UGW jest
kwestia przyst¹pienia nowych cz³onków. Jak na razie Szwecja, Dania i Wielka Brytania
przyjê³y postawê oczekuj¹c¹ i obserwuj¹c¹, jak w perspektywie kolejnych lat zacznie
dzia³aæ Unia Gospodarcza i Walutowa. Ewentualne przyst¹pienie uzale¿niaj¹ od poparcia
spo³eczeñstwa dla tego zamierzenia (chocia¿ kolejne referenda w tej sprawie nadal ujaw-
niaj¹ zbyt niski stopieñ poparcia dla wspólnej waluty) oraz od zbie¿no�ci interesów naro-
dowych z unijnymi.

W maju 2003 roku do Wspólnoty przyst¹pi kolejne dziesiêæ pañstw. Z czasem, uzale¿-
niaj¹c d³ugo�æ procesu przygotowawczego od unijnych kryteriów i gotowo�ci samej unii,
rozpocznie siê procedura przystêpowania do Unii Walutowej kolejnych kandydatów, czyli
zastêpowanie kolejnych walut narodowych pañstw cz³onkowskich wspóln¹ walut¹ euro.

Ca³o�ciowej oceny nowej waluty bêdzie mo¿na dokonaæ dopiero za kilka lat. Do tego
czasu pozostaje tylko wiara w sukces euro i postrzeganie jej, jako kolejnego milowego
kroku w kierunku integracji pañstw europejskich.
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Leszek Kozioł

Istota i ocena produktywności

1. Wokół pojęcia produktywności

Produktywno�æ, obok zdolno�ci przedsiêbiorstwa do rozwoju w ogóle, a rozwoju ryn-
ków zbytu w szczególno�ci, jest zasadniczym desygnatem konkurencyjno�ci. Produk-
tywno�æ przes¹dza bowiem o zdolno�ci do wykorzystania zasobów, a ta z kolei stanowi
podstawê rozwoju zasobów � zasadniczego celu przedsiêbiorstwa. Dlatego niektórzy
znani autorzy uto¿samiaj¹ produktywno�æ z konkurencyjno�ci¹, podkre�laj¹c jej kluczo-
we znaczenie dla przetrwania i rozwoju przedsiêbiorstwa. Znaczenie produktywno�ci
w kontek�cie badañ nad konkurencyjno�ci¹ podkre�la³ m.in. M.E. Porter, który k³ad¹c
znak równo�ci miêdzy konkurencyjno�ci¹ a produktywno�ci¹, okre�lenie czynników, które
j¹ determinuj¹ uwa¿a³ za wa¿ne [M.E. Porter 1990, s. 1 i nast.].

Zagadnienie produktywno�ci wci¹¿ jest jeszcze przedmiotem o¿ywionej dyskusji, cho-
cia¿ nale¿y do kategorii elementarnych w naukach ekonomicznych. W nauce organizacji
i zarz¹dzania produktywno�æ jest jedn¹ z miar sprawnego dzia³ania. Liczni badacze nadal
zastanawiaj¹ siê nad istot¹ pojêcia efektywno�æ, produktywno�æ, wydajno�æ pracy i inny-
mi pokrewnymi terminami, jak równie¿ rozwa¿aj¹ sposoby pomiaru tych kategorii oraz
staraj¹ siê wytyczyæ kierunki i metodykê analizy czynników produktywno�ci.

Przez efektywno�æ rozumie siê stosunek (relacje) wytworzonych dóbr do nak³adów
czynników wytwórczych, poniesionych na ich wytworzenie. Dok³adniej ujmuj¹c tê funk-
cje efektywno�ci¹ nazywamy cechê dzia³ania, odzwierciedlon¹ w relacji efektów u¿ytko-
wych uzyskanych w pewnym okresie czasu do nak³adów koniecznych do osi¹gniêcia
tego efektu w tej jednostce czasu. Przejawiaæ siê mo¿e w nastêpuj¹cej formule: maksyma-
lizacji stopnia realizacji celu przy danym nak³adzie �rodków b¹d� minimalizacji nak³adu
�rodków przy zachowaniu danego stopnia realizacji celu [K. Lisiecka 2003, s. 14].
Z kolei kategoria produktywno�ci relacjê tê konkretyzuje, podaj¹c ów wynik w przelicze-
niu na jednostkê nak³adów. Je¿eli stosunek ten wyra¿a siê wielko�ci¹ wytworzonych dóbr
do jednostkowych nak³adów pracy ¿ywej, to wówczas jest to wydajno�æ pracy [S³ownik
ekonomiczny... 1992 s. 211; I. Durlik 1997, s. 9]. Analizuj¹c efektywno�æ (produk-
tywno�æ) nale¿y j¹ rozpatrzyæ w aspekcie stopnia realizacji zaplanowanych dzia³añ czy
wytycznych celów, a wiêc w kontek�cie skuteczno�ci dzia³ania. Zale¿no�ci miêdzy sku-
teczno�ci¹ a efektywno�ci¹ systemu zarz¹dzania przedstawiono w tablicy 1. Najczê�ciej
wyró¿nia siê produktywno�æ ca³kowit¹ (globaln¹) i cz¹stkow¹ [A. Kosieradzka 1995].
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Produktywno�æ ca³kowita to stosunek ca³kowitej ilo�ci wytworzonych dóbr do ³¹cznej
ilo�ci nak³adów poniesionych na ich wytworzenie.

T a b l i c a  1
Zale¿no�æ miêdzy skuteczno�ci¹ i efektywno�ci¹

Cele nieprawid³owe�brak warto�ci Cele prawid³owe koszty przyjmuj¹ce warto�ci

Robienie niew³a�ciwych rzeczy Robienie w³a�ciwych rzeczy
we w³a�ciwy sposób we w³a�ciwy sposób

Robienie niew³a�ciwych rzeczy Robienie w³a�ciwych rzeczy w niew³a�ciwy
w niew³a�ciwy sposób sposób

Efektywno�æ

Skuteczno�æ

� r ó d ³ o: [T. Conti s. 21]

W ujêciu spo³ecznym przez termin produktywno�æ rozumie siê mentalno�æ, nastawie-
nie na ci¹g³e usprawnianie organizacji, zw³aszcza doskonalenie procesów wytwórczych
maj¹ce na celu podnoszenie efektywno�ci organizacji [A. Kosieradzka 2000, s. 284.].

Zdaniem autorów zajmuj¹cych siê tym zagadnieniem analiza produktywno�ci stanowi
uzupe³nienie i pog³êbienie analizy finansowej przedsiêbiorstwa, tworz¹c system standar-
dów i norm spe³niaj¹cy funkcjê diagnostyczn¹ i prognostyczn¹ (decyzyjn¹). W instytu-
cjach i przedsiêbiorstwach, a wiêc w skali mikroekonomicznej i mikrospo³ecznej czêsto
podejmowane s¹ próby okre�lania produktywno�ci ca³kowitej za pomoc¹ ró¿norodnych
wska�ników finansowych, stosowanych w ramach wska�nikowej analizy finansowej.  Przy-
k³adowo, istotê produktywno�ci ca³kowitej odzwierciedlaj¹ nastêpuj¹c jej wska�niki:
produktywno�æ kosztów, produktywno�æ maj¹tku oraz produktywno�æ kapita³u w³asnego
[B. Haus 2000, s. 219�221].

Produktywno�æ kosztów � wyra¿aj¹ca siê stosunkiem przychodu ze sprzeda¿y do
kosztów sprzedanej produkcji � odzwierciedla wynik osi¹gniêty z tytu³u poniesionych
kosztów. Jej wzrost zale¿y od zwiêkszenie sprzeda¿y i wzrostu �redniej ceny sprzedawa-
nych dóbr z jednej strony oraz zmniejszenie kosztów ze strony drugiej.

Produktywno�æ maj¹tku (aktywów) � rozumiana jako stosunek przychodu ze sprze-
da¿y do warto�ci maj¹tku � podkre�la znaczenie maj¹tku zaanga¿owanego w dan¹ dzia-
³alno�æ gospodarcz¹. Sk³adniki tego maj¹tku w ró¿nym stopniu oddzia³uj¹ na wielko�æ
sprzeda¿y i poziom kosztów, st¹d te¿ poziom maj¹tku i jego struktura (np. warto�æ maj¹t-
ku trwa³ego i obrotowego) wp³ywaj¹ na wzrost produktywno�ci.

Produktywno�æ kapita³u w³asnego � bêd¹cy wynikiem relacji przychodu ze sprzeda-
¿y do kapita³u w³asnego � zale¿y, pomijaj¹c warto�æ sprzeda¿y, od zapotrzebowania na
kapita³ oraz od jego struktury. Zasadnicze sk³adniki pasywów to kapita³ w³asny, kapita³ obcy
oraz pasywa sta³e. Zmniejszenie wielko�ci kapita³u w³asnego zwiêksza jego produktyw-
no�æ w sytuacji, gdy zwiêksza siê odpowiednio udzia³ w pasywach kapita³u obcego
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i pasywów sta³ych. Przyk³adowo zwiêkszenie udzia³u kapita³u obcego nastêpuje wtedy,
gdy dzia³a d�wignia finansowa; mo¿na je równie¿ zwiêkszyæ wyd³u¿aj¹c terminy p³atno-
�ci za dostawy i inne zobowi¹zania.

Innymi, czêsto stosowanymi miarami produktywno�ci ca³kowitej � zw³aszcza w jed-
nostkach organizacyjnych wprowadzaj¹cych kontrolling finansowy � mo¿e byæ wska�-
nik rentowno�ci, p³ynno�ci finansowej, zad³u¿enia czy wska�nik aktywno�ci kapita³u.

W przypadku produktywno�ci pracy, zwanej wydajno�ci¹ pracy, mo¿na wyodrêbniæ
nastêpuj¹ce jej odmiany:
l wydajno�æ indywidualn¹ � wydajno�æ rzeczywista konkretnego pracownika liczo-

na w efektach charakterystycznych dla rodzaju jego pracy,
l wydajno�æ zespo³ow¹ � zwan¹ te¿ wydajno�ci¹ grupow¹ � to wydajno�æ

przeciêtna na jednego cz³onka zespo³u, otrzymywana przez podzielenie wyników
pracy danego zespo³u przez liczbê jego cz³onków � liczy siê j¹ na ró¿nych szcze-
blach i dla ró¿nych grup pracowniczych w przedsiêbiorstwie,

l wydajno�æ spo³eczn¹ � to przeciêtna wydajno�æ liczona na jednego zatrudnione-
go w skali bran¿y, dzia³u, gospodarki narodowej.

Wymienione odmiany wydajno�ci pracy mog¹ byæ wyra¿one stosunkiem produkcji
sprzedanej (przychodu ze sprzeda¿y brutto lub przychodu ze sprzeda¿y netto) do:
l ogólnej liczby zatrudnionych (wydajno�æ spo³eczna),
l jednostki organizacyjnej (wydajno�æ zespo³owa),
l pracownika (wydajno�æ indywidualna).

Produktywno�æ pracy mo¿e wyra¿aæ siê równie¿ stosunkiem produkcji sprzedanej do
kosztów pracy, efektywnego czasu pracy lub czasu wypoczynku [M. Gableta 1999, s. 131].

Produktywno�æ cz¹stkowa jest stosunkiem ca³kowitej ilo�ci wytworzonych dóbr do ilo�ci
poszczególnych rodzajów czynników wytwórczych u¿ytych do ich wytworzenia. Mo¿na wiêc
mówiæ o produktywno�ci pracy, kapita³u, energii, �rodków trwa³ych, materia³ów i innych
elementów systemu wytwórczego, czy produktywno�ci zasobów informacyjnych, a na-
wet produktywno�ci organizacji. Ostatnia z wymienionych odmian produktywno�ci cz¹st-
kowych � produktywno�æ organizacji � odnosi siê do oceny realizacji procesów organi-
zowania, czy funkcji zarz¹dzania albo do oceny ich rezultatu; znajduje odpowied� na
pytanie, w jaki sposób mo¿na usprawniæ procesy w ka¿dym elemencie ³añcucha warto�ci.
[H. Piekarz, A. Stabry³a 1989].

Warto podkre�liæ, ¿e produktywno�æ ca³kowita nie jest sum¹ produktywno�ci cz¹stko-
wych, lecz raczej iloczynem. Produktywno�æ ca³kowita ujmuje bowiem konfiguracjê czyn-
ników wytwórczych i stopieñ ich wykorzystania, identyfikuje obszary i mo¿liwo�ci wy-
st¹pienia synergii. W porównaniu z konkurentami wskazuje zatem na dostosowanie tych
wielko�ci do sytuacji na rynku i czêsto przes¹dza o konkurencyjno�ci przedsiêbiorstwa.

Obok przedstawionej pokrótce tradycyjnie ujmowanej produktywno�ci, pojawiaj¹ siê
nowe propozycje jej okre�lania. Jedna z nich � zwana produktywno�ci¹ strukturaln¹ �
opiera siê na za³o¿eniu odniesienia kosztów okre�lonej dzia³alno�ci do przypadaj¹cego
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nañ udzia³u w efekcie koñcowym funkcjonowania ca³ego przedsiêbiorstwa. Koncepcja ta
respektuje zasadê adekwatno�ci kosztów i � tej dzia³alno�ci i jej udzia³u w wypracowa-
nym przez przedsiêbiorstwo efekcie koñcowym.

W proponowanej koncepcji przyjêto jako klucz rozliczeniowy efektu koñcowego tzw.
koszty produktywne, rozdzielaj¹c je od kosztów zbêdnych (typowych i wyodrêbnionych).
Koszty zbêdne nie generuj¹ ¿adnego przychodu, jakkolwiek z rachunkowego (ksiêgowe-
go) punktu widzenie s¹ one wliczane do kosztów ca³kowitych.

Koszty produktywne to te, które wyra¿aj¹ normalne (wynikaj¹ce z organizacji oraz
techniki wytwarzania) i ekonomiczne (przynosz¹ce przychody) zu¿ycie czynników wy-
twórczych. Natomiast w zakresie kosztów zbêdnych wyró¿nia siê: stratê na brakach, war-
to�æ niewykorzystanego potencja³u wytwórczego, koszty zbêdnych funkcji, zbêdne zapa-
sy i inne. [A. Stabry³a 2000, s. 562].

Celem rachunku produktywno�ci strukturalnej jest ocena zagospodarowania czynni-
ków wytwórczych, zespolonych w okre�lonego rodzaju dzia³alno�ci. Rachunek produk-
tywno�ci spe³nia przede wszystkim funkcje diagnostyczn¹, jego istot¹ jest bowiem anali-
za ekonomiczno�ci dzia³ania, w zwi¹zku z poszukiwaniem odpowiedzi na pytanie, czy
w przedsiêbiorstwie wystêpuje efekt synergiczny (o charakterze gospodarczym), czy te¿
wystêpuj¹ przypadki niegospodarno�ci, wywo³uj¹ce skutki negatywne, sk³adaj¹ce siê na
efekt syssynergii. [A. Stabry³a 2000, s. 560].

2. Czynniki produktywności i ich pomiar

Mianem czynnika mo¿na okre�liæ elementy procesu wytwórczego oraz zjawiska natu-
ry technicznej, ekonomicznej i spo³ecznej, które przez swój stan lub zmianê stanu wp³y-
waj¹ w istotny sposób na poziom produktywno�ci. Niektórzy autorzy oddzielaj¹ warunki
od czynników produktywno�ci podkre�laj¹c, ¿e te pierwsze wp³ywaj¹ na efektywno�æ
po�rednio � w³a�nie przez czynniki [F. Michoñ 1979, s. 10]. Wprawdzie rozdzielenie
tych dwóch pojêæ mo¿e odgrywaæ pewn¹ rolê w postêpowaniu badawczym, niemniej
jednak w wielu sytuacjach oddzielenie warunków i czynników jest trudne, niecelowe.

Czynniki nigdy nie oddzia³uj¹ na produktywno�æ pojedynczo, s¹ liczne, ró¿norodne
i wzajemnie ze sob¹ zwi¹zane. Ka¿dy z nich oddzia³ywa na czynniki pozosta³e, sam bê-
d¹c pod ich wp³ywem.

W literaturze przedmiotu spotyka siê wiele propozycji systematyzacji czynników pro-
duktywno�ci, a w tym zw³aszcza klasyfikacji czynników wydajno�ci pracy. Ograniczono
siê wiêc do podania niektórych z nich, wa¿niejszych. Otó¿, najczê�ciej wymieniane s¹
podstawowe grupy czynników, tworz¹ce elementy procesu pracy takie, jak: zasoby pracy,
zasoby kapita³owe, zasoby rzeczowe, zasoby informacyjne oraz organizacjê. W obrêbie
podstawowych grup czynników mo¿na wyró¿niæ szereg czynników szczegó³owych.

Ka¿dy czynnik wchodz¹cy w sk³ad danej grupy okre�la jedn¹ lub kilka cech wyra¿o-
nych za pomoc¹ mierników, a te z kolei odzwierciedlaj¹ odpowiednie wska�niki. Powi¹-
zania miêdzy czynnikami, miernikami i wska�nikami ilustruje tablica 1 bêd¹ca wycin-
kiem ogólnego schematu grupy czynników �zasoby pracy�.
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Jak mo¿na zauwa¿yæ, nie ma jednej uniwersalnej miary produktywno�ci systemów
wytwórczych; mo¿na raczej mówiæ o zbiorze (zestawie) mierników produktywno�ci, ka¿dy
z nich spe³niaj¹c funkcjê charakterystyczn¹ okre�la stan badanego fragmentu organiza-
cji. Zbiór ten, ujawniaj¹c korzystne lub niekorzystne zjawiska i procesy w dzia³alno�ci
przedsiêbiorstwa, nie powinien byæ przypadkowy, lecz powinien stanowiæ zestaw celowo
dobranych, wzajemnie powi¹zanych wska�ników.

Przyk³adowo, miernik �zwolnienia pracowników ogó³em� mo¿e byæ okre�lony jedno-
cze�nie kilkoma wska�nikami: wspó³czynnikiem zwolnieñ, skorygowanym wspó³czyn-
nikiem zwolnieñ, wspó³czynnikiem przyjêæ, ogólnym wspó³czynnikiem p³ynno�ci i inne.

Wz = O / Z · 100

gdzie:
Wz � wspó³czynnik zwolnieñ wyra¿ony

w odsetkach ogó³u zatrudnionych,
O � liczba pracowników, którzy odeszli

z pracy w pewnym okresie,
Z � przeciêtna liczba zatrudnionych

Wp = P / Z · 100

gdzie:
Wp � wspó³czynnik przyjêæ wyra¿ony

w odsetkach ogó³u zatrudnionych,
P � liczba pracowników przyjêtych

w okre�lonym czasie,

Czynnik Przyk³adowe mierniki

Struktura kadr Zatrudnienie na stanowiskach robotniczych i nierobotniczych.
Struktura zatrudnienia.
Ogólny i �redni potencja³ wykszta³cenia.
�redni sta¿ pracy.

Poziom fluktuacji Zwolnienia pracowników ogó³em i w poszczególnych grupach zatrudnionych.
personelu Struktura zwolnieñ z pracy wed³ug formy rozwi¹zywania stosunku pracy.

Struktura zwolnieñ w przekroju charakteru wykonywanych czynno�ci.
Przyczyny odej�æ pracowników.

Stosunki Konflikty � liczba ujawnionych konfliktów � przyczyny.
miêdzyludzkie Atmosfera w miejscu pracy.

Poziom zadowolenia za³ogi ze stosunków z prze³o¿onymi i wspó³pracownikami.

Kszta³cenie i rozwój Liczba i rodzaj szkoleñ zorganizowanych przez zak³ad pracy.
Udzia³ pracowników w ró¿nych formach doskonalenia kadr.
Nak³ady na kszta³cenie i rozwój personelu.
Udzia³ nak³adów na rozwój kadr w kosztach pracy.
Nak³ady na naukê pracowników w szko³ach i uczelniach wy¿szych.

Warunki pracy Uci¹¿liwo�æ materialnego �rodowiska pracy.
Wypadki przy pracy. Choroby zawodowe.
Poziom absencji chorobowej pracowników.

T a b l i c a  2
Zestawienie czynników i mierników okre�laj¹cych zasoby pracy
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Ze wzglêdu na istotê i charakter czynników dzieli siê je na: materialne (np. zasoby fizycz-
ne) i niematerialne. Czynniki materialne to wspomniane ju¿ zasoby rzeczowe, finansowe
i ludzkie. Natomiast zasoby niematerialne to przede wszystkim: prawa w³asno�ci intelektual-
nej (np. patenty, prawa autorskie, tajemnice handlowe), bazy danych (dotycz¹ce klientów,
dostawców), sieci kontaktów, reputacja firmy, marka produktów, wiedza i do�wiadczenie pra-
cowników (a tak¿e doradców, dostawców, dystrybutorów) oraz kultura organizacyjna.

Interesuj¹c¹ propozycjê podzia³u i badania spo³ecznych czynników efektywno�ci pra-
cy przedstawi³ Mason Haire. Koncepcja opiera siê na za³o¿eniu, ¿e krzyw¹ efektywno�ci
pracy zespo³u pracowników np. brygady roboczej cechuje tendencja do osi¹gania stanu
wzglêdnej równowagi. (Zob. rys 1).

Czynnik Przyk³adowe mierniki

Poziom zaspokojenia Wielko�æ, dynamika i struktura �redniej miesiêcznej p³acy indywidualnej.
potrzeb pracowników �rednie miesiêczne wynagrodzenie na stanowiskach robotniczych i nierobotniczych.

Stosowanie bod�ców pozap³acowych.

Efektywno�æ Wykorzystanie czasu pracy.
wykorzystania Innowacyjno�æ
potencja³u Wielko�æ, dynamika i struktura kosztów pracy
kadrowego Udzia³ kosztów pracy w ca³kowitych kosztach dzia³alno�ci firmy

Wydajno�æ pracy na zatrudnionego.

� r ó d ³ o: [M. Czerska 2000, s. 124].

Rys. 1. Si³y dzia³aj¹ce w kierunku utrzymania stanu wzglêdnej równowagi wydajno�ci pracy
� r ó d ³ o: [F. Michoñ 1981, s. 112].
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Wy¿sz¹ efektywno�æ pracy kierownictwo firmy mo¿e osi¹gn¹æ przez wzmocnienie si³
pod krzyw¹ efektywno�ci pracy, a wiêc si³ o negatywnym charakterze, wzbudzaj¹cych
ujemne reakcje za³ogi lub za pomoc¹ odpowiednich zabiegów redukuj¹cych oddzia³ywa-
nie si³ hamuj¹cych, wystêpuj¹cych nad krzyw¹. Ró¿nica miêdzy tymi dwoma rozwi¹za-
niami polega na tym, ¿e stosuj¹c zabiegi drugiego typu osi¹ga siê ten sam wynik przy
mniejszym napiêciu za³ogi [F. Michoñ 1981, s. 110�115]

        Koncepcja M. Haire�a nasuwa wniosek, ¿e w badaniach analitycznych zmierza-
j¹cych do ustalenia czynników efektywno�ci pracy równie wa¿ne jest wskazywanie za-
równo roli czynników stymuluj¹cych, jak i hamuj¹cych. St¹d te¿ koncepcja ta stanowi
dyrektywê metodologiczn¹ sugeruj¹c¹ rozszerzenie pola analizy prowadzonych badañ na
czynniki hamuj¹ce efektywno�æ pracy.

Do niedawna punkt ciê¿ko�ci badania czynników produktywno�ci k³adziono g³ównie
na czynniki materialne, obecnie coraz wiêkszego znaczenia nabieraj¹ czynniki niemate-
rialne zw³aszcza te, które zale¿¹ od ludzi, sporym utrudnieniem jest jednak to, ¿e ich
wp³yw na produktywno�æ przedsiêbiorstwa nie jest jeszcze dog³êbnie zbadana.

3. Metodyka oceny produktywności i wydajności pracy

Celem analizy produktywno�ci jest diagnoza stanu organizacji, a w szczególno�ci okre-
�lenie stopnia wykorzystania zasobów firmy. W analizie tej szczególne miejsce zajmuje
ustalenie przyczyn niskiej produktywno�ci czynników wytwórczych oraz identyfikacja
rezerw, których wykorzystanie przyczyni³oby siê do jej wzrostu. Wprawdzie rezerwy
te maj¹ ró¿norodny charakter ze wzglêdu na miejsce powstawania, wielko�æ, czas nie-
zbêdny do ich uruchomienia, to jednak najczê�ciej wynikaj¹ one z nastêpuj¹cych relacji
[M. Papiernik�Wojdera 2000, s. 468]:
l niew³a�ciwych proporcji miêdzy poszczególnymi kategoriami zasobów,
l niepe³nego wykorzystania zdolno�ci produkcyjnych wynikaj¹cego ze stopniowe-

go dochodzenia do planowanego wykorzystania mocy produkcyjnych,
l niepe³nego wykorzystania zdolno�ci produkcyjnych wynikaj¹cego ze �wiadome-

go i zamierzonego utrzymywania rezerw produkcyjnych, z czym wi¹¿e siê pono-
szenie kosztów gotowo�ci produkcyjnej, np. w celu wykorzystania nadarzaj¹cych
siê okazji rynkowych,

l niepe³nego wykorzystania zdolno�ci produkcyjnych zwi¹zanych z sezonowo�ci¹
i cykliczno�ci¹ produkcji,

l utrzymywania nadmiernych zasobów w porównaniu z potrzebami produkcyjnymi,
l zbyt niskiej efektywno�ci zasobów wynikaj¹cej ze z³ej organizacji procesów pozy-

skania i wykorzystania zasobów, nieskutecznych systemów motywacji, z³ej orga-
nizacji procesów wytwórczych i inne.

W�ród licznych sugestii, zasad i propozycji za³o¿eñ analizy produktywno�ci, podawa-
nych przez ró¿nych autorów warto wspomnieæ o kilku z nich. Najwa¿niejsze i najczê�ciej
wymieniane za³o¿enia mo¿na uj¹æ nastêpuj¹co [A. Kosieradzka 2000, s. 286]:
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l analiza i ocena produktywno�ci powinna stanowiæ uzupe³nienie wyników analizy
finansowej przedsiêbiorstwa;

l podstawowym elementem analizy jest system wska�ników produktywno�ci;
l metoda powinna umo¿liwiæ porównywanie uzyskiwanych wyników w czasie i prze-

strzeni. Powinna zatem zapewniæ obserwacjê trendów wska�ników produktywno�-
ci i umo¿liwiæ porównywanie z innymi, zw³aszcza z odpowiednimi wska�nikami
osi¹gniêtymi przez konkurentów;

l metodyka powinna stanowiæ istotny element systemu informacji mened¿erskiej,
dostarczaj¹c jednoznacznej, ci¹g³ej i u¿ytecznej informacji dla procesu podejmo-
wania decyzji na ró¿nych szczeblach zarz¹dzania.

Warto dodaæ, ¿e wspomniany system wska�ników produktywno�ci powinien odznaczaæ
siê kompleksowo�ci¹, spójno�ci¹, hierarchiczno�ci¹ i otwarto�ci¹ [A. Kosieradzka 2000, s. 287].

System jest kompleksowy i spójny wtedy, gdy obejmuje zestaw przydatnych wska�ni-
ków charakteryzuj¹cych zarówno produktywno�æ ca³kowit¹, jak i cz¹stkow¹, miêdzy któ-
rymi wystêpuj¹ zale¿no�ci i powi¹zania zw³aszcza w uk³adzie hierarchicznym. Je�li uk³ad
wska�ników jest adekwatny do struktury organizacyjnej firmy, uwzglêdnia jej szczeble
zarz¹dzania, mówimy wtedy o hierarchiczno�ci systemu. Wyró¿nia siê wiêc mierniki cha-
rakteryzuj¹ce ca³¹ firmê, mierniki dotycz¹ce jednostek organizacyjnych, zw³aszcza cen-
trów biznesowych oraz mierniki opisuj¹ce funkcjonowanie poszczególnych stanowisk
pracy (zob. tab. 3). Natomiast otwarto�æ systemu zak³ada mo¿liwo�æ jego uzupe³niania
zale¿nie od potrzeb informacyjnych poszczególnych szczebli zarz¹dzania oraz warianto-
wy dobór wska�ników.

Specyficznym i klasycznym zarazem zasobem ka¿dej firmy s¹ zasoby ludzkie. Pod-
stawowymi miernikami stopnia ich wykorzystania s¹ koszty pracy oraz poziom wydajno-
�ci pracy, okre�lany spor¹ liczb¹ czynników. Warto zatem analizê produktywno�ci pracy
(wydajno�ci pracy) uzupe³niæ o zbadanie jej czynników.

Podstawowym celem analizy czynników wydajno�ci pracy jest ujawnienie jej rezerw oraz
zbadanie mo¿liwo�ci wzrostu wydajno�ci pracy przez wprowadzenie planowych zmian
w uk³adzie czynników, które na ni¹ wp³ywaj¹. Natomiast zadaniem tej analizy jest poznanie

Rodzaj produktywno�ci

T a b l i c a  3
Zakres oceny produktywno�ci

Produktywno�æ ca³kowita Produktywno�æ cz¹stkowa

Przedsiêbiorstwo

Jednostka organizacyjna
(jednostki biznesowe)

Stanowisko pracy

Zasoby
kapita³owe

Zasoby
rzeczowe

Zasoby
pracy

Zasoby
Informacyjne

Inne

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne
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przyczyn g³ównych tzn. wyodrêbnienie tych czynników, które dzia³aj¹c stale, okre�laj¹
poziom wydajno�ci pracy.

Kszta³towanie siê wydajno�ci pracy w danym okresie na okre�lonym poziomie jest
wypadkow¹ oddzia³ywania wielu czynników. Mo¿na zatem mówiæ o efekcie synergicz-
nym ró¿nych czynników wydajno�ci pracy. Mimo ¿e ka¿dy z nich mo¿e oddzia³ywaæ
z inn¹ si³¹, to jednak dadz¹ siê zaobserwowaæ pewne prawid³owo�ci w zakresie wydaj-
no�ci pracy, determinowane przez zbiór przyczyn (czynników) g³ównych. W odró¿nieniu
od nich przyczyny uboczne, wystêpuj¹ce sporadycznie w indywidualnych przypadkach,
w dzia³aniu których trudno dopatrzyæ siê jakiejkolwiek prawid³owo�ci.

Wszelkie prawid³owo�ci mo¿na zidentyfikowaæ jedynie w oparciu o wyniki prac analitycznych
obejmuj¹cych stosunkowo liczne zbiory faktów, rzadko w wyniku pojedynczego faktu. Je�li
w rezultacie badañ nie wykrywa siê ¿adnej prawid³owo�ci, to nie oznacza to obiektywnie
braku prawid³owo�ci. Mo¿e to byæ spowodowane zastosowaniem niew³a�ciwych metod ba-
dawczych, b³êdem grupowania danych, przyjêciem zbyt krótkiego okresu badañ i inne.

Na metodykê analizy czynników wydajno�ci pracy sk³adaj¹ siê nastêpuj¹ce jej etapy:
l okre�lenie czynników (klasyfikacja czynników), które w �ci�le okre�lonym zakre-

sie i czasie oddzia³uj¹ na wydajno�æ pracy;
l ustalenie wska�ników odzwierciedlaj¹cych najistotniejsze cechy czynników wy-

dajno�ci pracy. Wska�niki te precyzuj¹ oddzia³ywanie czynników oraz u³atwiaj¹
jego ekonomiczn¹ interpretacjê;

l okre�lenie �cis³o�ci zwi¹zku zachodz¹cego miêdzy badanymi czynnikami a wy-
dajno�ci¹ pracy; obliczenie si³y oddzia³ywania czynników na wydajno�æ pracy;

l zestawienie wska�ników do oceny czynników wydajno�ci pracy porównywalnych
w czasie i w przestrzeni.

W analizie czynników wydajno�ci pracy rozró¿nia siê analizê jako�ciow¹ i analizê
ilo�ciow¹. Pierwsze dwa etapy tej analizy to analiza jako�ciowa, sprowadzaj¹ca siê g³ów-
nie do wyboru do dalszych badañ w³a�ciwych czynników wydajno�ci pracy oraz charak-
teryzuj¹cych je mierników i wska�ników. Kolejne dwa etapy to analiza ilo�ciowa, której
zadaniem jest kwantyfikacja omawianych zwi¹zków i zale¿no�ci. W analizie tej najczê�-
ciej wykorzystywane s¹ metody statystyczne i ekonometryczno�matematyczne.

Na metodykê niemal ka¿dego postêpowania badawczego sk³adaj¹ siê sekwencja dzia-
³añ, które mo¿na uj¹æ w formie etapów (kroków) oraz wyszczególnienie metod i technik
badawczych pomocnych w realizacji poszczególnych etapów. W przypadku analizy pro-
duktywno�ci mo¿na podaæ nastêpuj¹ce etapy tego procesu [A. Kosieradzka 2000, s. 282]:
l rozpoznanie sytuacji przedsiêbiorstwa, ze szczególnym uwzglêdnieniem strategii

kierownictwa, skonkretyzowanej w planie biznesowym;
l okre�lenie systemu mierników (wska�ników) produktywno�ci bêd¹cych przedmio-

tem analizy;
l audyt ogólny;
l audyt szczegó³owy;
l stworzenie systemu informacyjnego w zakresie produktywno�ci.
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Pierwszym etapem procesu analizowania produktywno�ci jest rozpoznanie celów
przedsiêbiorstwa oraz sposobów ich realizacji, tj. identyfikacja strategii kierownictwa
oraz prze³o¿enie tej strategii na konkretne dzia³ania zw³aszcza te, które wi¹¿¹ siê z popra-
w¹ produktywno�ci. Wi¹¿e siê to z okre�leniem czynników, które j¹ determinuj¹, takich
przyk³adowo jak: wdra¿anie postêpu technologicznego, stymulowanie proefektywno�-
ciowych zachowañ pracowników, wprowadzenie systemu zapewnienia jako�ci, oszczêd-
no�æ materia³ów i energii, podnoszenie poziomu kwalifikacji kadry i inne. Innymi s³owy
kwestiê tê ujmuj¹c, okre�liæ nale¿y kierunki i obszary dzia³añ wzrostu produktywno�ci
maj¹ce kluczowe znaczenie dla realizacji strategii firmy.

Drugi etap to okre�lenie mierników i wska�ników produktywno�ci, stanowi¹cy zasad-
niczy element analizy. Warto dodaæ, ¿e w literaturze opisano ponad 170 mierników
o ró¿nym stopniu przydatno�ci. Nale¿y zatem wybraæ te z nich, które najpe³niej odzwier-
ciedlaj¹ istotê produktywno�ci i spe³niaj¹ podane wcze�niej kryteria. Nadto system mier-
ników winien byæ dostosowany do potrzeb przedsiêbiorstwa oraz podzielony na modu³y
po to, aby mo¿na by³o z ka¿dego z nich korzystaæ osobno.

Audyt ogólny � jako kolejny etap analizy � ma na celu ocenê produktywno�ci ca³e-
go przedsiêbiorstwa oraz jego strategicznych jednostek biznesowych. Punktem wyj�cia
mo¿e byæ analiza struktury i produktywno�ci kosztów, czy wspomniana analiza struktury
aktywów oraz analiza struktury kapita³u. Analiza produktywno�ci przeprowadzona w ra-
mach audytu ogólnego pozwala na zbadanie trendów podstawowych wska�ników oraz
umo¿liwia identyfikacjê pozycji konkurencyjnej przedsiêbiorstwa w bran¿y, jak równie¿
okre�lenie jego mocnych i s³abych stron.

Celem audytu szczegó³owego jest ocena stopnia wykorzystania zasobów wytwórczych
przedsiêbiorstwa jako ca³o�ci oraz wytypowanych w trakcie audytu ogólnego jego pod-
stawowych jednostek organizacyjnych, a nawet kluczowych stanowisk pracy. W ramach
audytu szczegó³owego nale¿y okre�liæ wielko�æ rezerw wzrostu produktywno�ci i trybu
ich wykorzystania oraz ustaliæ bariery tego wzrostu i sposoby ich pokonania.

Z kolei stworzenie systemu informacyjnego w zakresie produktywno�ci sprowadza
siê g³ównie do opracowania systemu zbierania danych poprzez wskazanie ich zewnêtrz-
nych i wewnêtrznych �róde³ oraz sposobów pozyskiwania; opracowanie formy, zawarto-
�ci oraz czêstotliwo�ci emitowania raportów o produktywno�ci dla kierowników ró¿nych
szczebli; okre�lenie sposobu przechowywania danych zawartych w raportach w celu wy-
korzystania ich  od analizowania trendów produktywno�ci.

Analiza produktywno�ci przeprowadzona w firmach krajów wysokorozwiniêtych trak-
towana jest jako �system wczesnego ostrzegania� jest ci¹gle pog³êbiana i rozwijana. Two-
rzone s¹ centralne bazy danych umo¿liwiaj¹ce porównanie produktywno�ci w skali bran-
¿y [A. Kosieradzka 2000, s. 293; P.W. Morse 1994, s. 15�16] oraz, co istotniejsze, w skali
miêdzynarodowej.  Efektem upowszechnienia programu porównañ i wykorzystywania
osi¹gniêæ innych jest wzrost produktywno�ci przedsiêbiorstw oraz ogólna poprawa pro-
duktywno�ci w skali ca³ej gospodarki narodowej.



73Istota i ocena produktywno�ci

Bibliografia
C z e r s k a  M., Kadrowe czynniki sukcesu firmy � wyniki badañ, [w] Strategie wzrostu produktywno�ci

firmy, pr. zb. pod red. A. Stabry³y, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Kraków 2000.
C o n t i  T., Building Total Quality Management. Chapman & Hall, London 1993.
D u r l i k  I., Produktywno�æ systemu produkcyjnego, �Ekonomika i Organizacja Przedsiêbiorstwa� 1997, nr 9.
H a u s  B., Czynniki wzrostu produktywno�ci przedsiêbiorstwa, [w] Strategie wzrostu produktywno�ci firmy,

pr. zbior. pod red. A. S t a b r y ³ y, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Kraków 2000.
K o s i e r a d z k a  A., Pomiar produktywno�ci systemów produkcyjnych, �Ekonomika i Organizacja Przedsiê-

biorstwa� 1995, nr 4.
K o s i e r a d z k a  A., Ocena i analiza produktywno�ci w przedsiêbiorstwie, [w] Strategie wzrostu produktyw-

no�ci firmy, pr. zb. pod red. A. S t a b r y ³ y, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Kraków
2000.

L i s i e c k a  K., Efektywno�æ systemów zarz¹dzania jako�ci¹, [w] Ekonomika i Organizacja Przedsiêbiorstwa
2003, nr 6.

M i c h o ñ  F., Wydajno�æ pracy i jej czynniki, wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Kraków 1979.
M i c h o ñ  F., Organizacja i kierowanie w przedsiêbiorstwie w �wietle socjologii i psychologii pracy, KiW

Warszawa 1981.
M o r s e  P.W., Productivity Measurement in Canada, Europe Productivity Ideas � wyd. spec. Productivity

Measurement Today, 1994, no 1.
P a p i e r n i k�W o j d e r a  M., Produktywno�æ jako �ród³o poprawy rentowno�ci przedsiêbiorstwa, [w]

Strategie wzrostu produktywno�ci firmy, pr. zb. pod red. A. S t a b r y ³ y, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej w Krakowie, Kraków 2000.

P i e k a r z  H., S t a b r y ³ a  A., Analiza efektywno�ci organizacyjnej jako narzêdzie wspomagania procesu
zarz¹dzania, Zeszyty Naukowe Wydzia³u Ekonomiki Produkcji Uniwersytetu Gdañskiego, Gdañsk 1989,
nr 12.

P o r t e r  M.E., The Competitive Advantage of Nations, The Free Press, A Division of Macmilan, New York,
1990.

Potencja³ pracy w przedsiêbiorstwie. Problemy praktyczne, praca zbior. pod red. M. G a b l e t y, Wyd. Akade-
mii Ekonomicznej we Wroc³awiu, Wroc³aw 1999.

S³ownik ekonomiczny dla przedsiêbiorcy w warunkach rynkowych, Wyd. Znicz, Szczecin 1992.
S t a b r y ³ a  A., Metodologiczne aspekty rachunku produktywno�ci, [w:] Strategie wzrostu produktywno�ci

firmy, pr. zb. pod red. A. S t a b r y ³ y, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Kraków 2000.





Zygmunt Mazur

Projektowanie logistycznych gniazd
przedmiotowych

Uwagi wstępne

Logistyka obejmuje projektowanie struktury przep³ywu w procesie wytwarzania. Pro-
jektowanie dotyczy ustalania liczby, kszta³tu i konfiguracji kana³ów przep³ywu w ca³ym
procesie wytwarzania, który przebiega w czasie i przestrzeni. Procesy logistyczne w pro-
cesie wytwarzania to takie, które prowadz¹ do:
l minimalizacji zapasów produkcji w toku,
l terminowo�ci realizacji zadañ,
l skracania cykli produkcyjnych,
l równomiernego obci¹¿enia komórek produkcyjnych.

Osi¹gniêcie wymienionych warunków jest mo¿liwe, gdy proces formowania dopro-
wadzi do zsynchronizowanych przep³ywów produkcyjnych.

Procesy logistyczne zwi¹zane s¹ z procesami produkcyjnymi grupy wyrobów realizowa-
nych w komórkach obróbki grupowej (wieloprzedmiotowych). Grupa wyrobów oznacza grupê
technologicznie ze sob¹ spokrewnionych wyrobów wy³onion¹ wed³ug podobieñstwa ope-
racji technologicznych, przy zastosowaniu odpowiednich metod grupowania [Z. Mazur,
G. Mazur, M. Dudek, J. Obrzud, 2001].

1. Koncepcja logistyczngo gniazda przedmiotowego

Grupê wyrobów technologicznie spokrewnionych realizuje siê w gniazdach przedmioto-
wych o elastycznej strukturze zapewniaj¹cej elastyczno�æ asortymentu i marszrut technolo-
gicznych. Procesy produkcyjne realizowane w takich gniazdach charakteryzuj¹ siê tym, ¿e
ka¿dy wyrób wymaga wykonania kolejnych operacji w �ci�le okre�lonym porz¹dku a liczba
operacji i kolejno�æ ich wykonania s¹ inne dla ka¿dego wyrobu. Realizacja ró¿nych marszrut
technologicznych powoduje wystêpowanie nawrotów jak i pomijañ operacji. W celu osi¹gniêcia
wysokiego stopnia elastyczno�ci gniazda przedmiotowego powinno stosowaæ siê modu³ow¹
lokalizacjê stanowisk w formie wydzielonych gniazd technologicznych. Najkorzystniej jest
stosowaæ logiczn¹ strukturê, któr¹ nazwaæ mo¿na logistycznym gniazdem przedmiotowym.
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Logistyczne gniazdo przedmiotowe jest zbiorem stanowisk pracy realizuj¹cych pro-
cesy wytwarzania grupy wyrobów technologicznie spokrewnionych. Stanowiska tego sa-
mego typu (realizuj¹ce tê sam¹ operacjê) skupione s¹ w gniazdach technologicznych.
Liczebno�æ stanowisk w gnie�dzie technologicznym jak równie¿ liczba ró¿nych gniazd
technologicznych zostaje okre�lona na etapie projektowania (wyznaczania) rozmiaru gniaz-
da przedmiotowego [Z. Mazur, J. Obrzud, M. Dudek, 1998].

Strukturê logistycznego gniazda przedmiotowego dla realizacji konkretnych procesów wytwa-
rzania wyznacza siê w procesie formowania przep³ywów logistycznych. Struktura to rozmiar gniazda
podaj¹cy liczbê stanowisk danego typu oraz liczbê ró¿nych stanowisk (liczbê operacji).

Tworzenie nowych form organizacji komórek produkcyjnych jest bardzo wa¿ne, gdy¿
80% produkcji realizowane bêdzie w ma³ych i �rednich seriach.

Logistyczne gniazdo przedmiotowe daje najwiêksze mo¿liwo�ci osi¹gniêcia najwy¿-
szej elastyczno�ci wytwarzania.
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Rys. 1. Przyk³ad wyj�ciowego ustawienia maszyn
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Rys. 2. Przyk³ad wydzielonej struktury fizycznej
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Rys. 3. Przyk³ad wydzielonej struktury logicznej
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2. Formowanie przepływów w gnieździe logistycznym

Odpowiednie formowanie dostosowuje przep³ywy do okre�lonych wymagañ wystê-
puj¹cych w procesach realizacji produkcji. Formowanie przep³ywów i ich optymalizacja
w procesie produkcji jest obszarem zainteresowania logistyki, gdy¿ w³a�nie ona zajmuje
siê organizowaniem, planowaniem oraz realizacj¹ i kontrol¹ tych przep³ywów.

Formowanie przep³ywów w gnie�dzie polega na ustalaniu w nim strumieni przep³y-
wów zgodnych z przyjêtymi za³o¿eniami. Formowanie powinno prowadziæ do polepsze-
nia synchronizacji procesów i skrócenia cyklu realizacji zadañ. Poprawa zsynchronizo-
wania powoduje z kolei zmniejszenie zapasów obrotowych, zwiêkszenie wykorzystania
stanowisk i poprawê ci¹g³o�ci przep³ywu.

Dzia³ania polegaj¹ce na okre�leniu czasowych przebiegów procesów produkcyjnych na-
zywa siê formowaniem przebiegów czasowych. Formowanie ma na celu uzyskanie d³ugo�ci
cyklu produkcyjnego zapewniaj¹cego wykonanie okre�lonego zadania w za³o¿onym termi-
nie. Formowanie procesów komórki polega wiêc na ustalaniu w niej strumieni przep³ywów
zgodnych z przyjêtymi za³o¿eniami i okre�leniu parametrów tego przep³ywu.

Najkorzystniejszym przep³ywem jest przep³yw ci¹g³y zsynchronizowany z ustalony-
mi terminami realizacji. Osi¹gniêcie tych efektów jest mo¿liwe poprzez zaprojektowanie
systemu formowania przep³ywu produkcji, który zapewni odpowiedni¹ synchronizacjê
zlecenia. W ramach realizacji procesu produkcyjnego wyrobów odbywa siê przep³yw
materia³ów. Przep³yw ten powinien byæ celowo zaplanowany, kontrolowany i w miarê
potrzeby korygowany, czyli mówi¹c ogólnie, powinien byæ sterowany.

Sterowaæ przep³ywem mo¿na poprzez zmianê parametrów wp³ywaj¹cych na d³ugo�æ
cyklu produkcyjnego. Sterowanie przep³ywem produkcji to zespó³ dzia³añ zwi¹zanych
z uruchamianiem procesu produkcji, �ledzeniem jego realizacji i regulacj¹ jego przep³y-
wu. G³ównym celem sterowania jest wyprodukowanie wyrobów w ilo�ciach i terminach
okre�lonych w planie przy zapewnieniu ci¹g³ego przep³ywu. Sterowanie przep³ywem pro-
dukcji polega wiêc na takim zarz¹dzaniu przep³ywem, aby uzyskaæ okre�lon¹ ilo�æ
w okre�lonym terminie. Sterowanie przep³ywem produkcji korzysta z podstawowych za-
sad logistyki. Podstawowa zasada logistyki to usprawnienie przep³ywu.

Formowanie przep³ywów mo¿e byæ prowadzone poprzez sterowanie takimi parametrami jak:
l Liczb¹ równoleg³ych stanowisk wykonuj¹cych tê  sam¹ operacjê.
l Wielko�ci¹ partii transportowej wyrobów.
Dla istniej¹cej komórki wymienione parametry mo¿na zmieniaæ w granicach elastycz-

no�ci komórki. W istniej¹cych granicach elastyczno�ci reguluje siê przep³ywy celem do-
pasowania d³ugo�ci cyklu danego zadania do terminu zamówienia.

W procesie formowania przep³ywów podejmowaæ mo¿na nastêpuj¹ce decyzje:
l Dane zadanie wykonywaæ mo¿na w tym samym czasie na wiêcej ni¿ jednym sta-

nowisku (dopuszcza siê wprowadzenie wielostrumieniowo�ci przep³ywu prowa-
dz¹cej do synchronizacji procesu).

l Dan¹ partiê wyrobu mo¿na dzieliæ na partie transportowe (wprowadzenie równole-
g³o�ci przep³ywu).
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Nale¿y organizowaæ takie przep³ywy i metody sterowania nimi, aby sprostaæ obecnie
obowi¹zuj¹cej zasadzie, która stosowana jest w systemach wytwarzania � �znajd� na-
bywcê i wytwarzaj wed³ug jego ¿yczeñ�.

Procedury formowania przep³ywów s¹ nastêpuj¹ce:
a) sporz¹dziæ zapis macierzowy marszrut w gnie�dzie  ,

b) utworzyæ macierz oraz wyznaczyæ macierz warto�ci   .

Wyznaczyæ wed³ug formu³y:
 ,        (1)

c) wprowadziæ równoleg³e maszyny (wielostrumieniowy przep³yw) dla ka¿dego wyrobu.
Wyznaczyæ warto�ci n

ij
 wed³ug formu³y:

    ,        (2)

Rzeczywist¹ n wybraæ nastêpuj¹co:
� gdy to stosowaæ ;

� gdy to stosowaæ   ;

d) sporz¹dziæ macierz warto�ci     oraz wyznaczyæ macierz warto�ci       ;

e) wprowadziæ przep³yw w partiach transportowych.
Stosowaæ formu³ê:

     ,        (3)

Rzeczywiste r musi spe³niaæ warunek:  a konkretnie wielko�æ ta wynika z orga-
nizacji transportu gniazda;

gdzie:
� �rednia liczba sztuk w partii transportowej,

� �redni czas realizacji i-tej operacji

Liczbê partii transportowych k wyznaczyæ z zale¿no�ci   ;

f) sporz¹dziæ macierz warto�ci   oraz macierz warto�ci  ;

g) wyznaczyæ kolejno�ci realizacji zadañ (szeregowanie zadañ).

Stosowaæ wybrane metody szeregowania;

h) uporz¹dkowaæ kolumny macierzy  .

Stosowaæ ustalon¹ wcze�niej kolejno�æ.

Utworzyæ macierz     oraz utworzyæ macierz warto�ci    ;
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Wyznaczanie nowych

terminów realizacji prac

Pozosta³e dzia³ania

usprawniaj¹ce

Wyznaczanie nowych

terminów realizacji prac

Wyznaczenie kolejno�ci

realizacji zadañ

Wyznaczanie nowych

terminów realizacji prac

Wprowadzenie

równoleg³ych maszyn

Wyznaczanie terminów

realizacji grupy wyrobów
Koszyk zamówieñ

Wyznaczanie nowych

terminów realizacji prac

Wprowadzenie przep³ywu

ci¹g³ego

Wprowadzenie przep³ywu

w partiach transportowych
Wyznaczanie nowych

terminów realizacji prac

NIE

NIE

NIE

NIE

Sprawdzenie warunku

narzuconego terminu

Koniec procesu

formowania.

Spe³niony warunek

narzuconego terminu

NIE

TAK

TAK

TAK

TAK

TAK

TAK

Sprawdzenie warunku

narzuconego terminu

Sprawdzenie warunku

narzuconego terminu

Sprawdzenie warunku

narzuconego terminu

Sprawdzenie warunku

narzuconego terminu

Sprawdzenie warunku

narzuconego terminu

Rys. 4. Przyk³ad procedury formowania dla narzuconego terminu wykonania zadania
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i) wyznaczyæ wcze�niejsze terminy realizacji niektórych zadañ (dzia³ania uspraw-
niaj¹ce d³ugo�æ cyklu).

Wyznaczyæ dla przypadków:
� t

1j
=0,

� t
ij
=0;

j) utworzyæ macierz    poprzez porz¹dkowanie wyrazów w wierszach macierzy

Utworzyæ wed³ug ustalonych wcze�niejszych terminów.

Wyznaczyæ macierz warto�ci      ;

k) wyznaczyæ parametry ci¹g³ego przep³ywu (uk³ad czasowo�zwarty).

Stosowaæ metodê wêz³ow¹;

l) utworzyæ macierz  .

Utworzyæ poprzez zmianê warto�ci elementów pierwszej kolumny macierzy     .

Wyznaczyæ macierz warto�ci ;

m) wyznaczyæ termin realizacji grupy zadañ   .

Warto�æ C
N,M

 macierzy warto�ci      jest d³ugo�ci¹ cyklu realizacji grupy wyrobów w gnie�dzie.

Przedstawion¹ procedurê formowania przep³ywów dla narzuconego terminu wykona-
nia zadania mo¿na zobrazowaæ na schemacie rys nr 4.

Podsumowanie

Przedstawiona koncepcja logistycznego gniazda przedmiotowego pozwoli na tworze-
nie uniwersalnych komórek produkcyjnych o najwiêkszej elastyczno�ci przep³ywów gru-
py wyrobów o zmiennej wielko�ci i asortymencie produkcji. Elastyczna struktura daje
mo¿liwo�æ skutecznego formowania przep³ywów w celu dostosowania ich do aktualnie
istniej¹cej sytuacji oraz pozwala na pe³ne wykorzystanie wszystkich mo¿liwo�ci gniazda.

Zaproponowana procedura formowania przep³ywów w logistycznym gnie�dzie stwarza
mo¿liwo�æ realizacji danej produkcji w ustalonym terminie. Przedstawiona procedura umo¿-
liwia stworzenie nowego planu realizacji nowych przep³ywów dla zmiennych warunków
pocz¹tkowych lub powsta³ej zmiany w dowolnej fazie realizacji procesów komórki.

Przedstawiony algorytm formowania przep³ywów jest przydatny w konstruowaniu
elastycznych harmonogramów realizacji procesów produkcyjnych w gnie�dzie oraz umo¿-
liwia zaprojektowanie nowego harmonogramu dla zmieniaj¹cych siê warunków w celu
dostosowania terminów realizacji zadañ, terminów zamówieñ oraz uzyskania ci¹g³ych
i zsynchronizowanych strumieni przep³ywu.
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Zygmunt Mazur, Marek Dudek

Proces przygotowania produkcji nowych wyrobów
w małych przedsiębiorstwach — wyniki badań

Uwagi wstępne

Przygotowanie produkcji nowych wyrobów w ma³ych firmach przebiega odmien-
nie w porównaniu z du¿ymi organizacjami. Efektem koñcowym takiego procesu jest
nowy wyrób, który czêsto warunkuje utrzymanie siê na rynku, jest czynnikiem �prze-
¿ycia� wielu ma³ych wspó³czesnych firm. Tylko nielicznym firmom udaje siê osi¹gn¹æ
sukces, czyli stworzyæ takie wyroby, które doprowadz¹ do zwiêkszenia sprzeda¿y i udzia-
³u w rynku, w zwi¹zku z tym przyjête za³o¿enia projektowe musz¹ ten sukces gwa-
rantowaæ.

Zainteresowanie autorów procesem projektowania w ma³ych i �rednich przedsiêbior-
stwach wynika z transformacji systemu gospodarczego, zmian w strukturze gospodarki,
kryzysu efektywno�ci du¿ych organizacji.

Celem artyku³u by³o przybli¿enie procesu projektowania nowych wyrobów (jego od-
mienno�ci) w ma³ych firmach oraz wskazanie czynników wp³ywaj¹cych na ten proces.

1. Proces przygotowania produkcji nowego wyrobu

Projektowanie nowych wyrobów przebiega etapowo i uzale¿nione jest od rozwi¹zañ
uzyskanych w trakcie konstrukcyjnego i technologicznego przygotowania produkcji.
Konstrukcyjne przygotowanie powinno rozwi¹zaæ problemy: co i jak produkowaæ oraz
okre�liæ kszta³t i formy wyrobów. Technologiczne przygotowanie powinno rozwi¹zaæ pro-
blemy: w jaki sposób oraz jakimi metodami wytwarzaæ? Przez konstrukcjê wyrobu nale-
¿y rozumieæ zapis techniczny w formie rysunku wraz z charakterystykami i parametrami
konstrukcyjnymi. Technologia wyrobu to opis sposobu wytwarzania podaj¹cy: jakie operacje
w jakiej kolejno�ci i na jakich stanowiskach bêd¹ realizowane w procesie produkcji wyrobu.
W dzisiejszych warunkach rynkowych d¹¿y siê do szybkiego przygotowania wyrobu do pro-
dukcji poprzez tzw. wspó³bie¿no�æ realizacji prac (CE � Concurrent Engineering) [G. Soh-
lenius 1992]. Oznacza ono zintegrowane projektowanie wyrobów i procesów produkcyjnych
uwzglêdniaj¹ce wszystkie elementy zwi¹zane z procesem uruchamiania produkcji. Istotny
wp³yw ma tak¿e sam sposób zarz¹dzania procesem konstrukcyjnym i technologicznym
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wytwarzanego wyrobu. Organizacja procesów przygotowania produkcji zgodnie z CE
wymaga ich ujednolicenia i typizacji [Z. Mazur, M. Dudek, 2001].

Sekwencjê dzia³añ obecnie stosowan¹ w du¿ych firmach, prowadz¹c¹ do uruchomie-
nia produkcji nowego wyrobu przedstawia rysunek nr 1:

Projektowanie powinno byæ podporz¹dkowane dzia³aniom s³u¿b marketingowych
i in¿ynieryjnych, które to koncentrowaæ siê powinny na cechach technicznych produktu ta-
kich jak wygl¹d, estetyka oraz na cechach wykraczaj¹cych poza cechy techniczne, do któ-
rych zaliczyæ mo¿na: zdolno�æ u¿ytkow¹, oczekiwania odbiorców, itp. �wiadome
³¹czenie dzia³alno�ci badawczo�rozwojowych, marketingowych, produkcyjnych, socjologicz-
nych sprzyja koñcowemu sukcesowi, jakim mo¿e byæ np. wysoka sprzeda¿ nowego wyrobu.

2. Przebieg procesu w małych i średnich firmach

Proces projektowania nowych wyrobów w ma³ych i �rednich firmach, jak wykaza³y
badania autorów1, przebiega w odmienny sposób. Zdaniem autorów na odmienno�æ maj¹
wp³yw miêdzy innymi nastêpuj¹ce czynniki:

1 Badania przeprowadzono na kilkunastu obiektach województwa ma³opolskiego.

Rys. 1. Sekwencja dzia³añ projektowych [5]
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l strategia,
l struktura w³asno�ci,
l finanse,
l mo¿liwo�ci produkcyjne,
l organizacja pracy,
l potencja³ ludzki.

Strategia stosowana w przypadku ma³ych firm jest zupe³nie inna ni¿ w przypadku
du¿ych przedsiêbiorstw. Pod pojêciem strategii autorzy rozumiej¹ zbiór podejmowanych
decyzji s³u¿¹cych stworzeniu przewagi konkurencyjnej. Istnienie procesów ukrytych, nie-
formalnych, brak dokumentacji, ba³agan organizacyjny, brak systemów informacyjnych
zarz¹dzania wp³ywa na odmienno�æ stosowanej strategii. Sk³onno�æ ma³ych i �rednich
przedsiêbiorstw do wiêkszej penetracji rynku, do budowania lub poszukiwania niszy ryn-
kowej kosztem strategii konfrontacji konkurencyjnej, do oferowania produktów bardziej
luksusowych o wysokiej jako�ci oraz do bliskiego kontaktu z klientami [K. Mazur-£ukom-
ska 2001] wymusza stosowanie strategii mieszanej jako najbardziej odpowiedniej. Oznacza
ona po³¹czenie koncepcji �sprzedaj, co potrafisz wyprodukowaæ� oraz �produkuj wszystko,
co mo¿esz sprzedaæ�.

W wiêkszo�ci ma³ych i �rednich przedsiêbiorstw jednoosobowo podejmowane s¹ de-
cyzje (wynika to ze struktury w³asno�ci tych przedsiêbiorstw) o uruchomieniu  produkcji
nowych wyrobów i nie zawsze s¹ one najkorzystniejsze i najw³a�ciwsze (brak odpowied-
niego przygotowania i wsparcia). Olbrzymie zaanga¿owanie w sprawy firmy i ogrom
podejmowanych decyzji przez w³a�ciciela niekorzystnie wp³ywa na jako�æ tych decyzji.

Zasoby finansowe odgrywaj¹ znacz¹c¹ rolê w procesie projektowania nowych wyro-
bów. Jest to szczególnie widoczne w fazach badañ testowych, w tworzeniu prototypu oraz
badaniach marketingowych. Na etapie badañ testowych istnieje konieczno�æ sprawdzania
otrzymanego rozwi¹zania z za³o¿onymi na etapie koncepcji parametrami technicznymi
i u¿ytkowymi nowego wyrobu. Brak nale¿ytych funduszy zmusza do pobie¿nego trakto-
wania problemu oraz do zaniechania rozpatrzenia wszystkich mo¿liwych rozwi¹zañ. Do-
tyczy to te¿ wyboru alternatywnych technologii wytwarzania mog¹cych niejednokrotnie
ograniczaæ pó�niejsze koszty wytwarzania. Brak �rodków na badania marketingowe nie sprzyja
trafno�ci podejmowanych decyzji w zakresie np. koncepcji nowego wyrobu, a przecie¿ pod-
jêcie w³a�ciwej decyzji na tym etapie warunkuje niejednokrotnie przetrwanie firmy.

Zdolno�ci produkcyjne oraz posiadany park maszynowy limituj¹ mo¿liwo�ci w zakre-
sie wprowadzania nowych rozwi¹zañ. Nawet najlepszy projekt mo¿e okazaæ siê nieprzy-
datny, gdy firma nie bêdzie w stanie go przekszta³ciæ w gotowy wyrób. Wprowadzenie
nowej koncepcji jest utrudnione, gdy¿ ³atwiej du¿ej firmie pozyskaæ ewentualne �rodki na
zakup urz¹dzeñ, modyfikacjê technologii, zakup materia³ów, itp. Z tego wzglêdu bardzo
wa¿ne jest uwzglêdnianie na etapie projektowania nowych wyrobów posiadanych mo¿li-
wo�ci produkcyjnych, niejednokrotnie ograniczaj¹cych twórczo�æ konstruktorów.

Organizacja procesu przygotowania nowego wyrobu w ma³ej firmie jest bardzo uproszczona.
Nie uczestnicz¹ w procesie specjalne komórki (bo ich brak) lecz powo³any specjalny
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zespó³ do wykonania konkretnego zadania. Jest on z regu³y niewielki i dzia³a pod nadzo-
rem kierownika zak³adu. Cechuje go szybko�æ, sprawno�æ i co najwa¿niejsze jest
w stanie dzia³aæ stosunkowo tanio. Zespó³ taki stosuje uproszczone procedury dzia³ania
bez tworzenia niepotrzebnej dokumentacji, przy wykorzystaniu najprostszych narzêdzi.

Potencja³ ludzki uwzglêdniony przy projektowaniu nowych wyrobów jest nieporów-
nywalny z potencja³em wykorzystywanym w du¿ych firmach. Niejednokrotnie zespo³y
projektowe tworz¹ ludzie na co dzieñ wykonuj¹cy zupe³nie inne zadania. Zajmuj¹ siê
ca³ym cyklem projektowania produktu od koncepcji do uruchomienia produkcji i korzy-
staj¹ z najprostszego wspomagania komputerowego.

Przebieg procesu uruchomienia produkcji nowych wyrobów w ma³ych i �rednich fir-
mach przedstawia poni¿szy schemat rysunek nr 2:

Etap koncepcji obejmuje wszystkie dzia³ania zwi¹zane z tworzeniem idei, ich selek-
cj¹, opisem charakterystyk oraz szkicami przysz³ych wyrobów.

Etap tworzenia modelu obejmuje klasycznie pojêt¹ konstrukcjê i technologiê ³¹cznie ze
specyfik¹ materia³ów oraz wykorzystaniem oprzyrz¹dowania i okre�leniem procesu produkcji.

Uruchomienie produkcji jest ³¹czone z nanoszeniem poprawek, usuwaniem b³êdów
i testowaniem procesu produkcji w celu jak najefektywniejszego wytworzenia.

Wymienione etapy przebiegaj¹ równolegle, co daje w efekcie mo¿liwie najkrótszy
cykl wdro¿enia.

Taka sekwencja projektowa jest prosta i nie ma w niej miejsca na liczne testy, badania
i oceny otrzymanych rozwi¹zañ. Z regu³y generuje ona jeden model, który jest wprowa-
dzany na rynek jako nowy wyrób (brak ewentualnych alternatywnych rozwi¹zañ).

Podsumowanie

Analiza przebiegu procesu uruchamiania nowych wyrobów w ma³ych i �rednich
firmach wykaza³a wiele poprawnych dzia³añ zwi¹zanych z jego organizacj¹ i struktur¹,

Rys. 2. Schemat procesu uruchomienia produkcji
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które cechuje szybko�æ i konsekwencja dzia³ania. W procesie uczestniczy przewa¿nie
ma³y zespó³ osób, dzia³aj¹cy szybko, sprawnie, systemowo i kompleksowo. Dzia³a on
skutecznie, osi¹gaj¹c za³o¿ony cel (uruchomienie produkcji nowego wyrobu), nie two-
rz¹c zbêdnej dokumentacji. Procedury dzia³ania zespo³u s¹ logiczne i ekonomicznie uza-
sadnione, odpowiednie s¹ równie¿ przyjmowane strategie.

Stwierdzono równie¿, ¿e nale¿y wspomagaæ proces uruchamiania produkcji o ele-
menty, bez których nie mo¿liwe jest efektywne dzia³anie, a które nie s¹ w stanie firmy
stworzyæ same. Projektowanie nowych wyrobów jest dzia³aniem skomplikowanym, wy-
magaj¹cym okre�lonego do�wiadczenia i wiedzy. Istotny jest równie¿ czas opracowywa-
nia projektu nowego wyrobu, gdy¿ na potrzeby rynku nale¿y odpowiadaæ szybko.

Projektowanie wyrobu powinno byæ wspó³bie¿ne z projektowaniem procesu wytwa-
rzania. Aby to zapewniæ, nale¿y zastosowaæ procesowe podej�cie do projektowania
[Z. Martyniak, B. Moszoro, 2001], gdy¿ daje ono mo¿liwo�æ skrócenia cyklu uruchomie-
nia i prowadzi do zmniejszenia jego kosztów.

Zdaniem autorów powinny powstaæ centra us³ugowe zajmuj¹ce siê procesami przygo-
towania produkcji, które to powinny �wiadczyæ us³ugi dla grupy ma³ych i �rednich firm
w zakresie np.:
l doradztwa fachowego (zespo³y ekspertów),
l badañ testowych i laboratoryjnych,
l badañ i analiz rynku,
l pomocy i wsparcia kredytowego.

Centra te powinny bazowaæ na metodyce nadzorowania projektu PDCA (plan, do,
check, act) prowadz¹cej do wzrostu jako�ci oferowanego wyrobu (lepsza jako�æ = lepsza
wydajno�æ = obni¿enie kosztów = konkurencyjne ceny = udzia³ w rynku = zwrot nak³a-
dów i zyski) [W. E. Deming 1982]. Z punktu widzenia takiego centrum istotna jest mini-
malizacja ilo�ci wykonanych serii próbnych wyrobów, testów, kosztów, eliminacja ewen-
tualnych usterek, itp. Mo¿liwe jest to dziêki stosowaniu odpowiednich technik analiz ja-
ko�ciowych np. QFD (Quality Function Deployment), FMEA (Failure Mode and Effect
Analysis) itp. oraz odpowiedniej organizacji procesu.
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Zenon Muszyński

Ergonomia i bezpieczeństwo pracy wybranych
zagadnień w małych i średnich przedsiębiorstwach
w świetle obowiązujących przepisów oraz dyrektyw
Unii Europejskiej

Uwagi wstępne

Ergonomia jest dyscyplin¹ wiedzy zajmuj¹c¹ siê zasadami i metodami dostosowywa-
nia warunków pracy do w³a�ciwo�ci fizycznych i psychicznych cz³owieka oraz takiego
sposobu konstruowania urz¹dzeñ technicznych i kszta³towania materialnego �rodowiska
pracy, jakie wynikaj¹ z fizjologii i psychologii pracy [Nowa Encyklopedia Powszechna
PWN, 1995]. Ergonomia jest zaliczana do nowych wspó³cze�nie dynamicznie rozwijaj¹-
cych siê nauk stosowanych o pracy, zw³aszcza w dziedzinie optymalnego dostosowywania
narzêdzi, maszyn, urz¹dzeñ oraz technologii i organizacji zarz¹dzania, a tak¿e material-
nego �rodowiska do wymagañ, jak równie¿ potrzeb fizycznych, psychicznych, fizjolo-
gicznych oraz spo³ecznych cz³owieka. Ogólnie rzecz bior¹c, zalecenia ergonomii dotycz¹
przede wszystkim maksymalnego ograniczania wydatku energetycznego w statycznej i dy-
namicznej pracy, obni¿enia napiêcia psychicznego oraz stresu zwi¹zanego z wyko-
nywaniem okre�lonych czynno�ci, szczególnie w warunkach zagra¿aj¹cych zdrowiu,
a w skrajnych przypadkach nawet ¿yciu pracowników. Celem ergonomii jest równie¿ d¹¿e-
nie do eliminowania lub ograniczania zagro¿eñ �rodowiskowych.

Wystêpowanie szkodliwych dla zdrowia warunków pracy niejednokrotnie przekracza dopusz-
czalne normy, wp³ywaj¹c w sposób znacz¹cy na pogarszanie siê komfortu pracy oraz na zwiêksza-
nie siê obci¹¿enia fizycznego i psychicznego, przez co przyczynia siê do obni¿enia poziomu
bezpieczeñstwa i higieny pracy, a tak¿e do stosunkowo niskiej wydajno�ci i gorszej jako�ci
realizacji powierzanych zadañ. Poprzez stosowanie siê do zaleceñ ergonomii zmierza siê do
optymalizacji maksymalnego zharmonizowania dzia³alno�ci cz³owieka z wykonywan¹
prac¹, nie tylko w zakresie bezpieczeñstwa i higieny pracy, lecz równie¿ w celu zminima-
lizowania uci¹¿liwo�ci pracy, a tak¿e osi¹gania mo¿liwie pe³nego komfortu i bezstreso-
wego zatrudnienia [Z. Muszyñski, J. Muszyñski 2001; Z. Muszyñski, J. Muszyñski 2002].

Wiadomo bowiem, ¿e wykonywanie ciê¿kiej i uci¹¿liwej pracy fizycznej, o wysokim
poziomie wydatku energetycznego stanowi okoliczno�æ potêguj¹c¹ stopieñ zagro¿enia
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zawodowego. Przy czym bezpo�rednie zagro¿enie ¿ycia lub zdrowia wystêpuje zawsze
w �rodowisku charakteryzuj¹cym siê przekroczeniem najwy¿szych dopuszczalnych
stê¿eñ. Zagro¿enie mo¿e wystêpowaæ z ró¿nym nasileniem, zale¿nie od okoliczno�ci
i ró¿nych uwarunkowañ wystêpuj¹cych sporadycznie, lub stale w �rodowisku pracy, przy-
k³adowo równie¿ od czasu pracy (ekspozycji na czynniki szkodliwe), a tak¿e od indywi-
dualnej wra¿liwo�ci pracowników na poszczególne czynniki zagro¿enia, potêgowanej z³ym
stanem zdrowia, podesz³ym wiekiem, unikaniem przerw odpoczynkowych, nieodpowied-
nim stanem psychicznym, etc.

W procesie organizowania i zarz¹dzania przedsiêbiorstwem, do zadañ podstawowych
powinno siê zaliczaæ modernizacjê procesu pracy, uwzglêdniaj¹c¹ przy tym zalecenia er-
gonomii �ci�le zwi¹zane z humanizacj¹ pracy, zw³aszcza poprzez likwidacjê wzglêdnie
maksymalne ograniczanie nadmiernie wystêpuj¹cych obci¹¿eñ energetycznych oraz nie-
bezpiecznych stanowisk pracy.

Liczne badania wyra�nie wskazuj¹, ¿e odpowiednio korzystne warunki pracy przy-
czyniaj¹ siê zarówno do podnoszenia wydajno�ci, jak i jako�ci pracy, a tak¿e do osi¹gania
wy¿szych efektów techniczno-ekonomicznych.

Ze wzglêdu na wielokryterialny charakter ergonomii rozwi¹zywane w tej dziedzinie pro-
blemy powinny byæ rozpatrywane kompleksowo przez specjalistów z ró¿nych dyscyplin,
miêdzy innymi zwi¹zanych z naukami technicznymi, z antropometri¹, psychologi¹, fizjolo-
gi¹, socjologi¹, oraz grup¹ nauk medycznych, biologicznych, humanistycznych i ekonomicznych.

1. Małe i średnie przedsiębiorstwa

W Polsce udzia³ ma³ych i �rednich przedsiêbiorstw dochodzi do 80%, podczas gdy
w Unii Europejskiej przekracza 90%. Przedsiêbiorstwa te dokonuj¹ obrotów w interwale
oko³o 65%, zatrudniaj¹c w przybli¿eniu 70% ogó³u osób pracuj¹cych zawodowo.

Na tle dokonywanej restrukturyzacji w ma³ych i �rednich przedsiêbiorstwach dostrze-
ga siê znacznie wiêkszy wska�nik przyrostu zatrudnienia ni¿ w du¿ych firmach. Odgry-
waj¹ one znacz¹c¹ rolê w rozwoju poszczególnych regionów i bardziej w³a�ciwie dosto-
sowuj¹ siê do zmieniaj¹cych siê warunków poda¿y i popytu. Ich cech¹ pozytywn¹ dla
wspó³czesnego rynku charakteryzuj¹cego siê du¿¹ konkurencyjno�ci¹ jest sta³e podno-
szenie jako�ci zarówno wyrobów, jak i �wiadczonych us³ug.

Za ma³e przedsiêbiorstwo uwa¿a siê takie, które w poprzednim roku zatrudnia³o mniej
ni¿ 50 pracowników, a przychód netto ze sprzeda¿y towarów i us³ug nie przekracza³
7 milionów euro oraz suma aktywów bilansu sporz¹dzonego na koniec poprzedniego roku
obrachunkowego nie przekroczy³a 5 milionów euro.

Za �rednie przedsiêbiorstwo uwa¿a siê takie, które w poprzednim roku zatrudnia³o
mniej ni¿ 250 pracowników, a przychód ze sprzeda¿y towarów i us³ug nie przekroczy³ 40
milionów euro, przy czym suma aktywów bilansu sporz¹dzonego na koniec poprzednie-
go roku obrachunkowego nie powinna byæ wiêksza od 27 milionów euro.

W Polsce wspiera siê rozwój ma³ych i �rednich przedsiêbiorstw miêdzy innymi poprzez
ustanawianie przepisów dotycz¹cych pakietu pt. �Przede wszystkim przedsiêbiorczo�æ�,
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wprowadzaj¹c istotne zmiany dotycz¹ce miêdzy innymi nowych regulacji zwi¹zanych
z prawem pracy, uproszczeniem procedury rejestracji oraz usuwaniem wielu barier w pro-
wadzeniu dzia³alno�ci w tych przedsiêbiorstwach, uelastycznieniem rozliczeñ podatko-
wych, ubezpieczeniowych, a tak¿e zwi¹zanych ze sprawozdawczo�ci¹.

Obok funkcji spo³ecznych sektora ma³ych i �rednich przedsiêbiorstw, których liczba
z ka¿dym rokiem sukcesywnie wzrasta, niezwykle wa¿ne jest ich znaczenie gospodarcze
zarówno w dziedzinie produkcji jak i us³ug. Nale¿y zauwa¿yæ, ze ich rozwój jest pod
ka¿dym wzglêdem popierany przez Polskê i Uniê Europejsk¹.

2. Wybrane zagadnienia z ergonomii i bezpieczeństwa pracy
  w małych i średnich przedsiębiorstwach

Na tle wspó³czesnych procesów integracyjnych, a tak¿e dokonywanej restrukturyzacji
i transformacji gospodarczej w kraju dostrzega siê, obok uwzglêdnianych efektów tech-
niczno ekonomicznych, równie¿ doskonalenie struktur organizacji zarz¹dzania, zwi¹za-
nych przede wszystkim z ograniczaniem szkodliwych dla zdrowia warunków pracy.

Zarówno przepisy krajowe, jak równie¿ dyrektywy Unii Europejskiej zobowi¹zuj¹
pracodawców do sta³ego, opartego na osi¹gniêciach postêpu technicznego doskonalenia
realizowanego systemu higieny i ochrony zdrowia pracowników oraz do bardziej sku-
tecznego wdra¿ania zaleceñ ergonomii, które to dzia³ania nie powinny byæ podporz¹dko-
wywane wzglêdom wy³¹cznie ekonomicznym.

Pracownicy nie powinni byæ nara¿ani na poszczególnych stanowiskach pracy na wp³yw
szkodliwych dla zdrowia ró¿nych czynników, których oddzia³ywanie mo¿e byæ przyczy-
n¹ wypadkowo�ci, utraty zdrowia, a tak¿e wyst¹pienia przewlek³ych i nieuleczalnych
chorób zawodowych, albo trwa³ego kalectwa [Z. Muszyñski, J. Muszyñski 2001].

Stosunkowo niski poziom mechanizacji i automatyzacji, zw³aszcza w ma³ych nie mo-
dernizowanych firmach, sprawia, ¿e liczba osób nara¿onych na niebezpieczeñstwo wy-
padkowe przy pracy lub utratê zdrowia jest znacznie wy¿sza ni¿ w krajach stosuj¹cych
nowoczesne, kompleksowe rozwi¹zania technologiczne w pe³ni uwzglêdniaj¹ce zalece-
nia ergonomii oraz wytyczne higieny i bezpieczeñstwa pracy.

Przyk³adowo nadmienia siê, ¿e wed³ug danych szacunkowych stosunkowo znaczna
liczba osób zatrudnionych na ró¿nych stanowiskach nie tylko w przedsiêbiorstwach pro-
dukcyjnych, lecz równie¿ w dziale us³ug, nara¿onych jest na nadmierne dzia³anie ha³asu.

Szkodliwe i uci¹¿liwe oddzia³ywanie ha³asu mo¿e pochodziæ nie tylko od eksploatowa-
nych w halach produkcyjnych maszyn, ale równie¿ od u¿ywanej aparatury i od �rodków
stosowanej techniki biurowej, urz¹dzeñ technicznych budynków (np. systemów wentylacyj-
nych, czy te¿ klimatyzacyjnych), a tak¿e od �róde³ usytuowanych zewn¹trz budynku (np.
od ha³a�liwej komunikacji samochodowej, tramwajowej, kolejowej oraz emisji d�wiêku
z pobliskich obiektów przemys³owych, czy te¿ sportowych, miêdzy innymi stadionów
¿u¿lowych, pi³ki no¿nej itp.).

Stosowane rozwi¹zania w ograniczaniu wystêpuj¹cego niedopuszczalnego ha³asu s¹
nie tylko kosztowne, ale równie¿ nie zawsze gwarantuj¹ oczekiwan¹, w okre�lonych przypadkach
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istotn¹ skuteczno�æ. Je¿eli nie jest mo¿liwa redukcja ha³asu u �róde³ jego powstawania do
warto�ci okre�lonej polsk¹ norm¹, dla unikniêcia niebezpiecznych dla zdrowia skutków
nale¿y d¹¿yæ do ograniczenia jego emisji do mo¿liwie najni¿szego poziomu.

Stosownie do obowi¹zuj¹cych przepisów poziom d�wiêku w pomieszczeniach admi-
nistracyjnych nie powinien przekraczaæ 55 dB(A), natomiast w pomieszczeniach prze-
znaczonych do wykonywania pracy umys³owej wymagaj¹cej du¿ej koncentracji uwagi
�35 dB(A), a w pomieszczeniach administracyjnych bez wewnêtrznych �róde³ ha³asu
�40 dB(A) oraz w pomieszczeniach z wewnêtrznymi �ród³ami ha³asu �45 dB(A).

Bezpo�redni wp³yw ha³asu nie tylko wywo³uje uszkodzenia s³uchu {powy¿ej 80
dB(A)}, ale równie¿ wp³ywa niekorzystnie na uk³ad nerwowy i kr¹¿enia. Ha³as o pozio-
mie natê¿enia d�wiêku od oko³o 45 do 70 dB(A) jest przyczyn¹ wystêpowania u ludzi
miêdzy innymi uczucia zmêczenia i ogólnego wyczerpania, obni¿enia spostrzegawczo�ci
i wydajno�ci pracy. Ha³as zwiêksza stopieñ zagro¿enia wypadkowego, obni¿a czu³o�æ
wzroku, zwiêksza czêsto�æ wystêpowania bólów i zawrotów g³owy, stanów niepokoju
i rozdra¿nienia, niekorzystnie wp³ywa na sen i wypoczynek. Szkodliwy jest równie¿ ha-
³as krótkotrwa³y, nieoczekiwany, impulsywny o natê¿eniu powy¿ej 90 dB(A) w pa�mie
wysokiej czêstotliwo�ci przekraczaj¹cej 4000 Hz (np. pisk, syk, gwa³towny wybuch pe-
tardy, itp.). W procesie dostosowywania polskiego prawa do systemowego zarz¹dzania
bezpieczeñstwem i higien¹ pracy ujêtego w odpowiednich dyrektywach i normach Unii
Europejskiej nale¿y oczekiwaæ istotnych zmian oraz doskonalenia w kraju zalecanych lub
obowi¹zuj¹cych przepisów, których nowelizacja i aktualizacja niew¹tpliwie przyczyni siê do
znacznego ograniczenia zatrudnienia w warunkach szczególnego zagro¿enia zdrowia, czy
nawet ¿ycia pracowników zatrudnianych w ekstremalnie niebezpiecznym �rodowisku pracy.

System bezpieczeñstwa i higieny pracy uzupe³niany o odpowiednie zalecenia ergono-
mii ma na celu miêdzy innymi ochronê pracowników przed wypadkowo�ci¹, wzglêdnie
utrat¹ zdrowia i chorobami zawodowymi [Z. Muszyñski, J. Muszyñski 2001; Z. Muszyñ-
ski, J. Muszyñski 2002].

W�ród czynników ochrony zdrowia mo¿na wyró¿niæ dwie grupy, a mianowicie: po-
woduj¹ce wypadki przy pracy poprzez nag³e zdarzenie wywo³ane przyczyn¹ zewnêtrzn¹
oraz choroby zawodowe powstaj¹ce w wyniku stopniowego, d³ugotrwa³ego oddzia³ywa-
nia �rodowiska pracy i szkodliwych jego czynników powoduj¹ca przej�ciowe, wzglêdnie
trwa³e ograniczenie zdolno�ci do wykonywania okre�lonej pracy.

Konsekwencj¹ zdarzeñ wypadkowych mo¿e byæ uraz, czyli uszkodzenie cia³a wy-
wo³uj¹ce przej�ciow¹, albo trwa³¹ utratê zdolno�ci cz³owieka do pracy.

Wypadki przy pracy klasyfikuje siê m. in. wed³ug wydarzeñ bezpo�rednio je powo-
duj¹cych (okre�laj¹cych rodzaj kontaktu cz³owieka z czynnikiem, który spowodowa³
wypadek) oraz przyczyn wypadków (wszelkich braków i nieprawid³owo�ci zwi¹zanych
z czynnikami materialnymi, z organizacj¹ pracy, z niew³a�ciwym zachowaniem siê pra-
cownika). Wypadek przy pracy mo¿e byæ zwi¹zany z jedn¹, lub z kilku przyczynami.

W systemie ogólnie przyjêtego podzia³u zdarzeñ wpadkowych wyró¿nia siê:
a) wypadki drobne, wp³ywaj¹ce na niezdolno�æ do pracy od 1 do 3 dni,
b) lekkie, wywo³uj¹ce niezdolno�æ do pracy od 4 do 28 dni,
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c) ciê¿kie, powoduj¹ce niezdolno�æ do pracy ponad 28 dni (w wyniku których nast¹-
pi³o ciê¿kie uszkodzenie cia³a, które mo¿e byæ przyczyn¹ trwa³ego kalectwa, nie-
uleczalnej choroby, schorzenia zagra¿aj¹cego ¿yciu, choroby psychicznej, trwa³ej
lub d³u¿szej niezdolno�ci do pracy, uszkodzenia cia³a lub rozstroju zdrowia naru-
szaj¹cego podstawowe funkcje organizmu na d³u¿szy okres, lub trwa³e zeszpece-
nie lub zniekszta³cenie cia³a, etc.),

d) �miertelne, je¿eli zgon nast¹pi³ w miejscu wypadku lub w okresie nie przekracza-
j¹cym sze�ciu miesiêcy od chwili zdarzenia wypadkowego,

e) wypadki powoduj¹ce trwa³e ograniczenie dotychczasowej zdolno�ci do wykony-
wania pracy zliczane s¹ do inwalidztwa.

Ze wzglêdu na liczbê osób, które uleg³y wypadkom, zalicza siê je do:
a) indywidualnych,
b) grupowych (zbiorowych), je¿eli w wyniku tego samego zdarzenia uleg³y wypad-

kowi co najmniej dwie osoby.
Bior¹c pod uwagê uszkodzenie cia³a, wyró¿nia siê wypadki:
a)  bezurazowe, które nie powoduj¹ ¿adnego uszkodzenia (urazu) cia³a,
b)  urazowe [S. Knapik (red.) 1996].

Nale¿y zauwa¿yæ, ¿e zagro¿enie zdrowia, a nawet ¿ycia pracowników mo¿e wystêpo-
waæ w ró¿nych uwarunkowaniach ze zmienn¹ intensywno�ci¹. Natomiast do okoliczno�-
ci zwiêkszaj¹cych stopieñ zagro¿enia zaliczyæ nale¿y miêdzy innymi czasoch³onno�æ,
uci¹¿liwo�æ i w wielu przypadkach zmianowo�æ wykonywanej pracy, zw³aszcza w wa-
runkach szkodliwych dla zdrowia. W wielu nie modernizowanych ma³ych i �rednich fir-
mach wystêpuje synergiczne wspó³dzia³anie zró¿nicowanych czynników szkodliwych dla
zdrowia, zarówno przy wykonywaniu prac powtarzalnych, jak i realizowanych spora-
dycznie, zw³aszcza przez przypadkowo zatrudnianych i nieprzygotowanych zawodowo
do �ci�le okre�lonych zadañ pracowników. Nale¿y jednak zawsze mieæ na uwadze po-
twierdzon¹ licznymi badaniami zasadê, ¿e wykonywanie czynno�ci uci¹¿liwych i zwi¹-
zanych z wysokim wydatkiem energetycznym, przy równoczesnym nieprzestrzeganiu
odpowiednich zaleceñ ergonomii oraz przepisów bhp, stanowi okoliczno�æ w istotny spo-
sób zwiêkszaj¹c¹ stopieñ zagro¿enia wypadkowo�ci¹.

W okre�lonych warunkach �rodowiska pracy, przede wszystkim ze wzglêdów nie tyl-
ko technicznych, technologicznych, organizacyjnych, czy nawet ekonomicznych, nie jest
mo¿liwe skuteczne i ca³kowicie jednoczesne likwidowanie wszystkich czynników zagro-
¿eñ z tym samym rezultatem. Kluczowe znaczenie maj¹ w tych przypadkach odpowied-
nie regulacje prawne zawarte miêdzy innymi w Kodeksie Pracy, uwzglêdniaj¹ce w³a�ci-
we i oparte na zasadach ergonomicznych funkcjonowanie bezpiecznej pracy. System ten
dotyczy zarówno pracodawców, osób zarz¹dzaj¹cych i nadzoruj¹cych, jak i pracowni-
ków. Trudno by³oby bowiem realizowaæ tylko przez pracodawcê bezpieczn¹ i opart¹ na
przes³ankach ergonomicznych pracê, bez �wiadomie czynnego w³¹czania siê do odpo-
wiednich ustaleñ samych pracowników. St¹d te¿, nie tylko osoby sprawuj¹ce nadzór nad
procesem produkcyjnym ponosz¹ pe³n¹ odpowiedzialno�æ za stan bezpieczeñstwa i higieny
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pracy, ale równie¿ i pracownicy. Kozio³ [L. Kozio³ 2000] przy tym zauwa¿a, ¿e ukierun-
kowanie uwarunkowañ wzrostu znaczenia elastyczno�ci zatrudnienia w przedsiêbiorstwach
zale¿y od inicjatywno�ci i zdolno�ci kierowania samym sob¹ przez dany system. Stosow-
nie do Kodeksu Pracy [Ustawa z 26.06.1974 Kodeks Pracy] w razie, gdy warunki pracy
nie odpowiadaj¹ przepisom bezpieczeñstwa i higieny pracy oraz stwarzaj¹ bezpo�rednie
zagro¿enie dla zdrowia lub ¿ycia pracownika, albo gdy wykonywana przez niego praca
zagra¿a innym osobom, pracownik ma prawo powstrzymaæ siê od jej wykonywania, za-
wiadamiaj¹c o tym niezw³ocznie prze³o¿onego. Zatrudniane osoby w przedsiêbiorstwach
maj¹ równie¿ prawo do powstrzymania siê od wykonywania pracy wymagaj¹cej szcze-
gólnej sprawno�ci psychofizycznej w przypadku, gdy ich cechy osobowe oraz stan zdro-
wia nie zapewnia bezpiecznego uwzglêdniaj¹cego zalecenia ergonomii wykonywania
okre�lonej pracy, lub stwarzaj¹ zagro¿enie dla innych pracowników.

Osoba kieruj¹ca pracownikami jest obowi¹zana miêdzy innymi do:
l organizowania stanowiska pracy zgodnie z przepisami oraz zasadami ergonomii,

a tak¿e z wytycznymi bezpieczeñstwa i higieny pracy,
l dbania o sprawno�æ �rodków ochrony indywidualnej oraz ich stosowanie zgodne

z przeznaczeniem,
l organizowania, przygotowywania i prowadzenia pracy, uwzglêdniaj¹c przy tym

zabezpieczenie pracowników przed wypadkami przy pracy, chorobami zawodo-
wymi etc.[Ustawa z 26.06.1974 Kodeks Pracy].

Obiekt budowlany, w którym znajduj¹ siê pomieszczenia pracy, powinien byæ odpo-
wiednio dostosowany do rodzaju i zakresu wykonywanych prac oraz liczby zatrudnio-
nych pracowników. Natomiast maszyny i inne urz¹dzenia techniczne, które w nim zosta³y
zainstalowane, powinny mieæ atest do wykonywania bezpiecznej, higienicznej i ergono-
micznej pracy, w szczególno�ci powinny zabezpieczaæ pracownika przed urazami, dzia³a-
niem niebezpiecznych substancji chemicznych, pora¿eniem pr¹dem elektrycznym, nad-
miernym ha³asem, szkodliw¹ wibracj¹ oraz dzia³aniem innych czynników �rodowiska
pracy stwarzaj¹cych zagro¿enie dla zdrowia lub ¿ycia pracowników.

Pracodawca jest obowi¹zany informowaæ pracowników o rodzaju, zakresie i wielko�-
ci natê¿enia ryzyka zawodowego, które wi¹¿e siê z wykonywan¹ prac¹ oraz o zasadach
ochrony przed zagro¿eniami. Pracownik za� powinien byæ powiadomiony o ogólnej za-
chorowalno�ci osób zatrudnianych w podobnych warunkach �rodowiska pracy, a tak¿e
o przeciwwskazaniach lekarskich zwi¹zanych z wykonywaniem okre�lonych czynno�ci
zwi¹zanych z obs³ug¹ konkretnego stanowiska pracy.

Pracodawca nie mo¿e dopu�ciæ do pracy osób bez aktualnego orzeczenia lekarskiego,
stwierdzaj¹cego brak przeciwwskazañ do pracy na okre�lonym stanowisku.

Zarz¹dzanie bezpieczeñstwem i higien¹ pracy przy równoczesnym wdra¿aniu zaleceñ
ergonomii, w niektórych ma³ych a tak¿e �rednich przedsiêbiorstwach ogranicza siê nie-
jednokrotnie do marginalnego traktowania i czê�ciowego przestrzegania wa¿niejszych
przepisów, w tym równie¿ instrukcji technologicznych i bhp przy obs³udze poszczegól-
nych stanowisk pracy, obowi¹zuj¹cych we wszystkich bran¿ach.
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Kompleksowe wdra¿anie problematyki zwi¹zanej z bezpieczeñstwem pracy i ochron¹
zdrowia jest bardziej konsekwentnie realizowane w du¿ych zak³adach pracy. Do ich
konkretnego i praktycznego stosowania powo³ywane s¹ odpowiednie s³u¿by i jednostki
organizacyjne odpowiedzialne za stan i przestrzeganie wytycznych i zaleceñ zwi¹zanych
z bezpieczeñstwem pracy, ochron¹ zdrowia oraz zaleceniami ergonomii.

Problematyka sta³ego doskonalenia warunków pracy w ma³ych i �rednich przed-
siêbiorstwach, mimo wprowadzanego postêpu technicznego, jest nadal aktualna. Nieco
gorsza jest sytuacja w ma³ych przedsiêbiorstwach, gdzie w procesach technologicznych
wykorzystywane s¹ niejednokrotnie maszyny i urz¹dzenia starszej generacji, o stosunko-
wo niskiej wydajno�ci pracy, a tak¿e nie spe³niaj¹ce wspó³czesnych kryteriów ergono-
micznych i bezpieczeñstwa pracy [Z. Muszyñski, J. Muszyñski 2001; Z. Muszyñski,
J. Muszyñski 2002].

W ma³ych czy te¿ �rednich przedsiêbiorstwach, gdzie nie wprowadzono automatyza-
cji lub mechanizacji, miêdzy innymi w procesie podnoszenia albo przemieszczania ciê¿a-
rów, pracownicy s¹ nara¿ani na urazy krêgos³upa na skutek nadmiernego obci¹¿enia uk³a-
du miê�niowo-szkieletowego.

W my�l rozporz¹dzenia Ministra Pracy i Polityki Spo³ecznej, a tak¿e dyrektywy Unii
Europejskiej pod pojêciem rêcznego przemieszczania ciê¿arów rozumie siê ka¿dy rodzaj
transportowania lub podtrzymywania przedmiotów przez jednego lub wiêcej pracowni-
ków, w³¹czaj¹c w to równie¿ unoszenie, podnoszenie, uk³adanie oraz pchanie, ci¹gnienie
wzglêdnie przewo¿enie, albo przesuwanie ciê¿aru o ró¿nej masie i ró¿nych kszta³tach
[K. Zakrzewska-Szczepañska, M. Kurowska 2001].

O ile nie mo¿na unikn¹æ rêcznego przemieszczania ciê¿arów, z punktu widzenia zaleceñ
ergonomii i bezpieczeñstwa pracy, pracodawca powinien podj¹æ stosowne przedsiêwziêcia
organizacyjne, a tak¿e dostarczyæ pracownikom odpowiednie �rodki lub wyposa¿enie, w celu
zmniejszenia zagro¿enia zwi¹zanego z rêcznym przemieszczaniem ciê¿arów [CIOP 2002].

Stosownie do powy¿szych postanowieñ, dotycz¹cych zagwarantowania w³a�ciwych
warunków dla zachowania zdrowia i bezpieczeñstwa pracowników w miejscu wykony-
wanej pracy, w procesie zarz¹dzania i organizowania procesów technologicznych, powin-
no siê okre�liæ ryzyko zawodowe wystêpuj¹ce przy rêcznych pracach transportowych,
w szczególno�ci bior¹c pod uwagê:
l masê przemieszczanego przedmiotu, jego rodzaj, kszta³t, wielko�æ oraz po³o¿enie �rodka

ciê¿ko�ci, a tak¿e nieporêczny lub trudny do utrzymania ciê¿ar oraz mo¿liwo�æ wyst¹-
pienia nag³ych ruchów ³adunku, jego tendencjê do wyginania siê, oraz doprowadzenia
do niebezpiecznej, niestabilnej (chwiejnej) pozycji cia³a pracownika, etc.,

l warunki �rodowiska pracy wewn¹trz i na zewn¹trz pomieszczeñ zak³adu pracy, np.
brak wystarczaj¹cej przestrzeni, zw³aszcza w p³aszczy�nie poziomej, przy po-
wierzchni niejednokrotnie �liskiej oraz nierównej z ró¿nymi poziomami (schody)
nawierzchni, po której porusza siê pracownik, a tak¿e indywidualne predyspozycje
poszczególnych pracowników, zw³aszcza w odniesieniu do ich stanu zdrowia, po-
siadanych cech psychofizycznych, wieku, przystosowania do wykonywania czyn-
no�ci transportowych na okre�lone odleg³o�ci, etc.
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Ka¿dy pracownik przed anga¿owaniem siê do powy¿szych prac powinien byæ wypo-
sa¿ony w odpowiedni sprzêt pomocniczy oraz informowany o wszystkich zaleceniach
ochrony zdrowia, bhp i ergonomii, a tak¿e o mo¿liwo�ciach nara¿enia siê na nadmierne
obci¹¿enie uk³adu miê�niowo-szkieletowego.

Wed³ug dyrektyw UE niedopuszczalne jest przenoszenie ciê¿arów o masie przekra-
czaj¹cej 30 kg przez jednego pracownika przy pracy sta³ej, wzglêdnie 50 kg przy pracy
dorywczej, na odleg³o�æ wiêksz¹ ni¿ 25 m.

£adunek przemieszczany za pomoc¹ poruszanych rêcznie wózków po terenie p³askim
o twardej nawierzchni, nie mo¿e przekraczaæ 450 kg na pracownika, ³¹cznie z mas¹ wóz-
ka, a w przypadku wózków przemieszczanych na szynach � 600 kg.

Podczas oburêcznego przemieszczania ciê¿arów si³a u¿yta przez pracownika niezbêd-
na do zapocz¹tkowania ruchu przedmiotu nie mo¿e przekraczaæ 300 N przy pchaniu, oraz
250 N przy czynno�ci zwi¹zanej z ci¹gnieniem [CIOP 2002].

Dolegliwo�ci uk³adu miê�niowo-szkieletowego, a zw³aszcza urazy krêgos³upa mog¹
byæ wynikiem przeci¹¿enia jednostkowego lub kumuluj¹cych siê mini urazów. S¹ one
zwi¹zane z wykonywaniem takich rêcznych prac jak miêdzy innymi podnoszenie, prze-
noszenie, ci¹gnienie, pchanie, przy realizacji których z du¿ym wysi³kiem obci¹¿a siê
przede wszystkim miê�nie koñczyn nie tyko górnych, lecz tak¿e dolnych oraz ca³ego
uk³adu szkieletowego. Pozycja przyjmowana podczas rêcznych prac transportowych jest
zdeterminowana zale¿no�ci¹ miêdzy usytuowaniem stanowiska pracy, konieczno�ci¹ wy-
konywania okre�lonych czynno�ci, a cechami antropometrycznymi pracownika. Na zdol-
no�æ wykonywania rêcznych prac transportowych wp³ywaj¹ takie czynniki jak: p³eæ,
wiek, stan zdrowotny, stres, oraz budowa morfologiczna miê�ni i �ciêgien, jak równie¿
cechy osobnicze pracownika, a tak¿e jego kondycja i przygotowanie psychofizyczne do
wykonywania okre�lonych ciê¿kich prac fizycznych. Przy powierzaniu pracownikowi
czynno�ci zwi¹zanych z transportem rêcznym konieczne jest informowanie o wszyst-
kich aspektach bezpieczeñstwa i higieny pracy oraz wymaganiach ergonomii, w tym
tak¿e o ocenie ryzyka zawodowego [Z. Muszyñski, J. Muszyñski 2001; Z. Muszyñski,
J. Muszyñski 2002].

Skuteczne stosowanie odpowiednich przepisów krajowych i dyrektyw Unii Europej-
skiej, zw³aszcza zwi¹zanych z bezpieczeñstwem pracy i ergonomi¹, niew¹tpliwie pozwo-
li na istotne obni¿enie nadal dostrzegalnych stosunkowo wysokich wska�ników wypad-
kowo�ci, notowanych równie¿ w ma³ych i �rednich przedsiêbiorstwach. Bezpo�rednim
celem dyrektyw UE jest wprowadzanie �rodków stymuluj¹cych do dzia³ania w kierunku
poprawy bezpieczeñstwa i ochrony zdrowia pracowników, niezale¿nie od obowi¹zuj¹ce-
go w Polsce Kodeksu Pracy oraz odpowiednich rozporz¹dzeñ wykonawczych. Wpraw-
dzie dyrektywy UE nie odnosz¹ siê wprost do ma³ych i �rednich przedsiêbiorstw, ale ze
wzglêdu na ich ogólny charakter, mog¹ i powinny byæ w ca³ej rozci¹g³o�ci przez te przed-
siêbiorstwa wykorzystywane i wdra¿ane do praktycznego stosowania.

We Francji rêczne prace transportowe powoduj¹ oko³o 1/3 wypadków przy pracy.
Stanowi to 26% wypadków powoduj¹cych absencjê chorobow¹ i 28% ogólnej liczby
dni niezdolno�ci do pracy. Prace te stanowi¹ przyczynê 67% przypadków chorób
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zawodowych zwi¹zanych z dolegliwo�ciami stawów ³okciowych, kolanowych i ramion
oraz z dokuczliwymi bólami w okolicy lêd�wiowo krzy¿owej (lumbago), wyst¹pieniem
przepuklin, etc. [K. Zakrzewska-Szczepañska, M. Kurowska 2001].

Wnioski

1. Rozwój ma³ych i �rednich przedsiêbiorstw jest popierany przez Polskê, mimo ¿e
w wielu przypadkach nie wszystkie s¹ modernizowane w zakresie odpowiadaj¹-
cym standardom �wiatowym, zarówno ze wzglêdu na stosowan¹ technikê, organi-
zacjê, zarz¹dzanie oraz osi¹gane wyniki ekonomiczne.

2. W unowocze�nianiu stylu zarz¹dzania i kierowania ma³ymi i �rednimi przed-
siêbiorstwami ka¿dy zak³ad pracy obowi¹zany jest zapewniæ pracownikom
ergonomiczne, bezpieczne i higieniczne warunki pracy, likwiduj¹c wzglêdnie mak-
symalnie ograniczaj¹c wypadkowo�æ, poprzez skuteczne wdra¿anie ujawnianych
podczas monitorowania procesów pracy dzia³añ, koryguj¹c i eliminuj¹c nieprawi-
d³owe i wadliwe, a zw³aszcza szkodliwe dla zdrowia pracowników dotychczaso-
we sterowanie poszczególnymi �le organizowanymi stanowiskami pracy.

3. Poprawa warunków pracy powinna stanowiæ istotn¹ cechê w³a�ciwej strategii za-
rz¹dzania i kierowania przedsiêbiorstwem oraz przede wszystkim jego poszcze-
gólnymi stanowiskami pracy.

4. Powszechne wdra¿anie odpowiednich przepisów bhp i ergonomii, w konkretnych
szczególnie uci¹¿liwych warunkach �rodowiska pracy, przyczyni siê je¿eli nie do
ca³kowitej likwidacji, to do znacznego ograniczania nadmiernych obci¹¿eñ psy-
chofizycznych pracowników, stresu oraz dostrzegalnych zagro¿eñ ze strony szko-
dliwego oddzia³ywania �rodowiska pracy.

5. Do procesów pracy w ma³ych i �rednich przedsiêbiorstwach powinny byæ dopusz-
czane tylko maszyny i urz¹dzenia posiadaj¹ce odpowiedni atest, gwarantuj¹cy bez-
pieczn¹, higieniczn¹ oraz ergonomiczn¹ pracê.

6. Pracownicy powinni �ci�le wspó³pracowaæ ze swoimi prze³o¿onymi, zw³aszcza
w zakresie podnoszenia jako�ci oraz konkurencyjno�ci wyrobów i us³ug a tak¿e
w procesie osi¹gania lepszych wyników ekonomicznych oraz zdobywania nowych
rynków zbytu zarówno w kraju, jak i Unii Europejskiej.

7. W ma³ych i �rednich przedsiêbiorstwach powinny byæ w pe³ni wdra¿ane od-
powiednie przepisy krajowe i dyrektywy UE, szczególnie zmierzaj¹ce w kierun-
ku likwidacji lub istotnego ograniczenia zagro¿eñ zawodowych, stanowi¹cych
istotne �ród³o wypadków przy pracy oraz czê�ciowej lub ca³kowitej utraty
zdrowia.

8. W³a�ciwy dobór pracowników szczególnie pod wzglêdem kwalifikacji zawodo-
wych, zdrowotnych i predyspozycji psychofizycznych, przyczyni siê do istotnego
obni¿enia wska�ników wypadkowo�ci, a tak¿e do poprawy warunków pracy oraz
ich dostosowania do zró¿nicowanych mo¿liwo�ci i potrzeb pracowników.
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  9.W przypadkach koniecznego rêcznego przemieszczania przedmiotów o dopusz-
czalnej masie, nale¿y stosowaæ odpowiedni¹ technikê, aby nie dopu�ciæ do wyst¹-
pienia urazów miê�niowo szkieletowych.

10.Podczas pracy w �rodowisku, w którym nie mo¿na ograniczyæ wystêpuj¹cego
ha³asu, pracownicy powinni byæ wyposa¿ani w odpowiednie �rodki ochrony
s³uchu.

11. Uci¹¿liwe i niebezpieczne warunki pracy oraz potencjalne przyczyny zagro¿enia
wypadkowego powinny byæ eliminowane, wzglêdnie znacznie ograniczane nie tylko
ze wzglêdu na przyst¹pienie Polski do Unii Europejskiej, lecz tak¿e stosownie do
postanowieñ Kodeksu Pracy, wed³ug którego pracodawca jest odpowiedzialny
i ci¹¿y na nim obowi¹zek organizowania ergonomicznych, bezpiecznych i higie-
nicznych warunków pracy, z wykorzystaniem aktualnych osi¹gniêæ nauki i postê-
pu technicznego.

12. Nale¿y podkre�liæ, ¿e zarówno ma³e, jak i �rednie przedsiêbiorstwa, które nie do-
stosuj¹ siê do zaostrzonych przepisów krajowych i unijnych oraz do rygorystycz-
nego ich przestrzegania w zakresie ergonomii, bezpieczeñstwa i higieny pracy,
w niezbyt odleg³ym horyzoncie czasowym, mog¹ mieæ powa¿ne trudno�ci z kon-
tynuowaniem produkcji wzglêdnie �wiadczeniem us³ug.
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Radosław Pyrek

Proces rekrutacji pracowników w małych i średnich
przedsiębiorstwach

Uwagi wstępne

Proces zarz¹dzania firm¹ polega na wykorzystaniu wszystkich zasobów, które pozo-
staj¹ w jej dyspozycji, w celu osi¹gniêcia za³o¿onych celów. Do zasobów tych
w szczególno�ci nale¿¹ klienci, pieni¹dze, maszyny, urz¹dzenia, materia³y, energia, meto-
dy pracy, czas oraz zatrudnieni pracownicy. W³a�nie pracowników � lub inaczej mówi¹c
personel uwa¿a siê za jeden z dwóch najwa¿niejszych zasobów, jakimi dysponuje firma
dzia³aj¹ca w gospodarce rynkowej. Drugim wa¿nym zasobem w procesie zarz¹dzania s¹
pieni¹dze, jednak o stopniu ich wykorzystania decyduj¹ ludzie. Dobra firma wyró¿nia siê
spo�ród innych kompetentnymi mened¿erami, handlowcami, in¿ynierami i pracownika-
mi obs³ugi wraz z ich zdolno�ciami, wiedz¹, umiejêtno�ciami praktycznymi oraz motywa-
cj¹ do pracy. Warto w zwi¹zku z tym przytoczyæ kilka argumentów na potwierdzenie tezy, ¿e
ludzie s¹ najcenniejszym zasobem firmy. Otó¿: [Jak poszukiwaæ..., 1996, s. 15].

1. Efektywno�æ firmy zale¿y od produktywno�ci jej pracowników, która z kolei zde-
terminowana jest przez ich zdolno�ci, wykszta³cenie, umiejêtno�ci praktyczne,
do�wiadczenia, cele i warto�ci, postawy i zachowania, cechy osobowo�ci oraz moty-
wacjê.

2. Ludzie s¹ wa¿ni w firmie, poniewa¿ wiêkszo�æ problemów powstaje z ich przy-
czyny, z drugiej za� strony to w³a�nie oni rozwi¹zuj¹ te problemy.

3. Ludzie s¹ strategicznym zasobem firmy. Posiadaj¹ oni mo¿liwo�ci uczenia siê,
doskonalenia swojego potencja³u, potrafi¹ my�leæ koncepcyjnie, s¹ kreatywni.
Cechy, te umo¿liwiaj¹ dostrze¿enie szans i zagro¿eñ wewn¹trz i na zewn¹trz firmy
oraz wykorzystanie tych pierwszych, a ograniczania drugich.

Pozyskiwanie kompetentnych ludzi oraz tworzenie warunków sk³aniaj¹cych ich do
aktywnego i efektywnego uczestnictwa w ¿yciu firmy jest sztuk¹ i stanowi g³ówny cel
zarz¹dzania zasobami ludzkimi. Obejmuje ono szereg czynno�ci, do których przynale¿y:
planowanie potrzeb personalnych, selekcja, pozyskiwanie pracowników, motywowanie,
ocenianie, nagradzanie, rozwój i derekrutacja oraz bie¿¹ce kierowanie ich prac¹. Czyn-
no�ci te realizowane s¹ w ka¿dej firmie, która zatrudnia chocia¿by kilka osób, jednak
zakres i sposób ich realizacji zale¿y od wielu czynników, a mianowicie od: wielko�ci



98 Rados³aw Pyrek

przedsiêbiorstwa, sytuacji na rynku pracy oraz przyjêtej przez w³a�ciciela lub mened¿era
filozofii zarz¹dzania. Niemniej jednak staranny dobór jest kluczem do sukcesu, gdy¿ w³a�-
nie �od prawid³owego doboru pracowników zale¿y, jakim potencja³em ludzkim dysponu-
je przedsiêbiorstwo, jakie bêd¹ mo¿liwo�ci jego doskonalenia i rozwoju, poprawy efek-
tywno�ci pracy oraz wspó³dzia³ania ludzi�. [Z. Jasiñski 1999, s. 54].

Zagadnieniom tym przypisuje siê coraz wiêksze znaczenie g³ównie w du¿ych organi-
zacjach, mniejsze jednak w ma³ych firmach. Powodów tego stanu rzeczy jest wiele. Do
istotniejszych nale¿y zaliczyæ brak dostatecznej wiedzy z zakresu zarz¹dzania persone-
lem u zarz¹dców tych firm jak równie¿ znaczne koszty stosowanych procedur rekrutacji.
Wydaje siê wiêc, ¿e pomocne by³oby opracowanie uproszczonej metodyki z zastosowa-
niem prostych i skutecznych metod zarz¹dzania.

Zarz¹dzanie personelem to dziedzina bardzo intensywnie rozwijaj¹ca siê na �wiecie,
a w szczególno�ci w ma³ych i �rednich przedsiêbiorstwach.

Sektor ma³ych i �rednich przedsiêbiorstw pe³ni kluczow¹ rolê w rozwoju gospodarki
w wielu krajach, a od kilku lat jego rola ro�nie tak¿e w Polsce. Ma³e i �rednie przedsiê-
biorstwa1 w naszym kraju staj¹ siê �ród³em gospodarczego wzrostu i istotnym czynni-
kiem ograniczaj¹cym bezrobocie.

1. Istota i rodzaje rekrutacji

Jak wspomniano, wstêpn¹ a zarazem powszechnie akceptowan¹ i praktycznie wyko-
rzystywan¹ funkcj¹ zarz¹dzania personelem, jest rekrutacja. Jej celem jest przywrócenie
równowagi na wewnêtrznym rynku pracy, która zosta³a zachwiana w wyniku dzia³ania
ró¿norodnych czynników[Wprowadzenie do�, 2000, s. 64].

Rekrutacja jest procesem polegaj¹cym na kwalifikowaniu i pozyskiwaniu spo�ród kan-
dydatów do pracy takich, którzy posiadaj¹ cechy i kompetencje przydatne dla organizacji.
Rekrutacjê personelu rozumieæ mo¿na jako kompleksowy proces zatrudniania pracowni-
ków, w którym poszukiwanie i przyci¹ganie kandydatów do firmy jest tylko jednym
z etapów. W takim ujêciu rekrutacja personelu stanowi jeden z podstawowych procesów
zarz¹dzania zasobami ludzkimi. Jak wyrazi³ to Keep: �celem polityki zarz¹dzania zasoba-
mi ludzkimi w odniesieniu do zatrudnienia jest �uzyskanie odpowiedniego materia³u�
w postaci personelu posiadaj¹cego w³a�ciwy zestaw umiejêtno�ci i kwalifikacji oraz go-
towego do dalszego szkolenia [...]�. [A. Pocztowski 1998, s. 72]

Sposób zatrudnienia pracowników w danej firmie zale¿y w du¿ej mierze od ustalone-
go i realizowanego modelu polityki personalnej. Najczê�ciej w praktyce stosuje siê mode-
le sita lub kapita³u ludzkiego.

1 Zgodnie z Ustaw¹ z dnia 19 listopada 1999 r. Prawo Dzia³alno�ci Gospodarczej za ma³e przedsiêbiorstwo
rozumie siê ma³ego przedsiêbiorcê natomiast za �redniego przedsiêbiorcê � �rednie przedsiêbiorstwo. Ma³e
przedsiêbiorstwo zatrudnia mniej ni¿ 50 pracowników, obroty roczne nie s¹ wy¿sze ni¿ 7 mln euro, a w bilans
roczny nie przekroczy³ 5 mln euro. �rednie przedsiêbiorstwo to zatrudnionych mniej ni¿ 250 pracowników,
roczne obroty poni¿ej 40 mln euro, bilans roczny do 27 mln euro.
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Model sita polega na poszukiwaniu i doborze na odpowiednie stanowiska pracowni-
ków najlepszych wed³ug kryteriów ustalonych przez organizacjê. Tworzenie rankingu naj-
bardziej i najmniej efektywnych pracowników powoduje, ¿e ci, którzy chc¹ pozostaæ
w organizacji, musz¹ wykazaæ siê wysok¹ produktywno�ci¹.

Nieco inne podej�cie wystêpuje w modelu kapita³u ludzkiego. Ten model polityki per-
sonalnej przywi¹zuje mniejsz¹ wagê do selekcji pracowników, koncentruj¹c siê na dzia³a-
niach powoduj¹cych rozwój wszystkich zatrudnionych. Takie podej�cie powoduje, ¿e przed-
siêbiorstwo ponosi koszty zwi¹zane z doskonaleniem pracowników.

Jednak jak pokazuje praktyka gospodarcza, model ten w dalszej perspektywie przyno-
si wiêksze efekty ni¿ model sita. [M. Kostera 1994, s. 25�33] Znacznie wiêksz¹ wagê do
procesu rekrutacji pracowników przywi¹zuje siê jednak w modelu sita.

W obszernej ju¿ i licznej literaturze przedmiotu znale�æ mo¿na sporo opisów rodza-
jów rekrutacji pracowników. Najczê�ciej wymienia siê tu rekrutacjê w szerokim oraz seg-
mentowym ujêciu.

Rekrutacja szeroka polega na pozyskiwaniu pracowników z ca³ego rynku pracy. Próby
doboru pracowników firma mo¿e podj¹æ nie tylko na lokalnym rynku pracy, lecz na rynku
krajowym, a nawet siêgaæ do zasobów miêdzynarodowego rynku pracy. Ten najszerszy
rynek pracy staje siê coraz bardziej dostêpny w zwi¹zku z procesami gospodarczej inte-
gracji, czego wyrazem jest wchodzenie Polski do struktur Unii Europejskiej. Uogólnia-
j¹c, mo¿na stwierdziæ, ¿e celem rekrutacji szerokiej jest dotarcie z informacj¹ do jak naj-
liczniejszego zbioru kandydatów na pracowników danej firmy, co zwiêksza prawdopodo-
bieñstwo trafnej obsady wolnego stanowiska pracy.

Z kolei rekrutacja segmentowa oznacza skierowanie informacji o wolnym miejscu
pracy i warunkach jego objêcia do teoretycznie okre�lonego zbioru potencjalnie zaintere-
sowanych. Zbiór ten okre�la siê jako segment rynku pracy wyró¿niony z uwagi na bli¿ej
ustalone cechy cz³onków zbioru, takie jak np.: zawód, wykszta³cenie czy specjalno�æ.
Rekrutacjê segmentow¹ stosuje siê na ogó³ w celu pozyskania pracowników o wysokich
kwalifikacjach, wymaganych np. : na stanowisku g³ównego technologa, programisty, bie-
g³ego ksiêgowego, mened¿era, itp. Ze wzglêdu na skomplikowane techniki tego rodzaju
rekrutacji uznaje siê j¹ za kosztown¹. Jednak¿e w przypadku wa¿nych stanowisk pracy,
bilans nak³adów i korzy�ci oraz zagro¿eñ i szans potwierdza potrzebê stosowania rekruta-
cji segmentowej.

Rys. 1. Sk³adniki procesu rekrutacji

� r ó d ³ o: [Wprowadzenie do..., 2000, s. 68]

Rekrutacja

Podej�cie
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Proces pozyskiwania pracowników mo¿na przedstawiæ jako ci¹g nastêpuj¹cych czyn-
no�ci: [Jak poszukiwaæ�, 1996, s. 15]
l okre�lenie potrzeb personalnych, tj. liczby potrzebnych pracowników, profili kwa-

lifikacyjnych oraz czasu, w którym wakaty powinny byæ objête,
l zidentyfikowanie �róde³ pozyskania pracowników,
l przeprowadzenia akcji werbunkowej,
l sprawdzenie przydatno�ci kandydata do pracy,
l podjêcie decyzji o wyborze,
l przedstawienie oferty pracy i podpisanie umowy,
l wprowadzenie do pracy.

Autorzy zajmuj¹cy siê tym zagadnieniem podaj¹ mniej lub bardziej z³o¿one procedu-
ry rekrutacji. Szczególnie w obszarze sprawdzania przydatno�ci kandydata do pracy. Za-
stosowanie powy¿szej procedury nie jest trudne w praktyce. Minimum dzia³añ bêdzie tu
stanowi³a odpowied� na nastêpuj¹ce pytania:
l ilu i jakich pracowników, oraz gdzie i kiedy trzeba zatrudniæ?
l gdzie mo¿na ich znale�æ?
l w jaki sposób zainteresowaæ kandydatów prac¹ w firmie?
l jak sprawdziæ ich przydatno�æ do pracy?
l co uwzglêdniæ przy podejmowaniu decyzji o przyjêciu pracownika?
l jak sformu³owaæ umowê o pracê?
l co nale¿y zrobiæ, by nowo przyjêty pracownik jak najszybciej sta³ siê pe³nowarto-

�ciowym cz³onkiem firmy?
l które z zadañ mo¿na wykonaæ samodzielnie, a które wymagaj¹ wsparcia ze strony

specjalisty?

Rekrutacjê mo¿na tak¿e traktowaæ jako dynamiczny zwi¹zek czterech rodzajów part-
nerów uczestnicz¹cych w tym procesie:
l kandydatów, którzy poszukuj¹ miejsca pracy, zaanga¿owania zawodowego i satys-

fakcjonuj¹cego wynagrodzenia,
l pracowników, którzy zamierzaj¹ zmieniæ dzia³anie swojego zespo³u poprzez przy-

jêcie i adaptacjê nowego kolegi; musz¹ tego dokonaæ zachowuj¹c równowagê za-
wodow¹ i spo³eczne regu³y funkcjonowania przedsiêbiorstwa, respektuj¹c polity-
kê zatrudnienia, organizacj¹ stanowisk pracy i system wynagradzania,

l doradców zewnêtrznych, których zadaniem jest u³atwienie wzajemnych kontak-
tów miêdzy dwiema wy¿ej wymienionymi grupami.

l pracodawców, których zadaniem jest stworzenie stanowisk pracy i odpowiednich
warunków.

W istocie tym, co liczy siê najbardziej, s¹ wiêzi zaufania miêdzy pracodawc¹, kandy-
datem i doradc¹ w dziedzinie rekrutacji. Wiêzi te s¹ niekiedy skomplikowane, poniewa¿
w pojêciu �pracodawcy� mie�ci siê, oprócz szefa przedsiêbiorstwa � dyrektor (kierownik)
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ds. personalnych i kierownicy operacyjni przysz³ego pracownika. Partnerzy tego procesu
wiedz¹ (intuicyjnie lub w sposób �wiadomy), ¿e kandydat polecony przez osobê, do któ-
rej pracodawca ma zaufanie, ma wiêksz¹ szansê osi¹gniêcia sukcesu w rekrutacji. Nato-
miast doradca uczestniczy w procesie rekrutacji w charakterze fachowca u³atwiaj¹cego
kontakty miêdzy zainteresowanymi stronami i jest on przewodnikiem pracodawców i kan-
dydatów w drodze do podjêcia ostatecznych decyzji. [P. Louart 1995, s. 128]

Rys. 2. Procedura doboru kadr w organizacji

� r ó d ³ o: [Zarz¹dzanie kadrami�, 1999, s. 83].

Ustalenie obecnych/przysz³ych potrzeb kadrowych

Analiza stanowiska pracy Profil kwalifikacyjny
wymagañ

Rozpoznanie potrzeb zatrudnienia pracowników na dane stanowisko pracy (popyt)

Ocena poda¿y na wewnêtrznym i zewnêtrznym rynku pracy

Okre�lenie form i �róde³ rekrutacji niezbêdnych do zastosowania

Proces rekrutacji

Wybór wstêpnej grupy analityków (wstêpna analiza aplikacji kandydatów)

Etap selekcji, stosowanie odpowiednich metod i technik selekcji

Decyzja zatrudnienia/okre�lenie warunków umowy

Wprowadzenie do pracy

Pe³noprawny uczestnik organizacji

Procedury szkoleniowe

Ocena po okresie próbnym
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Jednym z zasadniczych elementów rekrutacji jest dobór pracowników do pracy. Do-
borem pracowników mo¿na nazwaæ zespó³ dzia³añ maj¹cych na celu pozyskiwanie odpo-
wiednich ludzi do organizacji i doprowadzenie do w³a�ciwej obsady wakuj¹cych stano-
wisk. Aby zapewniæ firmie ci¹g³e i efektywne funkcjonowanie, proces doboru powinien
zapewniaæ odpowiedni¹ liczbê pracowników (aspekt ilo�ciowy) z odpowiednimi kwalifi-
kacjami (aspekt jako�ciowy) oraz w okre�lonym wymiarze czasu na w³a�ciwych stanowi-
skach (aspekt strategiczny).

Aby osi¹gn¹æ wysok¹ efektywno�æ doboru, nale¿y przeanalizowaæ potrzeby dotycz¹-
ce kadr w powi¹zaniu z planowaniem i tworzeniem opisów stanowiska pracy oraz bada-
niem rynku pod wzglêdem popytu i poda¿y na kadrê. Istotê takiego w³a�nie podej�cia
przedstawia rys.1 pokazuj¹cy schemat procedury doboru. Zasadne jest wskazanie szer-
szego kontekstu i powi¹zañ doboru z innymi funkcjami zarz¹dzania kadrami; dlatego
w kompleksowej procedurze pozyskiwania kadr na stanowiska pracy przedstawionym na
danym schemacie uwzglêdniono etap przygotowawczy oraz procedurê kontroli funkcji
doboru, która tym razem przybiera postaæ weryfikacji pracy zatrudnionego pracownika
po okresie próbnym. Okre�laj¹c popyt na kadry, firma ustala przede wszystkim nak³ad
zasobów ludzkich niezbêdnych do wykonania za³o¿onych celów z punktu widzenia ko-
niecznych kwalifikacji. Poda¿ pracowników jest okre�lana przez specyfikê rynków pracy,
czynniki demograficzne, edukacyjne, spo³eczne, geograficzne, modê, dominuj¹ce ten-
dencje dotycz¹ce okre�lonego typu pracownika, a tak¿e poziom wynagrodzeñ. Procedura
pozyskiwania kadr wi¹¿e siê ze znacznymi kosztami (rekrutacja, selekcja), a w razie niew³a-
�ciwego doboru � z tzw. kosztami odroczonymi ( brak realizacji podstawowych zadañ b¹d�
ich niska jako�æ, absencja, z³a praca, straty, z³a atmosfera, powtarzanie procedur).

2. Źródła pozyskiwania pracowników

�ród³ami rekrutacji kadr dla organizacji s¹ rynki pracy, na których firma wyznacza
swoje docelowe segmenty, miejsca pozyskiwania grup zawodowych, spo³ecznych, oraz
na których tworzy kana³y informacyjne w celu zastosowania odpowiednich form rekruta-
cji. [Zarz¹dzanie kadrami�, 1999, s. 85]

W�ród g³ównych �róde³ rekrutacji pracowników wyró¿nia siê wewnêtrzny i zewnêtrz-
ny rynek pracy. Pozyskiwanie pracowników z wewnêtrznego rynku pracy oznacza kiero-
wanie oferty pracy w danej organizacji do pracowników w niej zatrudnionych. Zalet¹
tego rozwi¹zania jest to, ¿e w firmie wiadomo, kto ma jakie predyspozycje oraz jakie
osi¹ga wyniki. Ponadto daje siê szansê dotychczas zatrudnionym realizowania swoich
marzeñ i oczekiwañ oraz d³u¿szego zwi¹zania ich z firm¹. Liczne badania pokazuj¹, ¿e
pracownicy odchodz¹cy z organizacji, a jako g³ówn¹ przyczynê odej�cia w wiêkszo�ci
przypadków nie podaj¹ niskich zarobków, ale brak mo¿liwo�ci zaspokojenia ich potrzeb,
a zw³aszcza potrzeby samorealizacji. Wad¹ tego podej�cia jest to, ¿e w wyniku dotychcza-
sowych powi¹zañ personalnych mo¿e pojawiæ siê niechêæ niektórych pracowników, a to
mo¿e spowodowaæ pogorszenie stosunków miêdzyludzkich w firmie. [L. Kozio³, A. Piech-
nik�Kurdziel, J. Kopeæ 2000, s. 99].
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Wewnêtrzna rekrutacja pracowników mo¿e mieæ charakter otwarty lub zamkniêty.
W ramach rekrutacji otwartej informacje o wolnych stanowiskach pracy udostêpnione s¹
szerokim rzeszom pracowników w formie og³oszeñ zawieszanych na tablicach �cien-
nych � coraz czê�ciej � przesy³anych poczta elektroniczn¹. Istot¹ tej metody jest zatem
fakt, i¿ przedsiêbiorstwo jest rzeczywi�cie traktowane jako wewnêtrzny rynek pracy.

Rekrutacja zamkniêta ma miejsce wówczas, gdy informacje o wolnym stanowisku
nie s¹ podawane do publicznej wiadomo�ci w miejscu pracy, lecz s¹ przekazywane ka-
na³ami nieformalnymi i bezpo�rednio kierowane do potencjalnie odpowiednich kandy-
datów. Podstawê ich wyboru stanowi¹ kartoteki osobowe: wyniki ocen okresowych
pracowników, plany rozwoju kariery, zaliczone formy szkolenia i doskonalenia, a tak¿e
osi¹gniête sukcesy. Zalety obu podej�æ do rekrutacji wewnêtrznej pracowników zawiera
tabela 1.

� r ó d ³ o: [Zasoby ludzkie�, 1999, s. 156]

T a b e l a  nr 1
Zalety otwartej i zamkniêtej rekrutacji wewnêtrznej.

Zalety rekrutacji otwartej Zalety rekrutacji zamkniêtej

Procedura jest sformalizowana: zasady i kryteria
rekrutacji s¹ ogólnie znane.

Metoda szybsza ogranicza liczbê chêtnych oraz
czas i koszty ich selekcji.

Pracodawcy maj¹ poczucie realnego wp³ywu na
kszta³towanie �cie¿ki swojej kariery w firmie.

Otwarte kana³y komunikacji sprzyjaj¹ kszta³towa-
niu atmosfery zaufania w firmie i wspieraj¹ mo-
ralnie za³ogi

Zapobiega konfliktom personalnym powstaj¹cym
w sytuacji, gdy stanowisko kierownika mia³by
obj¹æ kto� z innego dzia³u.

Oszczêdza prze³o¿onemu stresu zwi¹zanego
z wyborem jednego z kilku kandydatów i odrzu-
ceniem pozosta³ych.

Pozyskiwanie pracowników z zewnêtrznego rynku pracy oznacza kierowanie oferty
pracy do wszystkich chêtnych spoza danej organizacji. Korzy�ci¹ tego rozwi¹zana jest to,
¿e do firmy mog¹ siê zg³osiæ nowi, kompetentni kandydaci do pracy, którzy nie s¹ uwik³a-
ni w pewne uk³ady personalne, nie zawsze pozytywne dla organizacji. W�ród autorów
zajmuj¹cych siê zagadnieniem panuje pogl¹d, ¿e korzystny dla danej jednostki organiza-
cyjnej jest dop³yw tzw. �wie¿ej krwi, szczególnie w przypadku stanowisk kierowniczych.
Zdaniem J. Nadolskiego: �aby instytucja nie skostnia³a, odsetek kierowników z zewn¹trz
powinien wynosiæ oko³o 20 %�. [J. Nadolski 1979, s. 44] Potencjalnymi wadami takiego
poszukiwania pracowników mog¹ byæ: wy¿sze koszty, d³u¿szy okres adaptacji w no-
wej organizacji, brak zrozumienia nowych pracowników przez dotychczas zatrudnionych,
wiêksze ryzyko pope³nienia b³êdu przy rozpoznaniu kompetencji kandydatów do pracy,
spadek efektywno�ci dzia³añ tych, co liczyli na awans.
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3. Techniki rekrutacji pracowników

Wa¿nym etapem procesu rekrutacji jest przeprowadzenie naboru pracowników. Za-
równo w przypadku korzystania ze �róde³ wewnêtrznych jak i zewnêtrznych, istnieje pro-
blem zainteresowania potencjalnych kandydatów. Za pomoc¹ technik rekrutacji podejmu-
je siê dzia³ania zmierzaj¹ce do efektywnego przekazania informacji na rynek pracy
o wolnym stanowisku pracy. W zamierzeniach tych uwzglêdniæ nale¿y niejednorodno�æ
wspó³czesnego rynku pracy oraz jego z³o¿ono�æ.

Do pierwszoplanowych wspó³czesnych technik, za pomoc¹ których wyszukuje siê
potencjalnych kandydatów na wolne miejsca pracy, zalicza siê mass media, dysponuj¹ce
takimi formami, jak: anons prasowy, og³oszenie radiowe czy telewizyjne, informacje
w specjalistycznym czasopi�mie (Anons prasowy mo¿e byæ zamieszczony w prasie lokal-
nej, b¹d� w prasie o zasiêgu ogólnokrajowym. W poniedzia³kowym wydaniu �Gazety
Wyborczej� ukazuje siê specjalny dodatek � �Praca�, który w du¿ym stopniu wype³nio-
ny jest anonsami zarówno tych, co poszukuj¹ pracowników jak i poszukuj¹cych pracy).

Informacja w specjalistycznych czasopismach odnosi siê najczê�ciej do rekrutacji seg-
mentowej. Informacja, aby spe³ni³a warunki skuteczno�ci, powinna byæ przygotowana
z zachowaniem zwiêz³o�ci i jasno�ci terminów, precyzyjnie i rzetelnie okre�lanych warun-
ków zatrudnienia. W informacjach prasowych wa¿n¹ kwesti¹ jest ich szata graficzna, bo-
wiem mo¿e ona wp³ywaæ na przyci¹gniêcie uwagi szerszego grona czytelników. Ponadto musi ona
równie¿ okre�laæ wymagania i profil poszukiwanych kandydatów. [P. Louart 1995, s. 136].

Coraz czê�ciej stosowanym sposobem oceny przydatno�ci kandydata bywa technika
komputerowa, powszechnie stosowana przez instytucje po�rednictwa pracy i urzêdy pra-
cy. W ostatnich latach do omawianej techniki w³¹cza siê Internet. Internet � jest to zde-
cydowanie najnowsza forma rekrutacji pracowników, rozwijaj¹ca siê na �wiecie bardzo
dynamicznie: w USA ju¿ ok. 60 % ofert pracy przedstawionych jest w Internecie. Jak
popularn¹ form¹ rekrutacji sta³ siê Internet, �wiadczy lawinowy wzrost liczby w³asnych
stron WWW zawieraj¹cych informacje o mo¿liwo�ci zatrudnienia w danej firmie. Jed-
nak¿e tylko dla nielicznych, najbardziej znanych pracodawców, w³asne strony mog¹ byæ
wy³¹cznym �ród³em pozyskiwania kadr. Pod wzglêdem ogl¹dalno�ci internetowe serwisy
rekrutacyjne dzia³aj¹ce na terenie Polski dorównuj¹ ju¿ ich europejskim odpowiednikom.

Kolejna technika to rozwój kariery. Jej istota sprowadza siê do skutecznego rozpropa-
gowania w obrêbie danego segmentu rynku pracy atrakcyjnej oferty, której szczególn¹
cech¹ jest perspektywa kariery dla osób decyduj¹cych siê podj¹æ oferowan¹ pracê.

Specjalne wydarzenia to kolejna technika, polegaj¹ca na intencjonalnym tworzeniu
sytuacji sprzyjaj¹cej poznaniu siê na rynku pracy pracodawców z tymi, którzy pracy
poszukuj¹. Najczê�ciej stosowana jest w nowo powstaj¹cych firmach. Jej przyk³adem s¹
m. in. dni tzw. �otwartych drzwi�, czyli udostêpnienie zwiedzania firmy ka¿demu, kto
wyrazi ochotê.

�ród³em dwóch kolejnych technik naboru kandydatów do pracy jest system edukacji.
Rekrutacja w szko³ach wi¹za³a siê do niedawna w Polsce z rozwijaniem i finansowaniem
szkó³ przyzak³adowych. Obecnie na skutek zmian ten rodzaj rekrutacji ogranicza siê do
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zg³aszania ofert pracy b¹d� aran¿owania spotkañ przedstawiciela firmy z uczniami czy
studentami ostatniego roku. W omawianej technice mo¿na wskazaæ na jej wzbogacon¹
formê, jak¹ s¹ stypendia fundowane przez przedsiêbiorstwo. Innym sposobem rekrutacji
s¹ praktyki wakacyjne dla studentów wy¿szych uczelni. Zalet¹ tej techniki jest jej niski
koszt. Z tego wzglêdu �praktyki wakacyjne� uznawane s¹ powszechnie za wysoce efek-
tywny sposób rekrutacji nowych pracowników.

Og³oszenia w�ród za³ogi jest do�æ czêsto stosowan¹ technik¹, bowiem nie jest zbyt
kosztowna. Ponadto osoba polecaj¹ca danego kandydata bierze za niego odpowiedzialno�æ
i u³atwia mu adaptacjê w nowym �rodowisku w przypadku wybrania jego kandydatury.

Po�rednictwo powiatowych urzêdów pracy (PUP) i jego jednostek (RUP) jest technik¹
szeroko wykorzystywan¹ przez firmy poszukuj¹ce odpowiednich kandydatów na stano-
wiska wykonawcze. Urzêdy Pracy gromadz¹ dane o kandydatach, wydaj¹ broszury i cza-
sopisma, które zawieraj¹ informacje o poszukuj¹cych pracy oraz analizê lokalnego rynku
pracy i zachodz¹cych na nim zmian.

Wyj¹tkow¹ technik¹ rekrutacji jest zlecenie poszukiwania i doboru pracowników spe-
cjalistycznym firmom, które okre�la siê mianem Head Hunter (³owcy g³ów). Technika ta
wykorzystywana bywa g³ównie do poszukiwania i selekcji kandydatów na kluczowe
i specjalistyczne stanowiska pracy.

Poszukiwanie kandydatów za pomoc¹ firmy konsultingowej jest kosztowne, aczkol-
wiek firma realizuj¹ca zlecenie najczê�ciej daje roczn¹ gwarancjê na wybranego kandy-
data. Z tego typu us³ug najczê�ciej korzysta siê w przypadku poszukiwania rzadkiej klasy
specjalistów oraz mened¿erów. Popyt na us³ugi agencji doradztwa personalnego w Polsce
wykreowa³y firmy zagraniczne, które od dawna s¹ do nich przyzwyczajone i �wiadome
ich u¿yteczno�ci. Tylko w Warszawie dzia³aj¹ obecnie dziesi¹tki agencji deklaruj¹cych
ten sam zakres us³ug personalnych. S¹ to najczê�ciej filie agencji zachodnioeuropejskich
i amerykañskich. Ich sta¿ na rynku polskim nie przekracza trzech � czterech lat.

Obecnie powstaje coraz wiêcej firm, które wypo¿yczaj¹ pracowników innym organi-
zacjom (leasing pracowniczy) za ustalona kwotê pieniê¿n¹. Szczególnie dotyczy to takich
pracowników jak sekretarki, informatycy, pracownicy zajmuj¹cy siê ochron¹ osób, ho-
stessy, pracownicy fizyczni i inni w zale¿no�ci od potrzeb. Czasem na krótki okres wypo-
¿ycza siê pracowników innych podobnych przedsiêbiorstw do wykonania danych czyn-
no�ci, którzy akurat w swoich firmach nie maj¹ zbyt du¿o zadañ w danym momencie.

Jedn¹ z technik stosowanych w procesie rekrutacji jest rozmowa kwalifikacyjna. Roz-
mowê z kandydatem do pracy najczê�ciej odbywa mened¿er personalny lub kto� z jego
podw³adnych. W czasie tej rozmowy prezentuje siê oczekiwania pracodawcy oraz spraw-
dza siê przedstawione w dokumentach informacje. Wykorzystywana jest przez mened¿e-
rów, doradców personalnych, osoby odpowiadaj¹ce w firmie za proces rekrutacji. Nieza-
le¿nie, jakie inne metody oceny kwalifikacji kandydatów stosowane s¹ w procesie rekru-
tacji, prawie zawsze towarzyszy im rozmowa kwalifikacyjna. Powszechno�æ stosowania
nie oznacza jednak, ¿e jest to metoda niezawodnie skuteczna.

Rozmowa kwalifikacyjna nie stanowi oczywi�cie jednolitego narzêdzia diagnostycz-
nego. Po pierwsze � mo¿e mieæ jedynie informacyjny charakter (rozmowa o faktach).
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Wyja�nienie i zrozumienie przebiegu kariery zawodowej kandydata pozwala zazwyczaj
okre�liæ g³ówne obszary jego do�wiadczeñ i kompetencji. Po drugie � rozmowa kwalifi-
kacyjna mo¿e s³u¿yæ ocenie przydatno�ci zawodowej kandydata, diagnozie wiedzy, umie-
jêtno�ci i predyspozycji zawodowych i psychologicznych. W tym przypadku rozmowa
mo¿e obejmowaæ równie¿ pytania o fakty � np. zwi¹zane z przebiegiem pracy zawodo-
wej kandydata � lecz uzyskiwane informacje s¹ jedynie pretekstem do wniosków o cha-
rakterze diagnostycznym lub prognostycznym. Ró¿nice pomiêdzy tymi sposobami dzia-
³ania podczas rozmowy kwalifikacyjnej prezentuje rysunek 3.

Assessment centre � ocena wieloczynnikowa � metoda ta w ci¹gu ostatnich czterdzie-
stu lat sta³a siê popularnym sposobem selekcji i oceny w Europie Zachodniej i USA.
Chocia¿ procedura tworzenia tego typu diagnozy jest pracoch³onna, kosztowna i wymaga
zaanga¿owania wielu ekspertów z ró¿nych dziedzin oraz rzeczywistych materia³ów, war-
to podj¹æ ten trud, poniewa¿ jej wyniki cechuje wysoka trafno�æ. Stosuje siê j¹ jedynie
wobec kandydatów na kluczowe stanowiska w organizacjach.

Przedstawione powy¿ej techniki naboru pokazuj¹, jak firmy powinny poszukiwaæ kan-
dydatów do pracy. W literaturze przedmiotu wyszczególnia siê wiele technik okre�lanych
jako techniki rekrutacji. S¹dziæ mo¿na, ¿e chodzi o techniki informowania kandydatów
o pracy, gdy¿ dotycz¹ jednego z elementów procesu rekrutacji, a nie jego ca³okszta³tu.

4. Model procesu rekrutacji pracowników w małych i średnich
    przedsiębiorstwach

Na podstawie analizy literatury przedmiotu i w³asnych obserwacji stworzono model
rekrutacji pracowników. Model ten dotyczy przedsiêbiorstw ma³ych i �rednich. Fakt ten

� r ó d ³ o: [R. �wierzyñski 2000, s. 10]

ROZMOWA
KWALIFIKACYJNA

Rozmowa o do�wiadczeniach zawodowych
kandydata i przebiegu jego kariery zawodowej

Pytania o fakty

Uzyskanie i uzupe³nienie informacji o kandyda-
cie i jego do�wiadczeniach zawodowych

Pytania o fakty

Informacyjny poziom rozmowy Diagnoza i ocena przydatno�ci
zawodowej kandydata
Interpretacja faktów

Diagnostyczno�prognostyczny poziom rozmowy

Rys. 3. Informacyjny i diagnostyczno�prognostyczny poziom rozmowy kwalifikacyjnej
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wynika nie tylko z podej�cia kadry kierowniczej do kwestii polityki kadrowej, ale tak¿e
z uwarunkowañ gospodarczo�spo³ecznych. Im przedsiêbiorstwo jest wiêksze, ma wiêk-
sze spektrum dzia³ania, tym proces kadrowy jest znacznie bardziej rozbudowany a zara-
zem skomplikowany. G³ówn¹ determinant¹ jest charakter stanowiska, które zamierzamy
obsadziæ oraz nak³ady zwi¹zane z nowo utworzonym miejscem pracy i zatrudnionym
pracownikiem. Z pewno�ci¹ w praktyce model rekrutacji bêdzie ulega³ ci¹g³ym i znacz-
nym modyfikacjom wynikaj¹cym ze specyfiki przedsiêbiorstwa. Zaprezentowany model
procesu rekrutacji sk³ada siê z elementów: analiza stanowiska pracy, og³oszenie o nabo-
rze, nabór, selekcja, rozmowa kwalifikacyjna, oferta pracy, zatrudnienie i adaptacja pra-
cownika.

Kryterium wyboru wspomnianych technik i narzêdzi by³o przydatno�æ (skuteczno�æ),
efektywno�æ jak równie¿ prostota i ³atwo�æ ich zastosowania.

Analiza stanowiska pracy jest pierwszym wyj�ciowym etapem procesu rekrutacji. Przy
sporz¹dzaniu opisu stanowiska pracy powstaje konieczno�æ okre�lenia cech danego sta-
nowiska, czyli zakresu czynno�ci, obowi¹zków oraz wymagañ kwalifikacyjnych, jakie
kandydat do pracy powinien posiadaæ. Informacje te tworz¹ tzw. profil zawodowy przy-
sz³ego pracownika, który okre�la konkretne oczekiwania pracodawcy wzglêdem poten-
cjalnych kandydatów. W wyniku przeprowadzenia analizy stanowiska pracy otrzymamy
tak¿e informacje na temat zale¿no�ci s³u¿bowych, warunków pracy oraz relacji z innymi
stanowiskami.

Etapem wystêpuj¹cym tu¿ po analizie stanowiska pracy jest og³oszenie o naborze.
Osoba odpowiedzialna za proces rekrutacji podejmuje decyzje dotycz¹ce �róde³ rekruta-
cji. Wyró¿niamy dwa g³ówne �ród³a rekrutacji a mianowicie: rekrutacja z wewnêtrznego
lub zewnêtrznego rynku pracy. Zanim og³oszenie zostanie zamieszczone, powstaje po-
trzeba dok³adnego przeanalizowania i zdefiniowania kryteriów wyboru kandydatów. Mu-
simy liczyæ siê z faktem, ¿e na nasze og³oszenie obok aplikacji warto�ciowych dostanie-
my tak¿e takie, których autorzy w ¿aden sposób nie odpowiadaj¹ stawianym wymaga-
niom. Nale¿y równie¿ zdecydowaæ, czy uczynione zostanie to za po�rednictwem mediów
drukowanych (w prasie lokalnej, ogólnokrajowej � rekrutacja szeroka, prasa specjali-
styczna � rekrutacja segmentowa), czy te¿ w Internecie, czy ewentualnie przy u¿yciu
kilku mediów jednocze�nie � rekrutacja zewnêtrzna. Kolejnym krokiem w ramach tego
etapu jest wybór techniki rekrutacji. Jedn¹ z technik jest anons prasowy. W anonsie praso-
wym zawarte s¹ istotne informacje dla kandydatów do pracy na dane stanowisko. Doty-
cz¹ one g³ównie: stanowiska pracy, wymaganych kwalifikacji a tak¿e dzia³alno�ci przed-
siêbiorstwa. W oparciu o te informacje kandydaci przygotowuj¹ list motywacyjny i CV,
które s¹ dokumentami niezbêdnymi do ubiegania siê o pracê.

Kolejny etap procesu rekrutacji to sam nabór. Przedsiêbiorstwo okre�la dok³adny ter-
min sk³adania dokumentów, który czêsto jest d³u¿szy ni¿ informacja w og³oszeniu o ok.
siedem dni. Wynika to z faktu, i¿ czê�æ kandydatów staraj¹cych siê o pracê swoje doku-
menty prze�le poczt¹ � w tym przypadku liczy siê data stempla pocztowego. Warto wspo-
mnieæ tak¿e, ¿e coraz popularniejszym sposobem przesy³ania dokumentów staje siê pocz-
ta elektroniczna e-mail � niestety jeszcze rzadko praktykowana.
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Po przeprowadzeniu rekrutacji dokonuje siê selekcji, czyli oceny aplikacji � jest to
proces polegaj¹cy na wybraniu, spo�ród dostêpnych kandydatów, tych osób, których kwa-
lifikacje, umiejêtno�ci i do�wiadczenie, a tak¿e cechy i predyspozycje najbardziej odpo-
wiadaj¹ wymaganiom dotycz¹cym stanowiska, na które s¹ rozpatrywane kandydatury .
Rozpoczyna siê ona od przegl¹du materia³ów aplikacyjnych a nastêpnie odrzuceniu tych,
które nie spe³niaj¹ lub spe³niaj¹ w ma³ym stopniu ustalone dla danego stanowiska wyma-
gane kryteria.

Po dokonaniu selekcji zebranych dokumentów kandydaci zapraszani s¹ rozmowê kwa-
lifikacyjn¹. Rozmowê najczê�ciej przeprowadza kierownik lub dyrektor, zdarza siê jed-
nak, ¿e jest to mened¿er personalny. Rozmowa powinna byæ przeprowadzona przez osoby
kompetentne tzn. przeszkolone do tego rodzaju czynno�ci. Najodpowiedniejsz¹ form¹
poznania kompetencji kandydata jest rozmowa w trakcie, której powstaje mo¿liwo�æ
bezpo�redniego dowiedzenia siê czego� wiêcej na temat kwalifikacji czy zachowañ kan-
dydata. Podczas przeprowadzania rozmowy mog¹ byæ stosowane dodatkowe narzêdzia,
tj. testy psychologiczne, case study. Warto jednak zauwa¿yæ, ¿e w ma³ych i �rednich przed-
siêbiorstwach rozmowa przybiera niekiedy bardzo lapidarn¹ formê.

Wszystkie etapy s¹ ze sob¹ �ci�le powi¹zane, wspó³dzia³aj¹ ze sob¹, dlatego te¿ kolej-
nym etapem procesu rekrutacji to oferta pracy. Jest ona skierowana do kandydata, który
pomy�lnie przeszed³ rozmowê kwalifikacyjn¹. W ofercie przedstawiane zostaj¹ mu

Rys. 4. Proces rekrutacji pracowników w ma³ych i �rednich przedsiêbiorstwach
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warunki zatrudnienia, �wiadczenia socjalne oraz to, co jest najistotniejsze, czyli wynagro-
dzenie. Zaproponowana oferta zale¿y od tego, czy osoba jest postrzegana za �najlepszego
kandydata�, czyli takiego, który najbardziej pasuje do organizacji i jest osob¹ odpowied-
ni¹ do realizacji jej strategii.

Ostatnim etapem a zarazem koñcz¹cym procesu rekrutacji jest zatrudnienie kan-
dydata. Kandydat podpisuje umowê o pracê, a nastêpnie zostaje wprowadzony do
przedsiêbiorstwa. Osoba odpowiedzialna za nowego pracownika (najczê�ciej bezpo-
�redni prze³o¿ony) zaznajamia nowego pracownika z jego miejscem pracy, zakresem
obowi¹zków i odpowiedzialno�ci¹. Pierwsze dni w pracy pracownika mog¹ znacz¹co wp³y-
n¹æ na dalsze zachowanie i postawy w organizacji. Prawid³owe wprowadzenie pracow-
nika umo¿liwia wykonanie zadañ przez niego w sposób systematyczny oraz efektywny
umo¿liwiaj¹cy realizacjê planowanych celów i terminowego przebiegu pracy.

Odrêbnym elementem modelu procesu rekrutacji jest rezygnacja. Dotyczy ona zarów-
no kandydata jak i osoby odpowiedzialnej za ca³y proces rekrutacji. Rezygnacja ze strony
przedsiêbiorstwa mo¿e nast¹piæ po 4, 5 i 6 etapie (selekcja, rozmowa kwalifikacyjna,
oferta pracy). Wynikaæ to mo¿e miêdzy innymi z faktu, i¿ kandydat nie spe³nia wymaga-
nych kwalifikacji i nie posiada odpowiednich predyspozycji. Uwagê szczególnie zwróciæ
nale¿y na rezygnacjê po etapie 6 (oferta pracy). Mo¿e ona wyst¹piæ ze strony przedsiê-
biorstwa, a tak¿e ze strony zainteresowanego kandydata. Powodów mo¿e byæ wiele, jed-
nak najczêstszymi s¹: kwestia wynagrodzenia, �wiadczeñ socjalnych a tak¿e gwarancji
zatrudnienia. Warunki przedstawione w ofercie pracy mog¹ byæ niesatysfakcjonuj¹ce dla
zatrudnianego pracownika, mog¹ doprowadziæ do rozczarowania a w konsekwencji do
rezygnacji. Sytuacja taka mo¿e wyst¹piæ w przypadku, gdy osoba staraj¹ca siê o posadê
ubiega siê o stanowisko kierownicze. Jego aspiracje mog¹ byæ du¿o wy¿sze ni¿ warunki,
które oferuje mu przedsiêbiorstwo.

Zakończenie

Rozwój przedsiêbiorstwa uzale¿niony jest od szeregu czynników. G³ównie s¹ to zaso-
by ludzkie organizacji, które stosunkowo od niedawna zaczê³y byæ nale¿ycie doceniane.
To przecie¿ od postawy odpowiednich managerów i dobrych pracowników wszystkich
szczebli zale¿y rozwój organizacji. Zasoby ludzkie s¹ co najmniej tak samo wa¿nym czyn-
nikiem jak zasoby finansowe, czy produkcyjne firmy. Po czê�ci wynika to z faktu, ¿e s¹ to
obecnie najbardziej zawodne zasoby, ludzi przecie¿ nie mo¿emy w przeciwieñstwie do
maszyn kupiæ czy zaprogramowaæ. Nawet, je�li coraz czê�ciej spotkaæ mo¿na w�ród pol-
skiego mened¿mentu osoby patrz¹ce na kwestie personalne w kontek�cie strategii firmy,
to jeszcze ci¹gle wynika to przede wszystkim z dostrzegania w zasobach ludzkich bar-
dziej bariery niezbêdnych zmian w organizacji, ni¿ jednego ze �róde³ sukcesu.

B³êdna i po amatorsku prowadzona polityka personalna mo¿e wyrz¹dziæ wiele szkód
dla organizacji, a zarazem dobrze prowadzona, mo¿e staæ siê wa¿nym czynnikiem prze-
wagi konkurencyjnej. Szczególnie wa¿ne staj¹ siê obecnie w Polsce, do niedawna nie
doceniane funkcje takie jak: planowanie i dobór, czy rozwój personelu.
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Reasumuj¹c nale¿y stwierdziæ, i¿ proces rekrutacji ma szczególne znaczenie dla orga-
nizacji, poniewa¿ pracownicy s¹ jego najwa¿niejszym kapita³em. Powodzenie procesu
zale¿y od dobrego prze³o¿enia strategii przedsiêbiorstwa na opis stanowiska i profil ideal-
nego kandydata oraz od tego, czy s¹ one adekwatne do rzeczywistych potrzeb organizacji.
Pomy�lne zakoñczenie procedury rekrutacyjnej umo¿liwi sprawny i prawid³owy dobór
nowych pracowników, którzy wraz z istniej¹cym zespo³em pracuj¹cych ju¿ osób pozwol¹
na stworzenie efektywnie prosperuj¹cego przedsiêbiorstwa. Wybór wspó³pracownika jest
trudnym, czasoch³onnym i odpowiedzialnym zadaniem. B³êdne decyzje w tym wzglêdzie
mog¹ doprowadziæ do ponoszenia w przysz³o�ci wysokich, po�rednich lub bezpo�rednich
kosztów. Dlatego tak wa¿ne jest, czy kandydat zaadaptuje siê w nowym przedsiêbior-
stwie, czy dopasuje siê do nowych warunków i czy wtopi siê w kulturê organizacyjn¹
nowego pracodawcy.
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Metody oceny efektywności zmian organizacyjnych

Uwagi wstępne

Wymiar zmian organizacyjnych w firmie odnosi siê m. in. do systemów zarz¹dzania,
procesów produkcyjnych i prac administracyjnych, zasobów informacyjnych, material-
nych czynników wytwórczych i innych. W¹sko ujêta sfera zmian i rozwoju organizacyj-
nego bêdzie obejmowaæ:
l modyfikacjê lub kreowanie nowych celów firmy,
l ustalenie przedmiotu dzia³alno�ci (struktury rzeczowej, zakresu ilo�ciowego i te-

rytorialnego),
l podzia³ pracy i specjalizacjê,
l dobór czynników wytwórczych,
l koordynacjê dzia³añ w zakresie funkcjonowania firmy,
l przygotowanie warunków wspó³dzia³ania gospodarczego,
l adaptacjê do regu³ konkurencyjnej gry rynkowej,
l koncentracjê dzia³añ gospodarczych.
Zmiany organizacyjne s¹ podporz¹dkowane podstawowym strategiom zarz¹dzania

firm¹. Strategie przedstawiaj¹ rozmaite przedsiêwziêcia, które mog¹ przyjmowaæ formê
usprawnieñ stanu istniej¹cego lub projektów bazowych (tj. tworzonych od podstaw no-
wych i oryginalnych rozwi¹zañ).

W szerokim zakresie zmian organizacyjnych mie�ci siê równie¿ czynnik personalny,
informacyjny i techniczno�produkcyjny.

l Czynnik personalny wystêpuje w dwóch przedzia³ach: pierwszy to zbiorowo�æ pra-
cowników firmy, drugi to sk³ad osobowy poszczególnych jednostek organizacyjnych,
a tak¿e pojedynczy pracownik. Poniewa¿ te przedzia³y wyra�nie zachodz¹ na siebie, mo¿na
je traktowaæ jako jedno�æ bêd¹c¹ systemem zasobów ludzkich.

Zasoby ludzkie stanowi¹ sferê zmian i rozwoju personalnego, a jej przekszta³cenia s¹
zdeterminowane przez:
l ruchliwo�æ pracownicz¹,
l wydajno�æ pracy i zdolno�æ produkcyjn¹,
l atmosferê pracy,
l kwalifikacje zawodowe pracowników oraz system karier zawodowych i kierowniczych,
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l wiedzê i umiejêtno�ci,
l kapita³ intelektualny (aktywa spo³eczna),
l jako�æ pracy,
l koszty pracy i koszty zarz¹dzania.
Okre�lona w powy¿szy sposób sfera zmian i rozwoju personalnego jest rozleg³¹ dzie-

dzin¹ zarz¹dzania, w której maj¹ miejsce zarówno polityka zatrudnienia i organizacja
pracy, jak problemy motywacji i kszta³towania zachowañ ludzkich w firmie. W ka¿dych
warunkach dziedzina ta ma znaczenie strategiczne, albowiem zawsze rozstrzyga ona
o innowacyjno�ci i wzro�cie gospodarczym. Rozwój personelu jest tym obszarem zarz¹-
dzania, który najmocniej wi¹¿e siê z szeroko rozumianym rozwojem organizacyjnym.

l Czynnik informacyjny jest okre�lony przez funkcjê przygotowania informacji
mened¿erskiej oraz funkcjê komunikacji. Informacje mened¿erskie s¹ ukierunkowane
na zadania typu identyfikacyjnego, diagnostycznego i decyzyjnego, w zwi¹zku z za-
spokojeniem potrzeb informacyjnych kierownictwa. Natomiast funkcja komunikacji
odpowiada porozumiewaniu siê. Proces komunikowania jest zdeterminowany przez
nastêpuj¹ce funkcje cz¹stkowe: rejestracjê i gromadzenie informacji, hierarchizacjê, prze-
twarzanie i przekazywanie informacji.

Wyró¿nione wy¿ej funkcje nale¿¹ do sfery zmian i rozwoju informacyjnego. Mie�ci siê
w niej równie¿ obszar, który jest utworzony przez oprogramowanie i wyposa¿enie tech-
niczne. Miar¹ efektywno�ci ca³ej tej sfery jest przede wszystkim u¿yteczno�æ systemu
informacji mened¿erskiej, a wiêc jego znaczenie dla kierownictwa i innych instytucji za-
rz¹dzania.

l Czynnik techniczno�produkcyjny dotyczy systemu eksploatacyjnego. Obejmuje
on zarówno procesy podstawowe, jak pomocnicze i logistyczne. Stanowi najbardziej roz-
budowany obszar dzia³alno�ci przedsiêbiorstwa, w którym znajduj¹ swe ostateczne odbi-
cie skutki realizacji przyjêtej strategii zarz¹dzania.

Centralne miejsce w niniejszym obszarze zajmuje zarz¹dzania jako�ci¹. Jest ono okre�-
lone przez nastêpuj¹ce funkcje: sterowanie jako�ci¹, zarz¹dzanie zmianami i koordy-
nowanie wszystkich jednostek organizacyjnych, które wp³ywaj¹ na jako�æ, zarz¹dzanie
systemem informacyjnym jako�ci, marketing i rozwój produktu, kontrolê jako�ci. Tak
szeroki zakres dzia³añ jest odzwierciedleniem podej�cia Total Quality Management (TQM).
Jest to orientacja, która opiera siê na tezie, i¿ jako�æ wyrobów (us³ug) zale¿y nie tylko od
technicznego przygotowania produkcji i dzia³añ operacyjnych w sferze eksploatacji, ale
od wszelkich dziedzin dzia³alno�ci przedsiêbiorstwa.

Powy¿sze funkcje tworz¹ sferê zmian i rozwoju techniczno-produkcyjnego. Obejmuje
ona dziedzinê postêpu naukowo-technicznego i rozwoju jako�ciowego wyrobu. Koncen-
truj¹ siê w niej procesy innowacyjne, które polegaj¹ na wprowadzeniu do produkcji ory-
ginalnych rozwi¹zañ konstrukcyjnych i techniczno-organizacyjnych. Zasadnicz¹ cech¹
innowacyjno�ci jest z jednej strony kreowanie nowo�ci, z drugiej za� zastosowanie jej
w praktyce. Rozwój techniczno-produkcyjny odnosi siê ponadto do dywersyfikowania
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wyrobów oraz do ich modernizacji (zast¹pienia podzespo³ów lub czê�ci innych, bardziej
funkcjonalnymi elementami).

Efekty rzeczowe zmian organizacyjnych
Rezultatami szeroko pojmowanych zmian organizacyjnych przyk³adowo bêd¹:
l zmiany formy organizacyjnej zewnêtrznej,
l rozwi¹zania dotycz¹ce doskonalenia struktury organizacyjnej (wewnêtrznej),
l projekty du¿ych zwi¹zków organizacyjnych (w tym: fuzje i przejêcia),
l programy rozwoju personelu,
l projekty systemów zarz¹dzania operacyjnego,
l projekty controllingu mened¿erskiego,
l projekty systemów zarz¹dzania dystrybucj¹ i kooperacj¹ gospodarcz¹,
l projekty systemów zarz¹dzania jako�ci¹,
l projekty systemów zarz¹dzania produktywno�ci¹,
l projekty systemów informacji mened¿erskiej i zarz¹dzania informacjami (w tym:

zarz¹dzanie organizacj¹ wirtualn¹).

1. Analiza efektywności

Analiza efektywno�ci pe³ni dwojak¹ funkcjê: z jednej strony jest narzêdziem oceny
stanu istniej¹cego, z drugiej za� s³u¿y � jako rachunek decyzyjny � do wyboru racjo-
nalnego wariantu rozwi¹zañ.

W projektowaniu analiza efektywno�ci ma wskazaæ op³acalno�æ wdro¿enia projektu
(zmian), gdzie punktem centralnym jest okre�lenie kryteriów oceny. Chodzi tu zarówno
o mierniki rachunku statycznego i dynamicznego (dyskontowego), jak i o kryteria ryzyka
i wykonalno�ci. Analizê mo¿na prowadziæ dla �rednio lub d³ugoterminowego procesu
projektowo�realizacyjnego, b¹d� ograniczaæ ja tylko do danego roku. W tym ostatnim
przypadku analiza pe³ni rolê pomocnicz¹, poniewa¿ zwykle przedstawia jedynie ocenê
wycinka cyklu ¿ycia projektu (przedsiêwziêcia).

Realizacja strategii i implementacja systemów zarz¹dzania
Specyficznym rodzajem wdro¿eñ i bie¿¹cego u¿ytkowania jest realizacja ró¿nych

strategii i planów oraz implementacja systemów zarz¹dzania (ekonomicznych i organiza-
cyjnych). Funkcje merytoryczne procesu wdro¿eniowego z tego zakresu s¹ nastêpuj¹ce:
l opracowanie instrukcji stosowania (wykorzystania) okre�lonych rozwi¹zañ,
l zabezpieczenie techniczne i logistyczne,
l przeprowadzanie symulacji, prób æwiczebnych oraz korekt realizowanych strategii

i zainstalowanych systemów,
l wykonywanie normalnej dzia³alno�ci wed³ug zasad, regulaminów, instrukcji i pro-

cedur, w³a�ciwych dla wprowadzonych w ¿ycie projektów.
Efekty rzeczowe wdra¿anych koncepcji bêd¹ siê wyra¿aæ w lepszych parametrach zapro-

jektowanych rozwi¹zañ, przyk³adowo dotycz¹cych struktury organizacyjnej, systemów
zarz¹dzania: zadaniami, jako�ci¹, produktywno�ci¹ itd.
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Zmianom o charakterze rzeczowym bêd¹ towarzyszyæ skutki finansowe, zwi¹zane
z kszta³towaniem siê wp³ywów i wydatków. Przyk³adami tego rodzaju skutków mog¹ byæ:
l koszty utraconych mo¿liwo�ci, które dotycz¹ potencjalnych efektów zaniechanej

dzia³alno�ci (np. przez zlecenie niektórych kontraktów wykonawcom zewnêtrz-
nym; zmniejszone efekty wskutek przestojów),

l wp³ywy zwi¹zane ze zdywersyfikowan¹ dzia³alno�ci¹ podstawow¹ i pomocnicz¹,
l przewidywana obni¿ka kosztów ze wzglêdu na zmiany organizacyjno-techniczne

sfery eksploatacyjnej i w systemach zarz¹dzania, redukcjê zatrudnienia w admini-
stracji i obs³udze, podniesienie jako�ci wykonania,

l przewidywane zmniejszenie przychodów, w zwi¹zku ze zwiniêciem niektórych us³ug
specjalistycznych,

l zwiêkszenie kosztów produkcyjnych, spowodowane rozszerzaniem produkcji eks-
portowej,

l zwiêkszenie kosztów ogólnego zarz¹du wskutek dywersyfikacji funkcji finanso-
wych, badawczo�rozwojowych, marketingowych.

2. Problem pomiaru efektywności zmian organizacyjnych

Formalnym i zarazem merytorycznym za³o¿eniem ogólnie pojmowanej analizy efek-
tywno�ci jest operacyjne ujêcie opisu danego systemu. Przyjêcie tego za³o¿enia nale¿y
t³umaczyæ podstawowymi funkcjami analizy efektywno�ci: s³u¿y ona do przyprowadze-
nia oceny stanu istniej¹cego jakiego� wybranego przedmiotu badania oraz jest narzêdziem
dokonywania wyboru racjonalnego wariantu rozwi¹zania.

Badania diagnostyczne i rachunek decyzyjny ukierunkowane na ocenê zmian organiza-
cyjnych wymagaj¹ operacyjnego ujêcia definicji �organizacji�, rozumianej w znaczeniu atry-
butowanym lub rezultatowym. Potrzebê opracowania i zastosowania operacyjnych formu³
opisu i oceny organizacji systemu nale¿y t³umaczyæ niedostatkiem konkretno�ci, jaki jest
widoczny np. w prakseologicznej interpretacji cechy �bycia zorganizowanym�, a której
odpowiada wspó³przyczynianie siê sk³adników do powodzenia ca³o�ci (synonimem zna-
czenia atrybutowego organizacji móg³by byæ termin �organizacyjno�æ�, ale jak podkre�la
J. Zieleniewski brzmi to sztucznie i ma s³abe szanse przyjêcia siê w naszym jêzyku: 1981,
s. 270�271).

Dla konkretyzacji zmian organizacyjnych potrzebne staje siê zastosowanie tzw. po-
dej�cia operacyjnego, którego istota sprowadza siê do wykonania czynno�ci identyfikuj¹-
cych zdarzenia odpowiadaj¹ce stanowi istniej¹cymi lub projektowanym rozwi¹zaniom.

W odniesieniu do zmian organizacyjnych postulat podej�cia operacyjnego generalnie
dotyczy spe³nienia dwóch warunków:

1) sprecyzowania determinant oraz odpowiadaj¹cych im parametrów lub charaktery-
styk, które okre�laj¹ projektowane zmiany,

2) opracowania formu³ operacyjnych, pozwalaj¹cych na obliczenie efektywno�ci zmian.
Powy¿sze uwagi akcentuj¹ konieczno�æ sprecyzowania specyfiki organizacji jako

cechy z³o¿onej. Dziêki parametryzacji i kwantyfikacji, mo¿liwy staje siê zarówno pomiar
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i rozpoznanie systemu, jak i przeprowadzenie obliczeñ w analizie efektywno�ci. I choæ
narzêdzia pomiaru maj¹ ograniczony zasiêg zastosowania (np. w odniesieniu do zjawisk
spo³ecznych, stanów emocjonalnych, ale tak¿e do zachowañ ludzkich w organizacji), to
jednak maj¹c na uwadze zmiany organizacyjne w dzia³alno�ci wytwórczej, powinno siê
d¹¿yæ do mo¿liwie szerokiego wykorzystania podej�cia operacyjnego.

Pomiar efektywno�ci zmian organizacyjnych mo¿na ukierunkowaæ na stosowanie na-
stêpuj¹cych przekrojów ocen:

1) ocenê parametrów systemów organizacyjnych firmy,
2) ocenê finansow¹ projektów,
3) wielokryterialn¹ ocenê projektów.

Ocena parametrów systemów organizacyjnych firmy
Parametry traktuje siê jako kryteria oceny, a zatem z analizy porównawczej nale¿y

wy³¹czyæ te wielko�ci, które nie maj¹ znaczenia warto�ciuj¹cego. Przyk³adami parametrów
mog¹ byæ: wielko�ci charakteryzuj¹ce strukturê organizacyjn¹, wska�niki ruchliwo�ci pra-
cowniczej, wydajno�ci pracy, kwalifikacji zawodowych, produktywno�ci, zdolno�ci produk-
cyjnej zak³adów i wydzia³ów, pracoch³onno�ci. To tak¿e normatywy biegu produkcji,
wska�niki wadliwo�ci wyrobów, niezawodno�æ systemu eksploatacyjnego, parametry er-
gonomiczne stanowisk pracy.

Z punktu widzenia po¿¹danych tendencji kszta³towania siê warto�ci parametrów mo¿-
na je podzieliæ na:
l grupê parametrów o wymaganym wzro�cie ich warto�ci (stymulanty),
l parametry o wymaganym spadku ich warto�ci (destymulanty).
Ocena parametrów polega na ich porównaniu przed zmian¹ (restrukturyzacj¹) i po

niej (lub w poszczególnych stadiach postêpowania usprawniaj¹cego. W pewnych przy-
padkach ocenia siê równie¿ odchylenia od tzw. nominant, bêd¹cych wielko�ciami gra-
nicznymi (normatywnymi), których zarówno przekroczenie, jak i nie osi¹gniêcie, jest
traktowane jako mankament (niesprawno�æ, b³¹d). Przy stosowaniu porównañ na tej ba-
zie, za rozwi¹zanie optymalne uwa¿a siê takie, które charakteryzuje siê najmniejszym
odchyleniem od wzorców, jakimi s¹ nominanty.

Ocena finansowa projektów
Tego typu ocena jest traktowana jako ekonomiczna wyk³adnia zmian organizacyjnych.

Rachunek decyzyjny mo¿e byæ prowadzony jako:
l krótkoterminowy (bie¿¹cy), oparty o metody statyczne,
l �rednioterminowy (dla okresu 2 do 3 lat), oparty o aktualizacjê krocz¹c¹ przep³y-

wów pieniê¿nych,
l d³ugoterminowy, oparty o kryteria dynamiczne: warto�æ zaktualizowan¹ netto, we-

wnêtrzn¹ stopê zwrotu, wska�niki efektywno�ci inwestycji i in.

Wielokryterialna ocena projektów
W tym przypadku zadanie wyboru jest zwi¹zane z równoczesnym stosowaniem wielu

ró¿norodnych kryteriów (np. organizacyjnych, technicznych, finansowych). Ocena ta ma
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charakter agregatowy, co wymaga stosowania ró¿nych technik obliczeniowych, wzbo-
gaconych specjalnymi procedurami obiektywizuj¹cymi. Do metod oceny agregatowej
mo¿na m. in. zaliczyæ: metodê punktacji, ranking, kategoryzacjê, metodê normalizacji
ilorazowej, analizê dyskryminacyjn¹, metodê SPACE.

3. Rachunek koordynacyjny w kwalifikowaniu proponowanych rozwiązań

Jednym z zasadniczych problemów metodologicznych w programowaniu zmian jest
ocena wygenerowanych rozwi¹zañ, a w konsekwencji wybór wariantu racjonalnego. Za-
gadnienie to jest podstawowym punktem wszelkich prac projektowych, poniewa¿ bez
wzglêdu na to, jak¹ postaæ � choæby najbardziej sformalizowan¹ � przyjmie dane kry-
terium wyboru, zawsze mo¿na postawiæ pytanie, czy da siê go zast¹piæ innym oraz co
istotniejsze, w jakich relacjach wa¿no�ci pozostawaæ bêd¹ do siebie ró¿ne kryteria, je¿eli
zastosuje siê agregatowy sposób oceny ustalonych wariantów rozwi¹zañ.

Do podej�æ normuj¹cych wybór wariantu racjonalnego (optymalnego) nale¿y rachu-
nek koordynacyjny, który stanowi metodê obliczania efektywno�ci ekonomicznej ró¿no-
rodnych zmian, jakie zosta³y ujête w projektach dzia³alno�ci wytwórczej, technicznych,
a tak¿e programach spo³ecznych, rozwoju personalnego i in. Istotê rachunku koordyna-
cyjnego mo¿na sprowadziæ do nastêpuj¹cych cech:

1) spe³nia funkcjê prze³o¿enia merytorycznie odrêbnych rodzajów zmian na p³asz-
czyznê skutków ekonomicznych,

2) jest form¹ rachunku przep³ywów pieniê¿nych, dotycz¹cych wp³ywów i wydatków
(nak³adów inwestycyjnych oraz wydatków bie¿¹cej eksploatacji),

3) jest chronologicznym uporz¹dkowaniem skorelowanych wp³ywów i wydatków, w³a-
�ciwych dla poszczególnych przedzia³ów i faz cyklu projektowo-realizacyjnego,

4) jest narzêdziem podejmowania decyzji mened¿erskich w zakresie racjonalizacji
bud¿etu (nak³adów i wyników), co wyra¿a siê w efektywnej alokacji �rodków miê-
dzy ró¿ne programy zmian.

W zwi¹zku z powy¿szym generalnie przyjmuje siê, ¿e rachunek koordynacyjny s³u¿y
do przeprowadzenia usystematyzowanej oceny rozmaitych wariantów usprawnieñ i inno-
wacji, wskazuj¹c na ich dodatnie lub ujemne cash flow. Mo¿e byæ on równie¿ wykorzy-
stywany w badaniach diagnostycznych przy ocenie �stanu faktycznego�, stosuj¹c przede
wszystkim analizê wska�nikow¹. Rachunek koordynacyjny jest zatem uniwersalnym in-
strumentem podejmowania decyzji i przeprowadzania kontroli, za� jego zakres zastoso-
wañ dotyczy ca³okszta³tu problematyki badañ porównawczych.

Schemat struktury przep³ywów pieniê¿nych w rachunku koordynacyjnym jest przed-
stawiony w tab. 1, przy czym przep³ywy te zosta³y odniesione do przedzia³u przedrealiza-
cyjnego i przedzia³u realizacji przedsiêwziêcia.

Kierunki badañ analitycznych
Obliczenia mog¹ byæ wykonane w formie rachunku statycznego lub dynamicznego

(dyskontowego). Rachunek mo¿na prowadziæ dla �rednio lub d³ugoterminowego procesu
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T a b e l a  1
Przep³ywy pieniê¿ne w rachunku koordynacyjnym

A. PRZEDZIA£ PRZEDREALIZACYJNY
 I. Wp³ywy z dzia³alno�ci

1. Przychody ze sprzeda¿y produktów
2. Przychody ze sprzeda¿y warto�ci niematerialnych i prawnych
3. Razem wp³ywy z dzia³alno�ci

       II. Wydatki na dzia³alno�æ
1. Koszty prac analityczno-badawczych
2. Koszty prac projektowych
3. Koszty prac weryfikacyjnych i podejmowania decyzji
4. Razem wydatki na dzia³alno�æ

      III. Ró¿nica (I-II)

B. PRZEDZIA£ REALIZACJI PRZEDSIÊWZIÊCIA

Faza wdro¿eniowa
 I. Wp³ywy z dzia³alno�ci

1. Warto�æ likwidacyjna �rodków trwa³ych
2. Wp³ywy ze sprzeda¿y zapasów materia³owych
3. Razem wp³ywy z dzia³alno�ci

       II. Wydatki na dzia³alno�æ
1. Koszty planowania i organizacji wdro¿enia
2. Koszty restrukturyzacji maj¹tku w tym:

� koszty likwidacji �rodków trwa³ych
3. Nak³ady kapita³owe (inwestycyjne)wraz z odsetkami
4. Koszty kontroli wdro¿enia
5. Koszty utraconych mo¿liwo�ci
6. Razem wydatki na dzia³alno�æ

     III. Ró¿nica (I-II)

C. PRZEDZIA£ REALIZACJI PRZEDSIÊWZIÊCIA

Faza operacyjna
 I. Zwiêkszenie przychodów ze sprzeda¿y produktów

       II. Zmniejszenie kosztów
w tym:
1) zmniejszenie kosztów produkcyjnych
2) zmniejszenie kosztów zarz¹du
3) zmniejszenie strat na brakach

     III. Zmniejszenie przychodów
      IV. Zwiêkszenie kosztów

w tym:
1) zwiêkszenie kosztów produkcyjnych
2) zwiêkszenie kosztów zarz¹du

        V. Ró¿nica (I+II) � (III+IV)

D. WYNIK A.III + B.III + C.V.
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projektowo-realizacyjnego, b¹d� ograniczaj¹c go tylko do danego roku. W tym ostatnim
przypadku pe³ni on rolê pomocnicz¹, poniewa¿ zwykle przedstawia jedynie wycinek cyklu
¿ycia projektu (przedsiêwziêcia).

W rozwiniêtych badaniach analitycznych oblicza siê ró¿ne wska�niki efektywno�ci
dla poszczególnych wariantów projektów. Do typowych podej�æ badawczych w analizie
efektywno�ci mo¿na zaliczyæ:

1. Rachunek statyczny: prosta i przeciêtna stopa zwrotu.
2. Rachunek dynamiczny: warto�æ zaktualizowana netto, wewnêtrzna stopa zwrotu,

wska�nik efektywno�ci inwestycji, wska�nik warto�ci zaktualizowanej netto, okres
zwrotu nak³adów inwestycyjnych.

3. Ocena efektywno�ci czynników wytwórczych firmy.
4. Rachunek efektywno�ci restrukturyzacji.
5. Prakseologiczna koncepcja sprawno�ci dzia³ania.
6. Analiza efektywno�ci prac badawczo-rozwojowych.
7. Analiza ryzyka i wykonalno�ci projektów.

4. Ryzyko i wykonalność strategii zmian

Ryzyko
Prezentowane podej�cie jest modelem decyzyjnym, który stosuje siê przy wybo-

rze efektywnego wariantu strategii zarz¹dzania. Model ten zak³ada wyst¹pienie okre�-
lonych zespo³ów czynników kluczowych (ZCK), które charakteryzuj¹ siê ró¿nymi
trendami, bêd¹cymi wypadkowymi sytuacji zewnêtrznej i generalnego stanu firmy (uwa-
runkowañ wewnêtrznych). Trendy mog¹ przyjmowaæ formê rozwojow¹, stabilizacyjn¹,
regresywn¹ lub kryzysow¹, a prawdopodobieñstwo ich wyst¹pienia jest równowa¿ne
z prawdopodobieñstwem (subiektywnym) uzyskania przewidywanego wyniku przez dany
wariant strategii.

Ryzyko realizacji okre�lonej strategii jest okre�lone przez stopieñ zmienno�ci lub nie-
pewno�æ osi¹gniêcia zamierzonego wyniku ekonomicznego lub efektu organizacyjnego
(b¹d� innego rodzaju rezultatu). Miernikami ryzyka jest odchylenie standardowe oraz
wspó³czynnik zmienno�ci. Odchylenie standardowe jest miar¹ rozproszenia rozk³adu praw-
dopodobieñstwa mo¿liwych wyników (np. przychodów). Im mniejsze odchylenie, tym
wê¿szy rozk³ad, a zatem mniej ryzykowna strategia. Analogicznie, im mniejszy wspó³-
czynnik zmienno�ci, tym mniej ryzykowne jest dane przedsiêwziêcie.

Wybór strategii w prezentowanym modelu przebiega wed³ug nastêpuj¹cych kroków:
l ustalenie warto�ci i-tego wyniku dla danego wariantu strategii,
l obliczenie odchylenia standardowego    ,
l obliczenie wspó³czynnika zmienno�ci    ,
l podjêcie decyzji o wyborze okre�lonej strategii, w oparciu o funkcjê decyzyjn¹ F

r
.

Charakterystyka obliczeñ przedstawia siê nastêpuj¹co.

)(kσ
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Ustalenie warto�ci i-tego wyniku dla danego wariantu strategii
Projekcje strategii mog¹ wystêpowaæ w dwóch postaciach:
l jako warianty podstawowe (k),
l jako subwarianty (i).
Warianty podstawowe to strategie fakultatywne, w³a�ciwe dla danego problemu decyzyj-

nego (dotycz¹cego np. dzia³alno�ci wytwórczej, inwestycji, organizacji lub marketingu)
i ró¿ni¹ce siê w sposób istotny koncepcj¹ rozwi¹zania w zakresie celów (potrzeb), struktury,
funkcji, b¹d� sposobu realizacji. Subwarianty za�, to wyró¿nione w ramach wariantu podsta-
wowego szczegó³owe odmiany strategii, generowane w obszarze swobody projektu.

Subwarianty wskazuj¹ na ró¿ne warto�ci wyniku (i) dla k-tej strategii. Wyniki te s¹
preliminowane odpowiednio do wystêpuj¹cych lub przewidywanych trendów oddzia³y-
wania ZCK, w rozpatrywanym okresie czasu. Dla d³u¿szego horyzontu planowania i pro-
gramu wieloetapowego, przyjmuje siê w praktyce trendy u�rednione i stosownie do nich
szacuje siê warto�ci i-tego wyniku dla k-tej strategii. Ustalenie tych warto�ci jest funkcj¹
kwalifikacji aktualnej i prognozowanej sytuacji zewnêtrznej oraz stanu ekonomiczno-
organizacyjnego firmy, a tak¿e jest uwarunkowane sta³ymi za³o¿eniami planistycznymi.

Obliczenie odchylenia standardowego

l Teza 1. Istnieje mo¿liwo�æ oszacowania prawdopodobieñstwa osi¹gniêcia i-tego
wyniku dla k-tej strategii.

l Teza 2. Prawdopodobieñstwo wyst¹pienia okre�lonego trendu ZCK jest równo-
wa¿ne z prawdopodobieñstwem (w sensie subiektywnym) uzyskania przewidywa-
nego wyniku w danym subwariancie k-tej strategii. Prawdopodobieñstwo to jest
zatem wag¹ mo¿no�ci wyst¹pienia i-tego wyniku.

Obliczenia
(1)

gdzie:
p

i
 � prawdopodobieñstwo osi¹gniêcia i-tego wyniku, odpowiadaj¹cego wystêpuj¹cym

oddzia³ywaniom (oznacza to mo¿no�æ uzyskania i-tego wyniku),
m � liczba mo¿liwych wyników,

(2)

(3)

(4)
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(5)

gdzie:
N � suma wag,

 � warto�æ wa¿ona i-tego wyniku (dla k-tej strategii), gdzie wag¹ jest prawdopo-
dobieñstwo osi¹gniêcia okre�lonego wyniku, bêd¹cego odpowiednikiem zdarze-
nia losowego,
� warto�æ i-tego wyniku (dla k-tej strategii), odpowiadaj¹cego okre�lonym od-
dzia³ywaniom,

(k) � to k�ta strategia (wariant podstawowy),
E(k)� warto�æ oczekiwana wyniku, w³a�ciwa dla k-tej strategii (�rednia arytmetyczna

wa¿ona z warto�ci mo¿liwych wyników).

Obliczenie odchylenia standardowego

(6)

Poniewa¿
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T a b l i c a  1.
Tablica pomocnicza do obliczenia odchylenia standardowego
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Obliczenie wspó³czynnika zmienno�ci

(8)

Wybór strategii w oparciu o funkcjê decyzyjn¹ F
r

Funkcja decyzyjna F
r
 ma dwie odmiany (Elementy rachunku ekonomicznego, pod red.

Z. Hellwiga 1985, s. 132):
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(9)

lub
(10)

Wielko�æ a to tzw. wspó³czynnik ostro¿no�ci, bêd¹cy wag¹ przypisan¹ odchyleniu stan-
dardowemu, jako mierze ryzyka. Wspó³czynnik ostro¿no�ci ma nastêpuj¹c¹ interpretacjê:

1) a < 0 wskazuje na niechêæ do ryzyka,
2) a > 0 wskazuje na gotowo�æ do ryzyka.
Wspó³czynnik ostro¿no�ci mo¿e byæ stopniowany w dowolnej skali, np.:
a = �3, �2, �1 (niechêæ do ryzyka, odpowiednio: bardzo du¿a, �rednia, umiarkowana),
a = +3, +2, +1 (gotowo�æ do ryzyka, odpowiednio: wysoka, �rednia, umiarkowana).
Po ustaleniu poziomu wspó³czynnika ostro¿no�ci a oraz wielko�ci E(k),    ,   wybiera-

my tê strategiê, której odpowiada maksymalna warto�æ funkcji decyzyjnej F
r
, przy czym

przyjmuje siê za³o¿enie okre�lonych preferencji: przek³adanie unikniêcia strat nad osi¹-
gniêcie zysku (decyzje bezpieczne) albo preferowanie zysku wzglêdem niebezpieczeñ-
stwa poniesienia ewentualnej straty (decyzje ryzykowne).

Wykonalno�æ strategii zmian
Niniejszy model opiera siê na generalnym za³o¿eniu, i¿ realizacja okre�lonej  strategii

(programu) jest zdeterminowana przez dwie podstawowe grupy czynników:
1) zagro¿enia makrosystemowe i rynkowe,
2) zabezpieczenia w³asne firmy.
Zagro¿enia makrosystemowe i rynkowe dotycz¹ uwarunkowañ zewnêtrznych produkcji

i sprzeda¿y, a wiêc mo¿liwo�ci zaopatrzenia w surowce i materia³y, dostêpno�æ do kredy-
tów, zapotrzebowania na produkty firmy itd. Istotnym czynnikiem jest równie¿ jako�æ
dostaw zewnêtrznych, albowiem od nich w du¿ej mierze zale¿y prawid³owe funkcjono-
wanie przedsiêbiorstwa. Natomiast zabezpieczenie w³asne firmy jest okre�lone przez jej
potencja³, w szczególno�ci kadrowy, finansowy i techniczny. Ogólnie zatem mo¿na po-
wiedzieæ, ¿e mo¿liwo�ci realizacyjne s¹ wyra¿one przez zdolno�æ rozwojow¹ firmy.

Przy wyborze efektywnego wariantu strategii zarz¹dzania, mo¿na zastosowaæ tzw.
wska�nik wykonalno�ci, który jest miernikiem potencjalnej skuteczno�ci dzia³ania, okre-
�lonej dla danego przedsiêwziêcia. Przedstawia on osi¹galno�æ okre�lonego wyniku
w przedziale normatywnym <0, 1> lub rozszerzonym (postulowanym), to znaczy mog¹-
cym przekroczyæ warto�æ 1. Jego przedzia³em jest <0, 1 + D>.

Wska�nik wykonalno�ci wskazuje na odporno�æ (stopieñ odporno�ci) firmy, na jej
stabilno�æ lub aktywno�æ, a wiêc zdolno�æ do wykorzystania szans. Spe³nia on podobn¹
funkcjê jak prawdopodobieñstwo w modelu decyzyjnym z uwzglêdnieniem ryzyka, ale
ze wzglêdu na to, ¿e wska�nik ten jest oparty na agregatowej zdolno�ci rozwojowej firmy
(kategorii), przeto jego przydatno�æ jest wiêksza.

Budowa wska�nika wykonalno�ci
(11)
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gdzie:

� skorygowany wska�nik wykonalno�ci,
� bazowy wska�nik wykonalno�ci,
� wska�nik koryguj¹cy,

  t � okre�lony etap (t = 0, 1, 2, ..., n).
Wska�nik bazowy dotyczy generalnego stanu systemu (a wiêc uwarunkowañ wewnêtrz-

nych firmy). Wska�nik koryguj¹cy za� wyra¿a ocenê sytuacji zewnêtrznej (korzystnej lub
niekorzystnej), jak równie¿ mie�ci siê w nim ocena samej firmy, ale odniesiona do jej
mo¿liwo�ci wykonawczych, zrelatywizowanych do specyfiki danego przedsiêwziêcia.

Powi¹zanie agregatowej zdolno�ci rozwojowej firmy (indeksu GSS) z bazowym wska�-
nikiem wykonalno�ci jest nastêpuj¹ce:

Indeks GSS Bazowy wska�nik wykonalno�ci
A 81�100 punktów 0,81�1,00 lub 0,8�1,0
B 66�80 punktów 0,66�0,80 lub 0,7
C-I 58�65 punktów 0,58�0,65 lub 0,6
C-II 50�57 punktów 0,50�0,57 lub 0,5
D poni¿ej 50 punktów poni¿ej 0,50 lub 0,4�0,0

Mo¿na te¿ zastosowaæ bardziej rozwiniêt¹ i zaostrzon¹ kwalifikacjê wska�nika wy-
konalno�ci:

Kategorie Bazowy wska�nik wykonalno�ci      Charakterystyka
  S 101� 120 punktów 1,01�1,20 wsk. ponadplanowy
  I 95 � 100 punktów 0,95�1,00 wsk. bardzo dobry
 II 85 � 94 punktów 0,85�0,94 wsk. akceptowalny
III 75 � 84 punktów 0,75�0,84 wsk. przeciêtny
IV 65 � 74 punktów 0,65�0,74 wsk. ograniczonych

mo¿liwo�ci

 V   < 64 < 0,64 wsk. krytyczny I
VI   « 64 « 0,64 wsk. krytyczny II

Bazowy wska�nik wykonalno�ci mo¿e byæ skorygowany wska�nikiem    , zawieraj¹-
cym siê w umownym przedziale 0,01�0,20. Wska�nik koryguj¹cy stosuje siê dodaj¹c lub
odejmuj¹c jego warto�æ od bazowego wska�nika wykonalno�ci. Dodaje siê go przyk³ado-
wo w nastêpuj¹cych przypadkach:
l ³atwo�ci realizacji strategii,
l powtarzalno�ci przedsiêwziêcia (projektu),
l dysponowania rezerwami nadzwyczajnymi, np. finansowymi, techniczno�produk-

cyjnymi, kadrowymi,
l posiadaniem asekuracji od zdarzeñ nadzwyczajnych (od strat w ró¿nych dziedzi-

nach dzia³alno�ci).

tλ
tq

tδ

tδ
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Odejmuje siê za� ten wska�nik w sytuacjach odwrotnych.
W zwi¹zku z powy¿szym skorygowany wska�nik wykonalno�ci mo¿e przyjmowaæ

warto�ci na poziomie ponadplanowym (ponadnormatywnym) tj. od 1,01 do 1,20.

Charakterystyka modelu
l dotyczy wariantów podstawowych,
l odnosi siê do �rednich i d³ugich okresów czasu (powy¿ej 1 roku),
l stosuje siê w nim wska�niki wykonalno�ci,
l jest ukierunkowany na obliczenie warto�ci zaktualizowanej netto NPV poszcze-

gólnych wariantów strategii (w ca³ym cyklu projektowo-realizacyjnego),
l obliczenie ryzyka wykonuje siê w oparciu o wska�niki wykonalno�ci.

Procedura postêpowania
1. Obliczenie sumy skorygowanych wska�ników wykonalno�ci

(12)

przy czym t = 0, 1, 2, ...n.

2. Obliczenie warto�ci wa¿onej potencjalnego wyniku k-tej strategii dla ka¿dego etapu t.

(13)

gdzie:

� warto�æ (wynik, przep³ywy pieniê¿ne) k-tej strategii w danym etapie t.

3. Obliczenie �redniej arytmetycznej wa¿onej zdyskontowanych wyników etapowych
dla ka¿dej strategii (k)

(14)

gdzie:

a
t
 � wspó³czynnik dyskontowy

4. Obliczenie warto�ci zaktualizowanej netto NPV dla ka¿dej strategii (k)

(15)

Na podstawie wzoru (15) wybiera siê optymaln¹ strategiê, to jest tak¹, której warto�æ
zaktualizowana netto jest najwiêksza.
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5. Obliczenie ryzyka
l Odchylenie standardowe

(16)

l Wspó³czynnik zmienno�ci

(17)
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Małgorzata Tyrańska

Determinanty budowy systemu wynagradzania
kadry kierowniczej średniego szczebla zarządzania

Uwagi wstępne

Zmieniaj¹ce siê realia funkcjonowania polskich firm wymagaj¹ poszukiwania zasad
i procedur wynagradzania stymuluj¹cych proefektywno�ciowe zachowania pracowników.
Faktem jest, ¿e najwa¿niejsz¹ rolê w osi¹ganiu sukcesu przez firmê odgrywa kadra kie-
rownicza wszystkich szczebli zarz¹dzania.

W artykule skoncentrowano uwagê na kierownikach �redniego szczebla zarz¹dzania.
Dzia³ania podejmowane przez tych kierowników (odpowiedzialnych za �promowanie�
odpowiednich, wa¿nych dla firmy warto�ci, norm postêpowania, decyzji podejmowanych
przez mened¿erów wy¿szych szczebli zarz¹dzania) cechuje okre�lona specyfika, dlatego
te¿ kszta³towanie systemów wynagrodzeñ tej grupy pracowniczej wymaga odrêbnego
rozpatrzenia.

Nale¿y zaznaczyæ, ¿e koncepcjê budowy systemu wynagradzania kadry kierowniczej
�redniego szczebla zarz¹dzania oparto na klasyfikacji tej kadry przeprowadzonej z punk-
tu widzenia dwóch kryteriów, a mianowicie: rodzaju pracy kierowniczej (wyró¿nia siê
kierownika funkcjonalnego i dywizjonalnego) oraz poziomu zarz¹dzania (kierownika jed-
nostki organizacyjnej i komórki organizacyjnej).

1. Metodyka budowy systemu wynagradzania kadry kierowniczej

Proponowana metodyka budowy systemu wynagradzania kadry kierowniczej stanowi
ogólnie opisan¹ procedurê postêpowania, wykorzystuj¹c¹ w ka¿dej fazie procesu badaw-
czego okre�lone metody i techniki s³u¿¹ce do kszta³towania wynagrodzeñ kierowników
�redniego szczebla zarz¹dzania pod k¹tem wzmocnienia motywacyjnego oddzia³ywania
p³ac, przy jednoczesnym uwzglêdnieniu sytuacji zewnêtrznej i wewnêtrznej firmy. Postê-
powanie badawcze w prezentowanej metodyce sprowadza siê do piêciu zasadniczych faz,
a mianowicie (zob. tab. 1):

1) rozpoznanie sytuacji przedsiêbiorstwa,
2) diagnoza istniej¹cego rozwi¹zania p³acowego,
3) modelowanie rozwi¹zañ p³acowych,



126 Ma³gorzata Tyrañska

T a b e l a  1
Metodyka budowy systemu wynagradzania kadry kierowniczej

Efekt zastosowania
metod i technikFazy Etapy Metody i techniki

szczegó³owe

I.
Rozpoznanie
sytuacji firmy

1)Identyfikacja celów
strategicznych firmy

2)Analiza uwarunkowañ
prawnych budowy
systemu wynagradzania

3)Powo³anie zespo³u
odpowiedzialnego za
opracowanie i wdro¿enie
systemu wynagradzania
kadry kierowniczej

4)Przeprowadzenie akcji
informacyjnej

l diagnoza,
l podej�cie sytuacyjne
l metoda wywiadu,
l metoda obserwacji,
l spotkania panelowe,
l analiza

dokumentacji,
l analiza

ekonomiczno�
finansowa,

l analiza
organizacyjna firmy,

l analiza zatrudnienia,
l metody zarz¹dzania

 personelem,
l klasyfikator celów,
l analiza SWOT,
l metody

informatyczne,
l zestawienia,

schematy

l identyfikacja celów
strategicznych firmy

l rozpoznanie sytuacji
zewnêtrznej
i wewnêtrznej firmy,
celem ustalenia
mocnych i s³abych stron
przedsiêbiorstwa,
jego pozycji na rynku,

l identyfikacja
rozwi¹zania
strukturalnego,

l ustalenie mo¿liwo�ci
finansowych
przedsiêbiorstwa,

l identyfikacja struktury
zatrudnienia,
a w szczególno�ci
kwalifikacji
i do�wiadczenia
kadry kierowniczej

II.
Diagnoza

istniej¹cego
rozwi¹zania
p³acowego

l Identyfikacja systemu
wynagradzania

2.2. Ustalenie oczekiwañ
kadry kierowniczej
l Okre�lenie kierunków

analizy systemu
wynagradzania

l Sformu³owanie
kryteriów oceny
systemu wynagradzania

l Postawienie wniosków
diagnostycznych

l analiza dokumentacji
p³acowej,

l analiza porównawcza,
l metody obserwacji,

ankiety,
l spotkania panelowe,
l analiza efektywno�ci

wynagrodzeñ,
l analiza kosztów pracy,
l metody analizy

zadowolenia,
l metody informatyczne,
l zestawienia, schematy,

l ustalenie istniej¹cej
konkurencyjno�ci,
efektywno�ci,
motywacyjno�ci,
zgodno�ci z prawem
i realizowan¹
strategi¹ firmy
stosowanego
systemu
wynagradzania
kadry kierowniczej

III.
Modelowanie

rozwi¹zañ
p³acowych

3.1. Ustalenie modeli
wynagradzania kadry
kierowniczej
3.2. Ocena modeli
wynagrodzeñ
3.3. Wybór optymalnego
modelu wynagradzania
kadry kierowniczej

l metody
prognozowania,
projektowania,

l metody heurystyczne,
l analiza porównawcza,
l punktowa metoda

wyboru wariantu,
l metoda redukcji,
l podej�cie sytuacyjne

l przygotowanie
wariantów rozwi¹zañ
p³acowych
dla kadry kierowniczej,

l dokonanie wyboru
najbardziej skutecznego
i efektywnego
rozwi¹zania
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IV.
Projektowanie

struktury
wynagradzania

kadry
kierowniczej

4.1. Kszta³towanie czê�ci
sta³ej wynagrodzenia
4.2. Ustalanie czê�ci
zmiennej wynagrodzenia
4.2.1. Identyfikacja
specyfiki pracy
kierowniczej
4.2.2. Dobór  mierników
oceny efektywno�ci pracy
komórek i jednostek
organizacyjnych
4.2.3. Przyjêcie wska�ników
okre�lania wysoko�ci
ruchomej czê�ci
wynagrodzenia
4.3. Okre�lenie pakietu
wynagrodzenia kierowników
4.4. Formalizacja systemu
wynagradzania kadry
kierowniczej

l analiza pracy,
l metody warto�ciowania

pracy kadry
kierowniczej,

l metody oceniania pracy
kadry kierowniczej

l techniki
kszta³towania
taryfikatorów
kwalifikacyjnych

l i tabel p³ac,
l rynkowe przegl¹dy

p³ac,
l technika negocjacji

p³acowych,
l metody planowania

i podzia³u funduszu
wynagrodzeñ,

l metody awansu
p³acowego

l wyznaczenie wysoko�ci
p³acy zasadniczej,

l okre�lenie wysoko�ci
czê�ci ruchomej
wynagradzania

l opracowanie w³a�ciwej
relacji p³ac w firmie

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

V.
Wdro¿enie

i ocena efektów

5.1. Wdro¿enie projektu
5.2. Ocena efektów
5.3. Sformu³owanie
wniosków udoskonalaj¹cych

l metoda analizy
op³acalno�ci

l metody
ekonomiczno�
finansowe,

l analiza wska�nikowa,
l metody analizy

zadowolenia,
l metody informatyczne

l opracowanie
harmonogramu
realizacji zmian
niezbêdnych
do wprowadzenia
w firmie,

l ocena efektów realizacji
wprowadzonej
propozycji p³acowej

4) projektowanie struktury wynagradzania kadry kierowniczej,
5) wdro¿enie i ocena efektów funkcjonowania systemu wynagradzania kadry kierow-

niczej.
Prezentowana metodyka oparta zosta³a na podej�ciu diagnostycznym i prognostycz-

nym w odniesieniu do kszta³towania wynagrodzeñ kadry kierowniczej �redniego szcze-
bla zarz¹dzania. Pierwsze podej�cie d¹¿y do opracowania diagnozy funkcjonuj¹cego
w przedsiêbiorstwie systemu wynagradzania oraz dokonania jego oceny, przy uwzglêd-
nieniu szeregu uwarunkowañ kszta³towania siê wynagrodzeñ. W podej�ciu diagnostycz-
nym faza projektowania nowego systemu wynagradzania poprzedzona jest identyfikacj¹
i analiz¹ istniej¹cych rozwi¹zañ w systemie wynagrodzeñ.

Podej�cie diagnostyczne w projektowaniu systemu wynagradzania polega wiêc na
wskazaniu jego dotychczasowych mo¿liwo�ci, s³abych stron i ograniczeñ. Zalet¹ podej-
�cia diagnostycznego jest bazowanie na realiach opisuj¹cych istniej¹cy system wynagro-
dzeñ i uwzglêdnianie w fazie tworzenia nowego rozwi¹zania p³acowego wystêpuj¹cych
uwarunkowañ kszta³towania systemu wynagradzania.
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Drugi kierunek badañ zmierza do poszukiwania modyfikacji istniej¹cego systemu
wynagradzania lub opracowania innego rozwi¹zania w tym zakresie, uwzglêdniaj¹cego
specyfikê pracy kadry kierowniczej. Punktem wyj�cia w podej�ciu prognostycznym jest
wzorzec idealny, formu³owany na podstawie najlepszych rozwi¹zañ p³acowych, a zara-
zem abstrahuj¹cy od istniej¹cego w danym przedsiêbiorstwie systemu wynagradzania,
mo¿liwo�ci ekonomicznych i organizacyjnych jego zastosowania. Ustalenie mo¿liwo�ci
jego realizacji oraz konkretyzacja i dostosowanie tego idealnego modelu p³ac do istniej¹-
cych w przedsiêbiorstwie rozwi¹zañ stanowi oddzieln¹ fazê postêpowania badawczego.

W proponowanej metodyce budowy systemów wynagradzania kadry kierowniczej na
podej�ciu diagnostycznym zosta³a oparta faza pierwsza, druga i pi¹ta. Natomiast podej�-
cie prognostyczne znalaz³o zastosowanie w fazie trzeciej i czwartej metodyki.

Obydwa przedstawione podej�cia badawcze wzajemnie siê uzupe³niaj¹, poniewa¿ na pod-
stawie ustaleñ diagnostycznych nastêpuje podjêcie prac nad opracowaniem nowych wariantów
systemów wynagradzania. Nie mo¿na projektowaæ kompleksowych i racjonalnych zmian, zmie-
rzaj¹cych do usprawnienia konstrukcji i funkcjonowania istniej¹cego systemu wynagradzania
bez wnikliwych, poprzedzaj¹cych badañ diagnostycznych jego poszczególnych elementów.

2. Determinanty budowy systemu wynagradzania kadry kierowniczej

Najwa¿niejsz¹ rolê w kszta³towaniu nowych rozwi¹zañ p³acowych uwzglêdniaj¹cych
specyfikê kadry kierowniczej �redniego szczebla zarz¹dzania odrywaj¹ uwarunkowania,
które podzielono wed³ug kryterium rodzajowego, ³¹cz¹c je tym samym w jednorodne
grupy czynników o charakterze prawnym, ekonomicznym, techniczno-technologicznym,
organizacyjnym, spo³eczno�kulturowym. Ze wzglêdu na ograniczone rozmiary opraco-
wania, w artykule skoncetrowano siê na omówieniu uwarunkowañ prawnych, ekonomicz-
nych i organizacyjnych. Szczególn¹ uwagê zwrócono na wskazania stopnia oddzia³ywa-
nia tych czynników na konstrukcjê systemu wynagradzania kadry kierowniczej.

2.1. Uwarunkowania prawne

Uwarunkowania prawne obejmuj¹ ogó³ regulacji prawnych wp³ywaj¹cych na funk-
cjonowanie systemu wynagradzania w przedsiêbiorstwie. Do �róde³ prawa pracy regulu-
j¹cych miêdzy innymi kwestie wynagradzania wed³ug hierarchii ich wa¿no�ci nale¿¹
(Art. 9 §1 Kodeksu pracy):

1) przepisy Kodeksu pracy,
2) przepisy ustaw okre�laj¹ce prawa i obowi¹zki pracowników oraz pracodawców,
3) przepisy aktów wykonawczych okre�laj¹cych prawa i obowi¹zki pracowników oraz

pracodawców,
4) postanowienia uk³adów zbiorowych pracy i innych porozumieñ zbiorowych opar-

tych na ustawie,
5) postanowienia regulaminów (np. wynagradzania) i statutów okre�laj¹ce prawa

i obowi¹zki stron stosunku pracy.
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Nale¿y podkre�liæ, i¿ nowelizacja Kodeksu pracy (k.p.) z dnia 2 lutego 1996 roku
wprowadzi³a szereg zmian, maj¹cych na celu dostosowanie prawa pracy do nowej rze-
czywisto�ci gospodarczej, która istnieje w Polsce po 1989 roku oraz przepisów prawa
pracy obowi¹zuj¹cych w Unii Europejskiej.1 Dzia³ III k.p. omawia problem wynagrodze-
nia za pracê. Art. 77 nak³ada na pracodawcê obowi¹zek okre�lenia warunków wynagro-
dzenia za pracê oraz przyznawania innych �wiadczeñ zwi¹zanych z prac¹ w uk³adzie
zbiorowym pracy lub regulaminie wynagradzania, który znajduje zastosowanie, w my�l
przepisów prawa pracy, w sytuacji kiedy pracodawca zatrudnia co najmniej 5 pracowni-
ków, nie objêtych zak³adowym uk³adem zbiorowym pracy ani ponadzak³adowym uk³a-
dem zbiorowym pracy (art. 77 §1). W przypadku ich braku zasady wynagradzania za
pracê okre�la siê w umowie o pracê z uwzglêdnieniem ogólnych regu³ wynikaj¹cych
z przepisów prawa pracy.

Odpowiadaj¹c na potrzeby rosn¹cej samodzielno�ci dzia³ania podmiotów gospodar-
czych, wyposa¿ono strony stosunków pracy w wiêksz¹ swobodê kszta³towania ich tre�ci
w drodze uk³adów zbiorowych pracy i umów o pracê [L. Kozio³, E. Chmielek�£ubiñska
1996, s. 131]. Art. 18 § 1 k.p. mówi o tym, ¿e postanowienia umów o pracê oraz innych
aktów, na których podstawie powstaje stosunek pracy, nie mog¹ byæ mniej korzystne dla
pracownika ani¿eli przepisy prawa pracy. Dopuszcza siê wiêc �niezgodno�æ� postano-
wieñ umów o pracê, uk³adów zbiorowych pracy z przepisami prawa pracy w jednym
jednak¿e kierunku na korzy�æ pracownika.

Bezpo�redni wp³yw na system wynagradzania wywiera art. 78 § 1, który stanowi, ¿e
wynagrodzenie powinno byæ tak ustalone, aby odpowiada³o w szczególno�ci rodzajowi
wykonywanej pracy i kwalifikacjom wymaganym przy jej wykonywaniu, a tak¿e uwzglêd-
nia³o ilo�æ i jako�æ �wiadczonej pracy. Natomiast § 2 tego artyku³u wskazuje na konieczno�æ
okre�lania wysoko�ci i zasad przyznawania pracownikom wynagrodzenia zasadniczego

1 W�ród wprowadzonych modyfikacji maj¹cych znaczenie dla kszta³towania systemów wynagradzania wy-
mieniæ nale¿y [L. F l o r e k, 1996, s. XII]:

l zrównanie sytuacji pracodawców,poprzez ustanowienie takich samych praw i obowi¹zków dla wszyst-
kich podmiotów zatrudniaj¹cych, niezale¿nie od charakteru ich w³asno�ci i formy organizacyjnej;

l zmiana sytuacji prawnej stron stosunku pracy, w tym zw³aszcza wyra�ne polepszenie sytuacji pracowników
l mo¿liwo�æ wyp³acenia wynagrodzenia za zgod¹ prcownika w inny sposób ni¿ do jego r¹k (art. 86 § 3),
l wprowadzenie odprawy emerytalno�rentowej o charakterze powszechnym (art. 92);
l udzielanie ochrony tym interesom pracodawców, które sta³y siê wa¿ne w warunkach konkurencji ryn-

kowej, co dotyczy zw³aszcza zakazu konkurencji ze strony pracowników, który mo¿e byæ rozci¹gniêty
tak¿e na okres po ustaniu stosunku pracy (art. 101),

l przyznanie prawa do wynagrodzenia za godziny nadliczbowe w razie rozwi¹zania umowy o pracê
przed up³ywem okresu rozliczeniowego (art. 129 § 3),

l ustanowienie dobowego limitu pracy w godzinach nadliczbowych (4 godziny � art. 133 § 2),
l wprowadzenie dodatku za pracê w porze nocnej dla wszystkich pracowników (art. 137),
l decentralizacja regulacji prawnej w zakresie wynagradzania za pracê. Wed³ug obecnie obowi¹zuj¹-

cych przepisów istnieje obowi¹zek ustalania procentowego wska�nika wzrostu wynagrodzeñ na dany
rok kalendarzowy. Nie obowi¹zuje art. 79 k.p. daj¹cy kompetencje ministsrowi do ustalania zasad
wynagrodzenia za pracê oraz przyznawania innych �wiadczeñ zwi¹zanych z prac¹ w porozumieniu z
odpowiedni¹ instancj¹ zwi¹zkow¹. Obecnie organy administracji pañstwowej ustalaj¹ wynagrodzenie
tylko w sferze bud¿etowej [L. K o z i o ³, E. C h m i e l e k�£ u b i ñ s k a, 1996, s. 132].
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oraz innych dodatkowych sk³adników wynagrodzenia. Konsekwencj¹ przestrzegania tych
przepisów prawa pracy s¹ stosowane w przedsiêbiorstwach systemy taryfowe (taryfikato-
ry kwalifikacyjne, tabele p³ac) oparte na wynikach warto�ciowania stanowisk pracy, for-
my wynagradzania, systemy premiowania.

Wymienione przypisy zobowi¹zuj¹ podmioty odpowiedzialne za kszta³towanie syste-
mu wynagradzania do tworzenia takich rozwi¹zañ p³acowych, które umo¿liwiaj¹ kreowa-
nie obiektywnych zale¿no�ci miêdzy prac¹ a p³ac¹ oraz zapewniaj¹ pracownikom dostêp
do informacji o tym, jakie powinien spe³niaæ warunki i co mu przys³uguje za wykonanie
danej pracy [Z. Czajka, 1999, s. 26].

Przepisy Kodeksu pracy sugeruj¹ równie¿ uwzglêdnienie postêpu technicznego i organi-
zacyjnego w zakresie kszta³towania systemu wynagradzania. W szczególno�ci chodzi tutaj
o art. 83, który stwierdza, ¿e normy pracy, stanowi¹ce miernik nak³adu pracy, jej wydajno�ci
i jako�ci powinny byæ ustalane i zmieniane stosowane do wdro¿onych w przedsiêbiorstwie
technicznych i organizacyjnych usprawnieñ zapewniaj¹cych wzrost wydajno�ci pracy.

Kodeks pracy okre�la minimaln¹ wysoko�æ nastêpuj¹cych sk³adników wynagrodze-
nia i �wiadczeñ zwi¹zanych z prac¹:
l nale¿no�ci przys³uguj¹ce pracownikowi z tytu³u podró¿y s³u¿bowej (art. 77 § 2

oraz zarz¹dzenie Ministra Pracy i Polityki Socjalnej z 25.06.1996, Monitor Polski
nr 39, poz. 387),

l wynagrodzenie za czas niewykonywania pracy z przyczyn pracodawcy (art. 81 § 1�2),
l wynagrodzenie za czas niezdolno�ci pracownika do pracy wskutek choroby lub

wypadku przy pracy (art. 92),
l odprawa rentowa i emerytalna (art. 92),
l odprawa po�miertna (art. 93 § 2),
l wynagrodzenie za pracê w dzieñ wolny od pracy, przyznawane w razie niewyko-

rzystania przez pracownika dnia wolnego od pracy (art. 129 § 3),
l dodatek do wynagrodzenia za pracê w godzinach nadliczbowych (art.134),
l dodatek za pracê w porze nocnej (art.137 §2);
l wynagrodzenia za czas pe³nienia dy¿uru poza normalnymi godzinami pracy

w zak³adzie lub innym miejscu wyznaczonym przez pracodawcê, je¿eli nie ma
mo¿liwo�ci udzielenia pracownikowi czasu wolnego za ten dy¿ur (art.144 §2).

Kodeks pracy nie przewiduje przyznawania dodatków za pracê w warunkach szkodli-
wych, uci¹¿liwych, niebezpiecznych dla zdrowia, dodatków za pracê na drugiej zmianie.
Dodatki te mo¿na wprowadziæ do systemu wynagradzania poprzez odpowiednie zapisy
w regulaminie wynagradzania lub uk³adzie zbiorowym pracy.

Natomiast wysoko�æ pozap³acowych �wiadczeñ na rzecz pracowników reguluj¹ na-
stêpuj¹ce akty prawne:
l Ustawa z 15.02.1992 r. o podatku dochodowym od osób prawnych,
l Ustawa o podatku dochodowym od osób fizycznych,
l Ustawa z 4.03.1994 r. o zak³adowym funduszu �wiadczeñ socjalnych,
l Ustawa z 22.08.1997 r. o pracowniczych programach emerytalnych,
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l Ustawa z 28.08.1997 roku o organizacji i funkcjonowaniu funduszy emerytalnych,
l Ustawa z 13.10.1998 r. o systemie ubezpieczeñ spo³ecznych,
l Rozporz¹dzenie Ministra Edukacji Narodowej i Ministra Pracy i Polityki Socjalnej

z 12.10.1993 r. w sprawie zasad i warunków podnoszenia kwalifikacji zawodo-
wych i wykszta³cenia ogólnego osób doros³ych,

l Rozporz¹dzenie Ministra Pracy i Polityki Socjalnej z 18.12.1998 r. w sprawie szcze-
gólnych zasad ustalania podstawy wymiaru sk³adek na ubezpieczenie emerytalne
i rentowe.

Szczególne znaczenie dla budowy systemu wynagradzania ma p³aca minimalna.2 P³a-
ca minimalna stanowi kwotê wynagrodzenia, poni¿ej której nie mo¿na op³acaæ pracowni-
ka zatrudnionego w pe³nym wymiarze czasu pracy. Obowi¹zuj¹ca Konstytucja Rzeczy-
pospolitej Polskiej w art.65 pkt 4 da³a ustawodawcy prawo i jednocze�nie na³o¿y³a na
niego obowi¹zek ustalania wysoko�ci minimalnego wynagrodzenia w drodze ustawy. Usta-
wodawca realizuj¹c konstytucyjny obowi¹zek okre�li³ zasady ustalania minimalnej p³acy
obowi¹zuj¹cej w kraju oraz jej wysoko�æ w art. 10 § 2 k.p., który stanowi, ¿e pañstwo
okre�la minimaln¹ wysoko�æ wynagrodzenia za pracê, oraz w art. 13 k.p., okre�laj¹cym
prawo pracownika do godziwego wynagrodzenia za pracê.3 Warunki realizacji tych prze-
pisów zapewnia w szczególno�ci art. 77 §1 k.p., upowa¿niaj¹cy Ministra Pracy i Polityki
Socjalnej do okre�lenia wysoko�ci najni¿szego wynagrodzenia w Polsce oraz sposobu
jego obliczania, a tak¿e wymienia sytuacje, kiedy najni¿sze wynagrodzenie przys³uguje
pracownikowi pomimo niewykonywania pracy � w drodze zarz¹dzenia (np. zob.: Roz-
porz¹dzenie Ministra Pracy i Polityki Socjalnej z dnia 29 stycznia 1998 r. w sprawie naj-
ni¿szego wynagrodzenia za pracê pracowników). P³acê w wysoko�ci minimalnego wyna-
grodzenia ka¿dy pracownik ma zagwarantowan¹. Pracodawca mo¿e jednak w zale¿no�ci
od sytuacji ekonomicznej swojej firmy okre�liæ inn¹, ale nie ni¿sz¹ od najni¿szego wyna-
grodzenia wysoko�æ p³acy.

Do celów stosowania p³acy minimalnej nale¿y przede wszystkim wyeliminowanie
dotkliwego wykorzystywania pracowników, zw³aszcza najs³abszych grup spo³ecz-
nych, zwalczanie nieuczciwej konkurencji prowadzonej przez drastyczne obni¿anie p³ac

2 Polska ratyfikowa³a m.in. przyjêt¹ w Genewie 1.07.1949 r. Konwencjê nr 95 dotycz¹c¹ ochrony p³acy,
a tak¿e Europejsk¹ Kartê Spo³eczn¹ Uchwalon¹ 18.10.1961 r., która zawiera definicje p³acy zapewniaj¹cej
�godziwy poziom ¿ycia�.

3 P³aca minimalna stosowana jest powszechnie, ale metody jej ustalania s¹ ró¿ne, jedne pañstwa stosuj¹
centralnie wyznaczon¹ jedn¹ stawkê p³acy minimalnej, inne okre�laj¹ j¹ w uk³adach zbiorowych pracy z pew-
nymi ró¿nicami w wysoko�ci tej kwoty. Przy opracowywaniu Konwencji nr 26 podjêto próbê okre�lenia,
w jakiej wysoko�ci powinna byæ ustalana p³aca minimalna. Zró¿nicowana sytuacja gospodarcza poszczegól-
nych krajów, inny poziom stopy ¿yciowej i ró¿nice polityki p³ac doprowadzi³y do wniosku, ¿e nie mo¿na
przyj¹æ kwoty ujednoliconej w skali miêdzynarodowej. Wydano wiêc zalecenie nr 30 MOP, uzupe³niaj¹ce
Konwencjê nr 26, stanowi¹ce, ¿e przy ustalaniu p³ac minimalnych nale¿y braæ pod uwagê stawki p³ac stosowa-
ne do podobnej pracy w tych bran¿ach, w których robotnicy s¹ dobrze zorganizowani i zawarli skuteczne
umowy zbiorowe. W przypadku braku takiego punktu odniesienia, nale¿y ustalaæ j¹ relatywnie do ogólnego
poziomu p³ac przewa¿aj¹cego w danym kraju [Z. J a c u k o w i c z, 1999, s. 29].
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oraz wprowadzenie zasady podwy¿szania p³ac w �lad za wzrostem gospodarczym
[Z. Jacukowicz 1999, s. 30].

Przepisy prawne gwarantuj¹ równie¿ ochronê p³acy realnej.4 �wiadcz¹ o tym postano-
wienia Ustawy z dnia 16 grudnia 1994 r. o negocjacyjnym systemie kszta³towania przyro-
stu przeciêtnych wynagrodzeñ u przedsiêbiorców. Ustawa zak³ada, ¿e Komisja Trójstron-
na ds. Spo³eczno�gospodarczych, stanowi¹ca forum wspó³dzia³ania naczelnych organów
administracji pañstwowej, zwi¹zków zawodowych i organizacji pracodawców, jest
upowa¿niona do indeksacji p³ac, czyli uzgadniania oraz ustalania wska�ników przyrostu
wynagrodzeñ zaliczanych w ciê¿ar kosztów u przedsiêbiorców zatrudniaj¹cych powy¿ej
50 osób.5 Rada Ministrów, w terminie do dnia 20 lipca ka¿dego roku, zobowi¹zana
jest przedstawiæ Komisji Trójstronnej informacjê o prognozowanych wielko�ciach ma-
kroekonomicznych, stanowi¹cych podstawê do opracowania projektu ustawy bud¿etowej
na rok nastêpny. Wielko�ci makroekonomiczne obejmuj¹ przewidywany na rok nastêpny:
wzrost realny produktu krajowego brutto, wielko�æ wska�nika inflacji oraz proponowany
maksymalny roczny wska�nik przyrostu przeciêtnego miesiêcznego wynagrodzenia.
Po otrzymaniu tych informacji Komisja Trójstronna, w terminie do dnia 31 sierpnia
ka¿dego roku, ustala maksymalny roczny wska�nik przyrostu przeciêtnego miesiêcznego
wynagrodzenia oraz orientacyjne wska�niki przyrostu przeciêtnego miesiêcznego wy-
nagrodzenia w kolejnych kwarta³ach roku w stosunku do przeciêtnego miesiêcznego
wynagrodzenia z roku poprzedniego. Ustalone wska�niki mog¹ zostaæ zmienione w przy-
padku, gdy w roku, którego dotycz¹, przewidywane wykonanie realnego wzrostu produk-
tu krajowego brutto lub wielko�ci wska�nika inflacji bêdzie ró¿ne od ich prognozy.

Przyrost przeciêtnego miesiêcznego wynagrodzenia w przedsiêbiorstwach w danym
roku ustalaj¹, w drodze porozumienia, strony uprawnione do zawarcia zak³adowego uk³a-
du zbiorowego pracy. Porozumienie to powinno uwzglêdniaæ sytuacjê i mo¿liwo�ci finan-
sowe przedsiêbiorcy oraz wska�niki ustalone przez Komisjê Trójstronn¹.

Jednym ze �róde³ prawa pracy, które mo¿e regulowaæ zasady wynagradzania oraz za-
sady przyznawania pracownikom innych �wiadczeñ wynikaj¹cych ze stosunku pracy, s¹
uk³ady zbiorowe pracy.6 Przepisy prawne, dotycz¹ce uk³adów zbiorowych pracy, zamiesz-
czone s¹ w dziale XI k.p. i wyró¿niaj¹ dwa rodzaje uk³adów zbiorowych pracy, a miano-
wicie ponadzak³adowe uk³ady zbiorowe pracy oraz zak³adowe uk³ady zbiorowe pracy.

4 O warto�ci p³acy dla pracownika �wiadczy nie jej wymiar nominalny, lecz realny, poniewa¿ on decyduje
o poziomie materialnej egzystencji pracownika i jego rodziny. Wzrost kosztów utrzymania powoduje despera-
cjê p³acy i mo¿e zniechêcaæ pracowników, gdy¿ przy wydatkowaniu identycznego nak³adu pracy gorzej zaspo-
kajaj¹ oni swoje potrzeby. Ci¹g³y i znacz¹cy wzrost kosztów utrzymania oraz nieskorelowany z nim poziom
p³ac sprawia, ¿e p³ace te oderwane s¹ od realiów rynku i nie spe³niaj¹ swojej funkcji dochodowej.

5 Indeksacja p³ac oznacza dostosowywanie wynagrodzeñ do wzrostu kosztów utrzymania. Jej stosowanie
rozszerza siê w okresach zwiêkszonej inflacji i zawê¿a w okresach stabilizacji cen. Indeksacja p³ac polega na
podnoszeniu p³acy pracownika w powi¹zaniu ze zmianami czynnika ekonomicznego (uprzednio uzgodnionego),
np. wzrost kosztów utrzymania lub wzrost cen �rodków konsumpcji. Ze wzglêdu na to, ¿e wzrost kosztów i p³ac
liczony jest w procentach (wska�nikach), metoda ta nosi nazwê indeksacji [Z. J a c u k o w i c z , 1999, s. 89].

6 Szerzej na temat: ewolucji uk³adów zbiorowych pracy, ich wp³ywie na poziom i tempo wzrostu p³ac pisze
M. J u c h n o w i c z  [1993, s. 162�179].
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Podstawowe ró¿nice pomiêdzy tymi dwoma rodzajami uk³adów dotycz¹: stron uprawnio-
nych do zawarcia uk³adu, zakresu obowi¹zywania uk³adu, organu rejestrowego.

W niniejszym opracowaniu zostanie omówiony zakres przedmiotowy zak³adowego
uk³adu zbiorowego pracy. Nale¿y zaznaczyæ, ¿e wiele poruszanych zagadnieñ dotyczy
obu rodzajów uk³adu.

Zak³adowy uk³ad zbiorowy pracy (ZUZP) zawieraj¹ pracodawca oraz zak³adowa or-
ganizacja zwi¹zkowa. Jego postanowienia obowi¹zuj¹ tylko u tego pracodawcy, który
zawar³ dany uk³ad i dokona³ jego wpisu do rejestru prowadzonego przez okrêgowego
inspektora pracy. Uk³ad zawierany jest dla wszystkich pracowników zatrudnionych przez
pracodawcê objêtych jego postanowieniami, chyba ¿e strony w uk³adzie postanowi¹ ina-
czej. Dodatkowo postanowieniami uk³adu mog¹ byæ objête osoby �wiadcz¹ce pracê na
innej podstawie ni¿ stosunek pracy (np. zleceniobiorcy, wykonawcy dzie³a) oraz emeryci
i renci�ci.

Tre�æ ka¿dego uk³adu okre�la wzajemne zobowi¹zania stron zawieraj¹cych uk³ad, czyli
postanowienia obligatoryjne oraz warunki, jakich wymaga tre�æ stosunku pracy, czyli posta-
nowienia normatywne. Postanowienia obligatoryjne (zobowi¹zaniowe) maj¹ na celu prawi-
d³ow¹ realizacjê norm uk³adowych, poniewa¿ posiadaj¹ charakter bezroszczeniowy [Z. Nie-
dba³a, D. Kijan-Surdykowska, Z. Czajka, S. Winch 1995, s. 41]. Postanowienia te dotycz¹:
sposobu publikacji uk³adu i rozpowszechniania jego tre�ci, trybu dokonywania okresowych
ocen funkcjonowania uk³adu, trybu wyja�niania tre�ci postanowieñ uk³adu oraz rozstrzyga-
nia sporów miêdzy stronami w tym zakresie, czy wzajemnych obowi¹zków dotycz¹cych
przestrzegania postanowieñ uk³adu.

Natomiast postanowienia normatywne, stanowi¹ce zasadnicz¹ czê�æ uk³adu, maj¹ po-
staæ norm prawa pracy i dlatego bezpo�rednio kszta³tuj¹ tre�æ indywidualnych stosunków
pracy.7 Postanowienia te dotycz¹ warunków pracy i p³acy, czyli, np.: zasad i narzêdzi
wynagradzania oraz przyznawania �wiadczeñ pracownikom, regulacji dotycz¹cych czasu
pracy, urlopów, warunków bhp, zasad szkolenia i awansowania pracowników, zawierania
i rozwi¹zywania umów o pracê. W tej czê�ci uk³adu mog¹ byæ równie¿ unormowane
obowi¹zki pracownicze zwi¹zane z organizacj¹ procesu pracy.

W normatywnych postanowieniach ZUZP szczególnie du¿o miejsca po�wiêca siê
wynagrodzeniom za pracê. W praktyce postanowienia dotycz¹ce wynagrodzeñ ujmuje siê
w dwóch czê�ciach: ogólnej i szczegó³owej. Czê�æ ogólna zawiera podstawowe zasady
wynagradzania wszystkich pracowników oraz innych podmiotów zwi¹zanych postano-
wieniami uk³adowymi. W ramach tej czê�ci uk³adu okre�la siê formy p³ac oraz zasady ich
stosowania w przedsiêbiorstwie, sk³adniki wynagrodzeñ, trwa³e i przej�ciowe zmiany
uprawnieñ p³acowych, ewentualne kategorie pracowników, co do których nie maj¹ zasto-
sowania zapisy ZUZP [G. Go�dziewicz 1996, s. 64].

7 Charakter normatywny postanowieñ uk³adu oznacza, ¿e obowi¹zuj¹ bezpo�rednio w stosunkach pracy
tak jak przepisy zawarte w innych �ród³ach prawa (ustawy i przepisy wykonawcze). Postanowienia umów
o pracê i innych oraz innych aktów, na podstawie których powstaje stosunek pracy, nie mog¹ byæ mniej ko-
rzystne dla pracownika ni¿ postanowienia obowi¹zuj¹cego uk³adu [Kodeks pracy 1996 r.].
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Szczegó³owa czê�æ uk³adu sk³ada siê z za³¹czników, w których znajduj¹ siê konkretne
rozwi¹zania p³acowe dla poszczególnych grup pracowników, w tym przede wszystkim:
taryfikator kwalifikacyjny, tabela p³ac oraz zasady ustalania i przyznawania kwot poszcze-
gólnych sk³adników p³ac. Uk³ad zbiorowy pracy nie zawsze normuje wszystkie zasady
wynagradzania poszczególnych grup pracowników, mo¿e np. odsy³aæ do odrêbnych regula-
minów wewn¹trz zak³adowych, co dotyczy przede wszystkim regulaminów premiowania.

Obok postanowieñ obligatoryjnych i normatywnych uk³ady zbiorowe pracy mog¹ tak¿e
regulowaæ inne zagadnienia wchodz¹ce w zakres prawa pracy, ale wykraczaj¹ce poza
tre�ci indywidualnych stosunków pracy pod warunkiem, ¿e nie s¹ one uregulowane
w przepisach prawa pracy w sposób bezwzglêdnie obowi¹zuj¹cy. W tej czê�ci ZUZP
mog¹ znale�æ siê postanowienia dotycz¹ce dodatkowych uprawnieñ zwi¹zków zawodo-
wych lub zasad przyznawania �wiadczeñ socjalnych.

Uk³ad nie mo¿e natomiast okre�laæ zagadnieñ dotycz¹cych:
l zasad szczególnej ochrony pracowników przed rozwi¹zaniem stosunku pracy,
l uprawnieñ przys³uguj¹cych w razie nieuzasadnionego lub niezgodnego z prawem

wypowiedzenia lub rozwi¹zania stosunku pracy bez wypowiedzenia, z wyj¹tkiem
przys³uguj¹cego z tego tytu³u wynagrodzenia lub odszkodowania.,

l odpowiedzialno�ci porz¹dkowej oraz dyscyplinarnej,
l urlopów macierzyñskich i wychowawczych, ochrony wynagrodzenia za pracê,
l okre�lania zasad wynagradzania osób zarz¹dzaj¹cych w imieniu pracodawcy za-

k³adem pracy w zak³adowym uk³adzie zbiorowym pracy (art. 241 § 2 k.p.).

Uk³ad zawierany jest w formie pisemnej na czas nieokre�lony lub czas okre�lony.
W uk³adzie ustala siê zakres jego obowi¹zywania oraz wskazuje siedziby stron uk³adu.

Korzystniejsze postanowienia uk³adu, z dniem jego wej�cia w ¿ycie, zastêpuj¹ z mocy
prawa wynikaj¹ce z dotychczasowych przepisów prawa pracy warunki umowy o pracê lub
innego aktu, stanowi¹cego podstawê nawi¹zania stosunku pracy. Natomiast postanowienia
mniej korzystnego uk³adu dla pracowników wprowadza siê w drodze wypowiedzenia pra-
cownikom dotychczasowych warunków umowy o pracê lub innego aktu stanowi¹cego pod-
stawê nawi¹zania stosunku pracy. Nale¿y zaznaczyæ, i¿ postanowienia uk³adu nie mog¹ byæ
jednak mniej korzystne dla pracowników ni¿ postanowienia obejmuj¹cego ich uk³adu po-
nadzak³adowego oraz przepisów prawa pracy (art. 241 § 1 k.p.). Ponadto wszelkie zmiany
w tre�ci ogólnej i szczegó³owej uk³adu mo¿na wprowadzaæ wy³¹cznie w trybie przewidzia-
nym dla zawarcia uk³adu w formie protoko³ów dodatkowych.

Istotny wp³yw na budowê systemu wynagradzania wywieraj¹ kompetencje prawne
funkcjonuj¹cych w przedsiêbiorstwie organizacji zwi¹zkowych, które wzmacniaj¹ rolê
pracowników wobec pracodawcy (Ustawa o zwi¹zkach zawodowych z 23.05.1991 r.).
Art. 21 ustawy okre�la zakres ich wspó³udzia³u w podejmowaniu okre�lonych decyzji np.
w zakresie kszta³towania ilo�ciowych, jako�ciowych aspektów prowadzenia polityki wyna-
gradzania.

Nowelizacja Kodeksu pracy nie zapewni³a jednak wprowadzenia odrêbnych przepisów
odno�nie zatrudniania i wynagradzania kadry kierowniczej �redniego szczebla zarz¹dzania.
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W zakresie kszta³towania wynagrodzeñ osób na tych stanowiskach obowi¹zuj¹ te same
zasady, co w przypadku pozosta³ych pracowników firmy (wyj¹tek mo¿e stanowiæ art. 135
k.p., ustalaj¹cy mniej korzystny dla tych pracowników przepis o niemo¿liwo�ci otrzymy-
wania wynagrodzenia za pracê w godzinach nadliczbowych). Osoby sprawuj¹ce funkcjê
kierownicz¹ na ni¿szych szczeblach zarz¹dzania, np. kierownicy wyodrêbnionych komó-
rek organizacyjnych maj¹ regulacjê swojego wynagrodzenia w ZUZP. St¹d mo¿na spo-
tkaæ w literaturze przedmiotu pogl¹d, ¿e problem zatrudniania kierownika powinien byæ
rozwi¹zany w ramach swobody kszta³towania tre�ci umowy o pracê, która zapewniæ mo¿e
kontrakt kierowniczy, pozwalaj¹cy na elastyczne kszta³towanie zasad zatrudnienia i wy-
nagradzania kadr kierowniczych �redniego szczebla zarz¹dzania, daj¹cy równocze�nie
mo¿liwo�æ znacznego zró¿nicowania i zindywidualizowania umowy o pracê [L. Kozio³,
E. Chmielek�£ubiñska 1996, s. 129].

Wydaje siê, ¿e istniej¹ce przepisy prawne zapewniaj¹ realizacjê motywacyjnej funkcji
wynagradzania jedynie w odniesieniu do osób zarz¹dzaj¹cych w imieniu pracodawcy za-
k³adem pracy, czyli kierowników najwy¿szego szczebla zarz¹dzania. Wymienion¹ w § 2
art. 241 k.p. �osobê zarz¹dzaj¹c¹� nale¿y rozumieæ jako osobê uprawnion¹ do dokonywa-
nia w imieniu pracodawcy czynno�ci w sprawach z zakresu prawa pracy, co w szczegól-
no�ci dotyczy: pracowników spó³ki bêd¹cych jednocze�nie cz³onkami zarz¹du spó³ki (np.
dyrektor generalny, kierownik zak³adu, kierownik pionu), dyrektora przedsiêbiorstwa pañ-
stwowego, dyrektora zarz¹dzaj¹cego, zarz¹dcy komisarycznego.8

Wed³ug art. 241 § 2 k.p. wynagrodzenia osób zarz¹dzaj¹cych w imieniu pracodawcy
zak³adem pracy kszta³towane s¹ niezale¿nie od postanowieñ uk³adów zbiorowych pracy,
a ich wysoko�æ ustalana jest odpowiednio do wymaganych od tych osób niezale¿nych
i trafnych decyzji ekonomicznych, dotycz¹cych zarz¹dzania firm¹.

W odniesieniu do wymienionych stanowisk pracy maj¹ zastosowanie odpowiednie roz-
wi¹zania prawne w zakresie kszta³towania wynagrodzeñ wystêpuj¹ce poza ZUZP, ujête np. w:
l Kodeksie handlowym oraz Kodeksie cywilnym,
l art. 40 ust. 2 oraz rozdziale 8a (z 1991 r.) Ustawy z dnia 25.09.1981 r. o przedsiê-

biorstwach pañstwowych (p.p.),
l art. 43 u. o p.p., na zasadach okre�lonych w rozporz¹dzeniu Rady Ministrów

z 15.10.1991 r. w sprawie zasad przyznawania prowizji od zysku przedsiêbiorstwa
pañstwowego,

l art. 8 ust. 4 Ustawy z 28.12.1989 r. o szczególnych zasadach rozwi¹zywania
z pracownikami stosunków pracy z przyczyn dotycz¹cych zak³adu pracy.

W przypadku wskazanych stanowisk pracy przepisy prawne okre�laj¹ dwusk³adniko-
we wynagrodzenie � sta³¹ miesiêczn¹ pensjê, której wysoko�æ ustalana jest najczê�ciej

8 W my�l postanowieñ art. 135 i art. 246 k.p. do �osób zarz¹dzaj¹cych w imieniu pracodawcy zak³adem
pracy� nie zalicza siê: g³ównych ksiêgowych, kierowników wyodrêbnionych komórek organizacyjnych, za-
stêpców tych osób, radców prawnych, osób prowadz¹cych sprawy osobowe, zatrudnienia i p³ac, które swoje
umocowanie do dokonywania czynno�ci z zakresu prawa pracy uzyska³y od osób lub organów zarz¹dzaj¹cych
zak³adem pracy w imieniu pracodawcy [L. K o z i o ³, E. C h m i e l e k�£ u b i ñ s k a, 1996, s. 133].
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na zasadzie rycza³tu oraz premiê (zwan¹ niekiedy motywacyjn¹), uzale¿nion¹ od wyni-
ków finansowych osi¹ganych przez firmê, przy czym premia ta nie ma charakteru gwa-
rantowanego [A. Patulski 1997, s. 48]. Wynagrodzenia pracowników na tych stanowi-
skach mog¹ obejmowaæ dodatkowo te sk³adniki wynagrodzenia, które nale¿¹ do regulacji
zak³adowych, na zasadach okre�lonych w regulaminie wynagradzania lub zak³adowym
uk³adzie zbiorowym pracy (np. prawo do nagród jubileuszowych, dodatku sta¿owego,
dodatku funkcyjnego).

Niezale¿nie od tego mog¹ oni otrzymaæ premie uznaniowe (miesiêczne lub kwartalne)
w wysoko�ci do np. 2�krotnego wynagrodzenia zasadniczego (lub 6�krotnego przeciêt-
nego wynagrodzenia w firmie) oraz jednorazowe roczne premie uznaniowe w wysoko�ci
np. do 20�krotnego przeciêtnego wynagrodzenia w firmie oraz liczne pozap³acowe kom-
pensaty pracy [A. Patulski 1997, s. 55].

Powy¿ej przedstawione regulacje prawne maj¹ istotne znaczenie dla ca³ego systemu
prawa pracy. Gwarantuj¹c minimalne uprawnienia pracownicze znowelizowany Kodeks
pracy umo¿liwia, poprzez uk³ady zbiorowe pracy zawierane na szczeblu zak³adowym
i ponadzak³adowym, przyjmowanie rozwi¹zañ w zakresie systemów wynagradzania do-
stosowanych do potrzeb i mo¿liwo�ci ekonomicznych danego przedsiêbiorstwa lub bran-
¿y. Stwarza to pracodawcom dogodne warunki do budowy racjonalnych systemów wyna-
gradzania, a pracobiorcom ochronê minimalnego poziomu uprawnieñ pracowniczych.

2.2. Uwarunkowania ekonomiczne

Do uwarunkowañ ekonomicznych, wp³ywaj¹cych na system wynagradzania w przed-
siêbiorstwie, zaliczyæ nale¿y: istniej¹cy w danym kraju system gospodarczy, sytuacjê eko-
nomiczn¹ kraju, kondycjê ekonomiczn¹ firmy, konkurencjê, wp³yw rynku pracy.

Przedsiêbiorstwa dzia³aj¹ce w systemie gospodarki rynkowej prowadz¹ swoj¹ dzia³al-
no�æ w warunkach konkurencji i zmieniaj¹cej siê koniunktury na produkowane przez
siebie wyroby lub �wiadczone us³ugi. Chc¹c utrzymaæ swoj¹ pozycjê na rynku oraz
zapewniæ sobie rozwój w przysz³o�ci, firma musi realizowaæ strategiê kosztow¹, prowa-
dz¹c¹ do optymalizacji kosztów dzia³alno�ci, w tym kosztów pracy z uwzglêdnieniem
sytuacji na rynku.

W³a�ciwe decyzje p³acowe mog¹ zapewniæ firmie konkurencyjno�æ kosztow¹ w sytuacji,
kiedy wzrost wynagrodzeñ bêdzie uwzglêdnia³ wzrost efektywno�ci firmy, a w strukturze
wynagrodzeñ pracowników firmy przewa¿aæ bêd¹ zmienne sk³adniki p³ac. Orientacja na
zmienne sk³adniki wynagrodzenia umo¿liwia powi¹zanie kosztów pracy z wynikami fir-
my. Przyjêcie tej orientacji wymaga czêstego i precyzyjnego komunikowania pracowni-
kom celów organizacji i zasad kszta³towania zmiennego wynagrodzenia. Wynagrodzenia
pe³ni¹ wówczas funkcjê steruj¹c¹, s¹ motorem zmian i podstawowym czynnikiem ko-
munikowania pracownikom, jakie rezultaty firmy (np. wzrost udzia³u w rynku) i jakie
zachowania pracowników (np. dobra obs³uga klienta) s¹ dla niej najwa¿niejsze. W takich
firmach ka¿dy projekt dotycz¹cy np. wprowadzania na rynek nowego produktu czy po-
prawy jako�ci, znajduje odbicie w systemie premiowania, awansowania [B. £apiñski 1998].



137Determinanty budowy systemu wynagradzania kadry kierowniczej...

Zwiêkszenie udzia³u zmiennych sk³adników wymaga zmiany kultury organizacyjnej
firmy w kierunku kszta³towania zachowañ proefektywno�ciowych i projako�ciowych
pracowników, które bêd¹ wzmacniane za pomoc¹ wynagrodzeñ i prowadziæ bêd¹ do re-
alizacji celów organizacji.

Osi¹gniêciu konkurencyjno�ci kosztowej sprzyja równie¿ zapewnienie w firmie mo-
nitoringu efektywno�ci wynagrodzeñ pod k¹tem wysoko�ci wynagrodzeñ, ich struktury
i powi¹zania z wydajno�ci¹ pracy.

Istotnym czynnikiem stymuluj¹cym projektowanie rozwi¹zañ p³acowych jest inflacja.
Galopuj¹ca inflacja wywo³uje efekt polegaj¹cy na os³abieniu motywacyjnego oddzia³y-
wania bod�ców ekonomicznych, a zarazem zjawisko tzw. przesuwania siê w górê progu
wra¿liwo�ci na wzrost p³ac. Zjawiska te powoduj¹ konieczno�æ stosowania, dla uzyska-
nia po¿¹danego wzrostu efektów pracy, coraz to wy¿szych podwy¿ek p³ac, które nie za-
wsze s¹ mo¿liwe do realizacji z uwagi na ograniczone �rodki finansowe przedsiêbiorstwa
[H. Karaszewska 2000, s. 3].

Bardzo wa¿nym czynnikiem kszta³tuj¹cym system wynagradzania jest kondycja eko-
nomiczna firmy. Jedn¹ z podstawowych zasad mechanizmu rynkowego jest wystêpowa-
nie �cis³ej relacji pomiêdzy efektywno�ci¹ dzia³ania podmiotu a jego dochodami. Zasada
ta prze³o¿ona na system wynagradzania oznacza, ¿e przedsiêbiorstwa osi¹gaj¹ce lepsze
wyniki ekonomiczne powinny lepiej wynagradzaæ swoich pracowników. Sytuacja finan-
sowa firmy wp³ywa wiêc na wybór polityki p³acowej dotycz¹cej ró¿nicowania wyna-
grodzeñ oraz kszta³tuje si³ê oddzia³ywania ró¿nych narzêdzi motywowania. W tym wzglê-
dzie wyró¿nia siê elitarn¹ i egalitarn¹ politykê p³ac [Motywowanie w przedsiêbiorstwie,
1998, s. 159].

W firmach o z³ej kondycji finansowej os³abieniu ulega motywacyjna i dochodowa
funkcja p³ac. Trudno jest utrzymaæ poziom p³ac na wysoko�ci odpowiadaj¹cej np. �red-
niej p³acy rynkowej w³a�ciwej dla okre�lonej grupy pracowniczej. Pracownik musi
jednak z czego� siê utrzymywaæ, a praca powinna stwarzaæ perspektywy finansowe
i rozwojowe. Dlatego firma, która prze¿ywa trudno�ci finansowe mo¿e byæ zainteresowana
elitarn¹ polityk¹ p³ac, gdy¿ jest ona tañsza. Elitarna polityka p³ac zak³ada du¿e zró¿nico-
wanie p³acowe, preferuj¹c jednocze�nie te grupy zawodowo-kwalifikacyjne, które maj¹
szczególny wp³yw na wyniki, przetrwanie i rozwój organizacji. Wa¿ne jest przy takim
podej�ciu, aby wysokie p³ace przypisane do stanowisk strategicznych ³¹czono z wysoki-
mi wymaganiami stawianymi zatrudnionym pracownikom na tych stanowiskach. Nale¿y
te¿ pamiêtaæ, i¿ tego typu rozwi¹zania mog¹ rodziæ konflikty i napiêcia spo³eczne w�ród
pracowników, co z kolei dzia³a demotywuj¹co i psuje atmosferê pracy w organizacji.

Natomiast egalitarna polityka p³ac charakteryzuje siê niewielkim zró¿nicowaniem
poziomu wynagrodzeñ, jest kosztowna. W zwi¹zku z tym mog¹ j¹ stosowaæ firmy znaj-
duj¹ce siê w dobrej kondycji ekonomicznej. Polityka egalitarna wp³ywa korzystnie na
atmosferê w pracy, mo¿e jednak spowodowaæ os³abienie motywacji pracowników do
wzrostu efektywno�ci.

Wp³yw rynku pracy na system wynagradzania przejawia siê w postaci konieczno�-
ci ró¿nicowania p³ac na niektórych stanowiskach wbrew przyjêtym w przedsiêbiorstwie
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zasadom, wynikaj¹cym np. z wyników warto�ciowania stanowisk pracy. Specjali�ci
w zawodach deficytowych na rynku pracy stawiaæ mog¹ wygórowane ¿¹dania p³acowe.
Sposobem na rozwi¹zanie tego problemu mog¹ byæ szerokie przedzia³y p³acowe w ra-
mach poszczególnych kategorii zaszeregowania oraz zasada utajniania wysoko�ci wyna-
grodzeñ pracowników firmy [Z. Czajka 1999, s. 20].

Firmy bêd¹ce monopolistami na swoim rynku, a wiêc nie zmuszone do podejmowania
walki konkurencyjnej, przyjmuj¹ wewnêtrzn¹ orientacjê kszta³towania wysoko�ci wyna-
grodzeñ. Wybór takiej orientacji prowadziæ mo¿e do �niedop³acania� lub �przep³acania�
niektórych pracowników w stosunku do rynku pracy, co z kolei niekorzystnie oddzia³uje
na rekrutacjê pracowników na stanowiska, których cena na rynku pracy wzros³a. Orienta-
cja wewnêtrzna wielu pracownikom daje jednak poczucie, ¿e firma traktuje wszystkich
pracowników sprawiedliwie [B. £apiñski 1998].

2.3. Czynniki organizacyjne

Kolejn¹ determinant¹ systemu wynagradzania s¹ uwarunkowania organizacyjne, do
których zaliczyæ mo¿na: rozmiary przedsiêbiorstwa, strukturê organizacyjn¹, techniki
zarz¹dzania.

Rozmiary firmy wp³ywaj¹ przede wszystkim na stopieñ z³o¿ono�ci systemu wynagra-
dzania. Mniejsze firmy posiadaj¹ znacznie prostsze systemy wynagradzania swoich pra-
cowników, o wê¿szym instrumentarium, które powinno jednak odpowiadaæ specyfice
obszaru jego oddzia³ywania. W ma³ych firmach mo¿na stosowaæ uproszczone taryfikato-
ry kwalifikacyjne, proste metody oceny pracy oraz system premiowania uznaniowego,
poniewa¿ stosunkowo ³atwo mo¿na powi¹zaæ i oceniæ wk³ad pracy z efektami pracy po-
szczególnych pracowników firmy.

Natomiast w du¿ych przedsiêbiorstwach nale¿y stosowaæ bardziej precyzyjne techni-
ki pomiaru wk³adu pracy i efektów pracy, np. warto�ciowanie stanowisk pracy, sformali-
zowany system ocen efektów pracy powi¹zany z system premiowania i awansowania
pracowników oraz ró¿norodne formy p³ac [Z. Czajka 1999, s. 18]. W du¿ych firmach
zaobserwowaæ mo¿na wystêpowanie zró¿nicowanych zasad i narzêdzi wynagradzania,
a tak¿e ró¿norodno�æ w obrêbie sk³adników wynagrodzenia poszczególnych grup pra-
cowniczych. �wiadczy to o dostosowaniu systemu wynagradzania do specyfiki zadañ
realizowanych przez poszczególne grupy zawodowe.

Na system wynagradzania oddzia³uje równie¿ struktura organizacyjna przedsiêbior-
stwa. Na przyk³ad du¿a liczba poziomów zarz¹dzania wymaga zró¿nicowania stawek
wynagrodzenia dla kierowników ró¿nych szczebli zarz¹dzania ze wzglêdu na ró¿nice
w z³o¿ono�ci i kompleksowo�ci decyzji podejmowanych przez kierowników. Efektem
tego s¹ zró¿nicowane stawki dodatków funkcyjnych lub odpowiednia liczba kategorii
zaszeregowania w tabelach p³ac.

Ponadto rozproszenie terytorialne przedsiêbiorstwa, posiadanie oddzia³ów mo¿e wy-
magaæ regionalnego zró¿nicowania stawek p³ac zasadniczych dostosowanych do wyso-
ko�ci p³ac przeciêtnych w poszczególnych regionach. Obserwuje siê równie¿ powi¹zanie
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wysoko�ci ruchomej czê�ci wynagrodzenia z wynikami osi¹ganymi przez poszczególne
oddzia³y przedsiêbiorstwa [Z. Czajka 1999, s. 18].

Na kszta³t rozwi¹zania p³acowego oddzia³uje stosowana w przedsiêbiorstwie technika
zarz¹dzania. Technika zarz¹dzania charakteryzuje nie tylko obowi¹zuj¹c¹ koncepcjê sys-
temu zarz¹dzania w przedsiêbiorstwie, ale jednocze�nie stanowi podstawê weryfikacji
efektów pracy kadry kierowniczej i determinuje podej�cie do budowy systemu wynagra-
dzania. Znaczenie dla budowy systemu wynagradzania maj¹ z pewno�ci¹ nastêpuj¹ce
techniki: zarz¹dzanie przez cele, wyniki, wyj¹tki, zadania oraz zarz¹dzanie przez pie-
ni¹dz.9 Wymienione techniki prowadz¹ do wyodrêbnienia w przedsiêbiorstwie centrów
gospodarowania, np. centrów kosztów, centrów zysku, centrów dochodów, centrów inwe-
stycji. Techniki te wymagaj¹ precyzyjnego ustalenia celów oraz poziomu po¿¹danych
wyników dla poszczególnych komórek organizacyjnych firmy oraz zastosowania syste-
mu wynagradzania opartego na wewnêtrznym rozrachunku gospodarczym, daj¹cym mo¿li-
wo�æ rozliczania nak³adów i wyników na szczeblu jednostek i komórek organizacyjnych.

Skuteczne stosowanie wymienionych technik zarz¹dzania wymaga w szczególno�ci:
okre�lenia obszarów kluczowych wyników dzia³alno�ci firmy, sformu³owania i systema-
tycznego uszczegó³owiania celów d³ugo�, �rednio� i krótkoterminowych jako instrumen-
tu zarz¹dzania, co w konsekwencji wymaga koordynacji zdecentralizowanych decyzji
oraz prowadzenia �cis³ej ewidencji zadañ, kosztów, efektów poszczególnych komórek
organizacyjnych, analizy statystycznej funkcjonowania centrów gospodarowania i rachunku
produktywno�ci [A. Stabry³a 1997, s. 232].

Wysoko�æ wynagrodzeñ kadry kierowniczej jest uzale¿niona przede wszystkim od z³o-
¿ono�ci procesu decyzyjnego, z jakim maj¹ do czynienia w zarz¹dzaniu firm¹. Nale¿y
podkre�liæ, i¿ analiza i ocena informacji jest podstawowym zadaniem realizowanym przez
kadrê kierownicz¹ wszystkich szczebli zarz¹dzania. W³a�ciwa realizacja tego zadania sta-
nowi istotny warunek sprawnego funkcjonowania przedsiêbiorstwa.

3. Modele płac

Przyjmuj¹c za wyznaczniki systemu wynagradzania zwi¹zek p³ac z przepisami prawa
pracy, z efektywno�ci¹ pracy, z poziomem zarz¹dzania oraz rodzajem pracy kierowniczej
mo¿na sprecyzowaæ dwa modele p³ac kadry kierowniczej �redniego szczebla zarz¹dza-
nia, a mianowicie model p³ac sta³ych i model p³ac mieszanych (zob. rys. 1).

Model p³ac sta³ych zak³ada, ¿e p³ace kierowników niezale¿ne s¹ od wyników ekono-
micznych firmy i wysokie zarazem po to, by zapewniæ odpowiedni presti¿ stanowiska
pracy. Wynagrodzenie w modelu p³ac sta³ych sk³ada siê z p³acy zasadniczej oraz dop³at
i dodatków. Podstawow¹ wad¹ tego modelu jest brak powi¹zania wysoko�ci wynagro-
dzeñ z wynikami firmy. Jednak taki sposób kszta³towania wynagrodzeñ daje kierowniko-
wi poczucie stabilizacji i tym samym stwarza komfort w trakcie realizacji zadañ. Stabilne

9 Zob. szerzej na ten temat w: [Wspó³czesne koncepcje zarz¹dzania, 1985, s. 215�254; J.A.F. S t o n e r,
Ch. W a n k e l, 1992, s. 89�90; Metody sprawnego zarz¹dzania, 1997, s. 162�199].
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warunki pracy i p³acy podnosz¹ presti¿ stanowiska pracy, a chêæ jego utrzymania lub
obawa przed jego utrat¹ s¹ najlepszym czynnikiem motywuj¹cym do wydajnej pracy [M.W.
Kopertyñska 2000, s. 147].

W modelu p³ac mieszanych ³¹czne wynagrodzenie sk³ada siê z dwóch czê�ci: sta³ej,
czyli p³acy zasadniczej, ewentualnych dop³at i dodatków, oraz ruchomej, która wyp³acana
jest w postaci premii, prowizji lub nagród. Wysoko�æ czê�ci ruchomej jest uzale¿niona od
wyników ekonomicznych firmy. Przy czym mog¹ miêæ tutaj zastosowanie dwa rozwi¹za-
nia. W pierwszym udzia³ premii w ³¹cznym wynagrodzeniu jest znacz¹cy, np. stanowi ona
60�70% wynagrodzenia. Celem tego rozwi¹zania jest tworzenie silnej motywacji do po-
dejmowania dzia³añ inicjatywnych i dynamicznych, umo¿liwiaj¹cych poprawê wyników
ekonomicznych firmy w krótkim okresie czasu [M.W. Kopertyñska 2000, s. 149].

W drugim wariancie przypisuje siê tak¹ sam¹ rangê p³acy sta³ej i ruchomej lub wy¿sz¹
rangê p³acy sta³ej, a ni¿sz¹ ruchomej. Czê�æ ruchoma wynagrodzenia obejmuje: premie

Rys. 1. Model p³ac mieszanych

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

Model p³ac mieszanych

Wariant I Wariant II

Rodzaje pracy kierowniczej

Kryterium przedmiotowe Kryterium funcjonalne
Poziom zarz¹dzania

Wy¿szy poziom
zarz¹dzania �

kierownicy jednostek
organizacyjnych

Ni¿szy poziom
zarz¹dzania �

kierownicy komórek
organizacyjnych

Kierownik ogólny
(Kierownik dywizji)

Kierownik funkcjonalny
(Kierownik pionu)

Kierownik komórki
organizacyjnej w dywizji

Kierownik komórki
organizacyjnej w pionie

50% 100% 80%

100%30% 70% 100% p³acy

100% p³acy

Udzia³ czê�ci sta³ej wynagrodzenia

Udzia³ czê�ci ruchomej wynagrodzenia
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krótkookresowe, np. kwartalne za osi¹ganie na za³o¿onym poziomie bie¿¹cych wyników
firmy oraz premie za wyniki �rednio- i d³ugookresowe. W tym rozwi¹zaniu przyjmuje siê,
i¿ dzia³ania pracowników powinny byæ ukierunkowane na realizacjê nie tylko celów ope-
racyjnych, lecz tak¿e strategicznych, poniewa¿ one prowadz¹ do wzrostu i rozwoju firmy.

Zakończenie

Do�wiadczenia praktyki oraz wskazania literatury przedmiotu podkre�laj¹, ¿e silniej-
szy zwi¹zek p³ac z poziomem efektywno�ci pracy, a co za tym idzie wiêksz¹ si³ê moty-
wacyjnego oddzia³ywania i skuteczno�æ w wspieraniu celów firmy posiada model p³ac
mieszanych, wi¹¿¹cy wysoko�æ wynagrodzenia kierownika z wynikami organizacji.

Uwzglêdniaj¹c przy tym specyfikê pracy kadry kierowniczej �redniego szczebla
zarz¹dzania, wydaje siê, ¿e model p³ac mieszanych powinien byæ wykorzystywany
w kszta³towaniu wynagrodzeñ tej grupy pracowników. Jednak¿e ostateczny wybór modelu
wynagradzania kadry kierowniczej powinien nastêpowaæ z uwzglêdnieniem zidentyfiko-
wanych mo¿liwo�ci finansowych, organizacyjnych przedsiêbiorstwa, a tak¿e rozpozna-
nych uwarunkowañ prawnych, techniczno-technologicznych i spo³eczno�kulturowych.
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Jolanta Walas–Trębacz

Kooperacja zewnętrzna w zarządzaniu
przedsiębiorstwem

Uwagi wstępne

Zmiany, jakie zachodz¹ w otoczeniu, ich charakter, ró¿norodno�æ, dynamika i wza-
jemne przenikanie powoduj¹, ¿e przedsiêbiorstwa staj¹ wobec nowych wyzwañ [Organi-
zacja przysz³o�ci, 1998, s. 17].

Przedsiêbiorstwa, aby osi¹gn¹æ zdolno�æ do:
l szybkiego reagowania na zmiany zachodz¹ce na rynku oraz przyswajania sobie

nowych idei i technologii;
l wytwarzania produktów zgodnych ze zmieniaj¹cymi siê oczekiwaniami odbiorców;
l prawid³owego, jasnego przewidywania zmian otoczenia oraz identyfikacji tych,

które wywieraæ bêd¹ najwiêkszy wp³yw na przysz³y obraz tego otoczenia (postêp
techniczny, szybko�ci dyfuzji innowacji i przep³ywu informacji, zachodz¹ce prze-
miany i procesy restrukturyzacji, zakres i intensywno�æ walki konkurencyjnej itp.);

l adaptacji do wielokierunkowych zmian otoczenia;
l kreowania nowych idei i tworzenia nowych warto�ci dla klientów;
l do przyspieszania rozwoju nowego produktu;
coraz czê�ciej poszukuj¹ partnerów, z którymi mog³yby realizowaæ wspólne przedsiê-

wziêcia, przynosz¹ce im wzajemnie korzy�ci.
Innowacje, g³ównie produktowe s¹ podstawowym wyznacznikiem utrzymania konku-

rencyjno�ci firm, a tym samym ró¿nych bran¿ przemys³u na rynku. Wymaga to jednak
coraz wiêkszych nak³adów na badania i rozwój, stosowania nowoczesnej technologii,
przy uwzglêdnieniu jednoczesnego spadku cen i podnoszeniu jako�ci produktu [K. Fa-
biañska, J. Rokita 1991, s. 72]. Rozwój firmy wymaga znacznego przyspieszenia odnowy
produktów, a specyfika wprowadzania nowych technologii wi¹¿e siê z ponoszeniem co-
raz wiêkszego ryzyka.

W procesie tworzenia produktu lub us³ugi rzadko uczestniczy jedno przedsiêbiorstwo,
które realizowa³oby wszystkie dzia³ania mieszcz¹ce siê w tzw. ³añcuchu tworzenia warto-
�ci. Tak wiêc skuteczno�æ starañ w zakresie zaspakajania potrzeb klientów i osi¹gania
sukcesu na rynku zale¿na jest od procesu wspó³dzia³ania wielu partnerów tzn. dostaw-
ców, producentów czê�ci czy pó³wyrobów, producentów wyrobów, �wiadcz¹cych us³ugi,
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dystrybutorów (hurtowników, detalistów), odbiorców finalnych i innych, którzy po�red-
nio wp³ywaj¹ na warto�æ wyrobu dla klienta i na satysfakcjonuj¹ce jego pozyskiwanie.

Rozwi¹zaniem pozwalaj¹cym m.in. na ³¹czenie nak³adów kapita³owych, wiedzy tech-
nicznej oraz zmniejszenie i roz³o¿enie ryzyka na wiêksz¹ liczbê partnerów, jest podejmo-
wanie kooperacji.

W artykule zosta³y zaprezentowane podstawowe pojêcia zwi¹zane z kooperacj¹, ró¿-
norodne klasyfikacje rodzajów kooperacji przede wszystkim zewnêtrznych, motywy po-
dejmowania wspó³pracy, charakterystyka szczególnej formy wspó³pracy miêdzy firmami
tzn. aliansu strategicznego, korzy�ci i zagro¿enia p³yn¹ce z tytu³u nawi¹zywania wspó³-
pracy w postaci aliansu oraz rodzaje przyjmowanych strategii w ramach kooperacji.

1. Podstawowe pojęcia związane z kooperacją

Zmierzaj¹c do osi¹gniêcia wzajemnie niesprzecznych celów, uczestnicy dzia³añ mog¹
pomagaæ sobie w ich realizacji, co okre�la siê mianem kooperacji pozytywnej (albo wspó³-
pracy, wspó³dzia³ania), lub te¿ �zmierzaj¹c do osi¹gniêcia konkurencyjnych (wzajem-
nie sprzecznych) celów � mog¹ sobie przeszkadzaæ, co mo¿e byæ okre�lone jako koope-
racja negatywna lub walka [T. Pszczo³owski 1978, s. 106].

Przyjmuje siê, i¿ kooperacja to: �wspó³dzia³anie wielu podmiotów zmierzaj¹ce do
osi¹gniêcia wspólnego celu, a poszczególne podmioty wzajemnie siê wspomagaj¹ w jego
realizacji�.

Kooperacja w szerokim znaczeniu oznacza wspó³pracê przy wytwarzaniu wyrobów
i �wiadczeniu us³ug, a wiêc obejmuje wszystkie rodzaje zwi¹zków miêdzy przedsiêbior-
stwami, a w tym równie¿ w zakresie zaopatrzenia materia³owo�technicznego. Natomiast
kooperacja w �cis³ym znaczeniu (tzw. kooperacja w³a�ciwa) to bezpo�rednia wspó³praca
wyspecjalizowanych przedsiêbiorstw i zak³adów, miêdzy którymi wystêpuj¹ przep³ywy
elementów kooperacyjnych i �wiadczenie us³ug, wykonywane na specjalne zamówienie
odbiorcy (w ramach umowy kooperacyjnej) z przeznaczeniem do okre�lonego wyrobu
gotowego [J. Famielec 1988, s. 9].

Kooperacja okre�lana jest czêsto na tle takich pojêæ jak: �specjalizacja�, �koordyna-
cja�, �koncentracja�, �integracja� [S. Wrzosek 1989, nr 53, s. 13].

Wszystkie formy wspó³dzia³ania gospodarczego przedsiêbiorstw oznaczaj¹ okre�lony
stopieñ scalenia (po³¹czenia, zespolenia) dzia³añ czy funkcji, a w niektórych przypadkach
tak¿e struktur i celów objêtych wspó³dzia³aniem jednostek. Terminem pozwalaj¹cym opi-
saæ tê cechê (scalania) jest integracja.

W procesach gospodarczych integracja polega na wchodzeniu w ró¿nego rodzaju zwi¹z-
ki kooperacyjne z innymi przedsiêbiorstwami, b¹d� te¿ na trwa³ym ³¹czeniu siê z innymi
przedsiêbiorstwami dla wspólnego prowadzenia dzia³alno�ci pod jednym kierownictwem.
Z tego te¿ wzglêdu kooperacja i koncentracja stanowi¹ dwie podstawowe formy integra-
cji (³¹czenia siê) przedsiêbiorstw [J. Famielec 1992, s.11].

Koncentracja organizacyjna jako forma integracji przedsiêbiorstw, bardziej ni¿ inne
ogranicza swobodê dzia³ania po³¹czonych pod wspólnym kierownictwem jednostek
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gospodarczych (zak³adów, przedsiêbiorstw). Zasadniczymi cechami tej formy wspó³pra-
cy s¹: wspólne kierownictwo i ró¿ne sposoby ograniczania samodzielno�ci jednostek
wewnêtrznych tych przedsiêbiorstw [Z. Pier�cionek 1996]. Ograniczenie swobody dzia-
³alno�ci jednostek wewnêtrznych mo¿e dotyczyæ: samodzielno�ci prawnej i samodzielno-
�ci gospodarczej (np. koncern ma wiêksz¹ swobodê ni¿ przedsiêbiorstwa wielozak³ado-
we). Obydwie formy przedsiêbiorstw skoncentrowanych organizacyjnie powstaj¹
w zasadzie jednakowo tzn. w oparciu o trzy sposoby: tworzenia, dzielenia i ³¹czenia.
W ramach wiêkszych jednostek mo¿e wystêpowaæ po³¹czenie typu: bran¿owego, koope-
racyjnego, kombinowanego, konglomeratowego lub mieszanego.

Kooperacjê wyró¿nia od innych typów wspó³pracy (np. koncentracji) szereg nastêpu-
j¹cych cech:
l udzia³ kilku partnerów kooperacyjnych;
l zachowanie w³asnej ekonomicznej samodzielno�ci; wspólna realizacja zadañ cz¹st-

kowych;
l dobrowolno�æ wspó³pracy;
l umowny charakter wspó³pracy.
Kooperacja mo¿e prowadziæ do osi¹gania wielu celów cz¹stkowych, zawsze jednak

podporz¹dkowana jest ostatecznemu celowi i jednemu kryterium, którym jest zapewnie-
nie i powiêkszenie zysku. Osi¹gane cele i korzy�ci zwi¹zków integracji s¹ w du¿ej mierze
efektami synergicznymi [H. Piekarz 1991, s. 32].

Okre�laj¹c obszar kooperacji przedsiêbiorstw mo¿na wyró¿niæ:
l z jednej strony przedsiêbiorstwa, które ograniczaj¹ mo¿liwo�æ kooperacji do mini-

mum (staraj¹ siê samodzielnie realizowaæ wszystkie dzia³ania niezbêdne w celu
wykonania np. produktu),

l a z drugiej strony przedsiêbiorstwa, które realizuj¹ swoje funkcje w oparciu o stwo-
rzenie sieci wspó³pracuj¹cych ze sob¹ podmiotów (np. przedsiêbiorstwo sieciowe,
przedsiêbiorstwo wirtualne itp.).

Wspó³praca przedsiêbiorstw mo¿e obejmowaæ ró¿ne dziedziny, zale¿nie od tego, jaki
jest ³añcuch tworzenia warto�ci i jakie role odgrywaj¹ w nim poszczególni partnerzy.

Przedmiotem po³¹czenia kooperacyjnego (powi¹zania, wspólnoty) mog¹ byæ tylko
wycinkowe fragmenty ca³ego procesu gospodarczego przedsiêbiorstw, wzglêdnie pewne
jednorazowe lub krótkookresowe cele, których pojedyncze przedsiêbiorstwa nie by³yby
w stanie samodzielnie zrealizowaæ lub zrealizowaæ w sposób efektywny [A.E. Luger,
H. G. Geisbuesch, J. Neumann 1982, (tom II), s. 104�105].

Rozwa¿aj¹c przypadek, w którym przedsiêbiorstwo podejmuje siê kooperacji zewnêtrz-
nej w pe³nym zakresie, mo¿na wyró¿niæ nastêpuj¹ce dziedziny wspó³pracy:
l zaopatrzenie (zaopatrywanie w materia³y, surowce, podzespo³y, pó³wyroby itp.),
l badania i rozwój produktu (badania podstawowe, badania stosowane, prace rozwojowe;

w tym badania techniczne, laboratoryjne, itp.) [K. Moszkowicz 1998, nr 786,
s. 90�95],

l produkt (udzielanie licencji, patentu, wprowadzenie komplementarnych produk-
tów itp.),
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l konstrukcja, technologia (opracowanie dokumentacji konstrukcyjnej, technologicz-
nej, prototypu, modelu, nowej techniki wytwarzania itp.),

l marketing (przeprowadzenie badañ rynkowych � konkurencji, klientów, produk-
tu, opracowanie planu marketingowego itp.),

l produkcja (wykonanie powierzonych zadañ produkcyjnych np. produkcji podze-
spo³ów, elementów, monta¿u itp.),

l logistyka (rozprowadzanie produktów w kana³ach dystrybucji, wykorzystuj¹c �rodki
transportu, pracowników innej firmy, opracowanie systemu dystrybucji itp.),

l promocja i reklama (opracowanie kampanii reklamowej, promowanie wyrobu lub
us³ugi przez inn¹ firmê, wspólny udzia³ w wystawach i targach itp.),

l polityka cenowa (ustalanie wspólnych cen na produkty lub us³ugi itp.),
l us³uga (prowadzenie serwisu, obs³ugi informacyjnej klientów, itp.),
l finanse i ksiêgowo�æ (prowadzenie obs³ugi rachunkowej, analiza bilansu, opraco-

wanie planu finansowego itp.),
l personel (dobór kadr, ocena pracowników, opracowanie systemu motywacyjnego,

szkolenie itp.),
l organizacja i zarz¹dzanie (opracowanie struktury organizacyjnej, obiegu dokumen-

tacji, opracowanie biznes planu, opracowanie systemu informacji itp.).
Stosunki kooperacyjne, bêd¹ce rezultatem spo³ecznego podzia³u pracy, zmieniaj¹ obec-

nie swój charakter z taktycznego na strategiczny. Ich zasiêg dzia³ania rozszerza siê i obej-
muje coraz wiêksz¹ liczbê bran¿ i ga³êzi dzia³alno�ci gospodarczej.

W coraz liczniejszych bran¿ach i sektorach przemys³u zanika tradycyjna walka kon-
kurencyjna, tworz¹ siê struktury oligopolistyczne, porozumienia, czêsto niejawne, elimi-
nuj¹c wyniszczaj¹c¹ rywalizacjê.

Rozwój wielokierunkowych nici porozumienia coraz czê�ciej zastêpuje proste relacje
bezpo�redniej rywalizacji. Taki kierunek rozwoju przedsiêbiorstw uzyska³ swoj¹ nazwê
�koewolucja�. Strategie rozwoju dostosowane do tych wyzwañ s¹ ukierunkowane na two-
rzenie tzw. ekosystemów biznesu, czyli wielostronnych sieci powi¹zañ z dostawcami,
klientami, konkurentami [A. Kaleta 2000, s. 150�151].

2. Klasyfikacje rodzajów i form kooperacji

Przedsiêbiorstwo mo¿e nale¿eæ jednocze�nie do kilku ró¿nych uk³adów wyodrêbnio-
nych na podstawie ró¿nych kryteriów ich tworzenia. W szczególno�ci kryteriami w³¹cza-
nia przedsiêbiorstw do takich uk³adów mog¹ byæ:
l nastêpstwo faz procesu technologicznego;
l wspó³udzia³ w wytwarzaniu z³o¿onego wyrobu;
l korzystanie ze wspólnej bazy surowcowej;
l jednorodno�æ lub podobieñstwo procesów technologicznych;
l jednorodno�æ przeznaczenia wyrobów (us³ug);
l nastêpstwo faz procesu gospodarczego (przygotowanie produkcji � produkcja�sprzeda¿);
l skupienie terytorialne (blisko�æ) jednostek wytwórczych i us³ugowych;
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T a b e l a  1
Rodzaje kooperacji  miêdzy podmiotami gospodarczymi

Kryterium podzia³u Rodzaj kooperacji

1. Czas
funkcjonowania

l dora�na (realizacja pojedynczej transakcji lub zadania)
l trwa³a (sta³e uzgadnianie przedmiotu i warunków  wspó³pracy)

2. Zakres dzia³ania l pionowa (wspó³praca przedsiêbiorstw nale¿¹cych do ró¿nych faz procesu
gospodarczego
l pozioma (zwi¹zek przedsiêbiorstw tej samej fazy procesu gospodarczego

(np. bran¿owy, komplementarny)
l nieorganiczna (zwi¹zek przedsiêbiorstw nie powi¹zanych ze sob¹

np. koncern, realizacja kompleksowego projektu)
3. Charakter zwi¹zku

z fazami procesu
lwsteczna (poszerzenie dzia³alno�ci o wcze�niejsze fazy)
l postêpuj¹ca (poszerzenie dzia³alno�ci o nastêpne fazy)

4. Zwi¹zek
z produkcj¹

l kooperacja przedprodukcyjna (naukowo�badawcza)
l kooperacja produkcyjna
l kooperacja poprodukcyjna

5. Wymiana
technologiczna

l umowy produkcyjne (Original Equipment Manufacturing)
l porozumienia o wymianie technologii
l joint venture
l korporacje badawcze
lwzajemne licencjonowanie
l porozumienia w zakresie alternatywnego zaopatrzenia
l udzia³y mniejszo�ciowe
l kontrakty badawcze
l alianse strategiczne

6. Ilo�æ relacji
miêdzy
partnerami

l kooperacja jednostronna
l kooperacja dwustronna
l kooperacja wielostronna

7. Uk³ad wiêzi
miêdzy
wspó³pracuj¹cymi

l równoleg³a (gdy producent wyrobu finalnego wspó³pracuje z wieloma
kooperantami dostarczaj¹cymi mu okre�lone elementy wyrobu lub
�wiadcz¹cymi us³ugi w poszczególnych fazach procesu technologicznego)
l ³añcuchowa (gdy producent wyrobu finalnego zleca dostarczenie okre�lonych

grup elementów wyrobu lub �wiadczenie wyznaczonych us³ug jednemu lub
kilku kooperantom, którzy z kolei zlecaj¹ wykonanie poszczególnych czê�ci
lub us³ug poddostawcom, tzw. subkooperantom)
l przemienna cykliczna (polega ona na realizowaniu cyklu produkcyjnego wyro-

bu na przemian przez producenta wyrobu finalnego i kooperanta (kooperantów)

8. Typ powi¹zañ
sieciowych

lwewnêtrzna sieæ (kiedy przedsiêbiorstwo �wyprzedaje� poszczególne
dzia³ania (funkcje generuj¹ce jedynie  koszty) po cenach rynkowych)
l sieæ stabilna (czê�ciowe wydzielenie dzia³añ w celu poprawy elastyczno�ci

i efektywno�ci dzia³ania)
l sieæ dynamiczna (tworzona w wyniku dziurawienia swej struktury

i nawi¹zywania zwi¹zków kooperacyjnych z partnerami o komplementarnych
zasobach strategicznych)

9. Relacje pomiêdzy
uczestnikami
sieci (uk³adu)

l sieæ zdominowane (kiedy przedsiêbiorstwo posiada bilateralne zwi¹zki
z wieloma partnerami � zwykle mniejszymi)
l sieæ równorzêdnych partnerów (kiedy partnerzy rozwijaj¹ silne powi¹zania

i wspó³pracuj¹ ze sob¹ w ró¿nych konfiguracjach)

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.
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l mo¿liwo�æ korzystania ze wspólnej infrastruktury technicznej, komunikacyjnej uni-
katowych kwalifikacji kadrowych itp.;

l to¿samo�æ rynków zbytu;
l wspólna (zbie¿no�æ) zamiarów, co do sposobu wykorzystania (zagospodarowania)

wolnych �rodków kapita³owych;
l wspólnota zamiarów, co do sposobów i kierunków rozwoju dzia³alno�ci gospodarczej itp.
Kooperacja mo¿e przybieraæ ró¿ne formy i rodzaje w zale¿no�ci od uk³adu wiêzi miê-

dzy wspó³pracuj¹cymi jednostkami (kooperantami) (patrz tabela 1).
Ze wzglêdu na wystêpowanie cech, które mog¹ przes¹dzaæ o mo¿liwo�ci i celowo�ci

wystêpowania wiêzi wspó³dzia³ania miêdzy uczestnikami (kooperantami) mo¿na doko-
naæ typologii form wspó³dzia³ania miêdzy przedsiêbiorstwami (zob. rys. 1).

W gospodarce rynkowej wykszta³ci³o siê wiele trudnych do usystematyzowania form:

l trwa³ego, umownego wi¹zania ze sob¹ uczestników rynku w uk³adach przede wszyst-
kim pionowych (producent, hurtownik, detalista itp.). Przyk³adami trwa³ych sposo-
bów powi¹zañ s¹: umowa wi¹zania sprzeda¿y, umowa wy³¹czno�ci sprzeda¿y, umowa
koncesji handlowej, umowa franchisingu1 [Podstawy nauki o przedsiêbiorstwie,
1999, s. 314�315].

1 D. F a u l k n e r  i  C. B o w m a n  uwa¿aj¹, i¿ joint venture, kooperacja i konsorcjum stanowi¹ podstawowe
rodzaje aliansów strategicznych, natomiast realizacja jednorazowych projektów, licencjonowanie, franchising
oraz powo³ywanie agentów z prawem wy³¹czno�ci to porozumienia jednostronne poci¹gaj¹ce za sob¹ jedynie
ograniczon¹ wspó³zale¿no�æ wspó³pracuj¹cych podmiotów [D. F a u l k n e r, C. B o w m a n, 1996, s. 114].

Rys. 1. Formy kooperacji

� r ó d ³ o: opracowanie na podstawie [J. F a m i e l e c, 1992, s. 16; U. D o r n i e d e n, A. S c h i b l e r,
J. W e i h r a u c h, 1977, Nr 6, s. 17].

Faza procesu
gospodarczego

Kooperacja
wielostopniowa

Kooperacja
dwustopniowa

Kooperacja nie
zwi¹zana z bran¿¹

Kooperacja
komplementarna
(grupy potrzeb)

Ten sam lub podobny
produkt

Ta sama bran¿a

Inny produkt
Ta sama bran¿a

Inny produkt
Obca bran¿a

Kooperacja pozioma

Kooperacja
sko�na

Kooperacja pionowa

3 faza

2 faza

1 faza

Produkt

Kooperacja bran¿owa
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2 Zmiany we wspó³czesnej kooperacji podlegaj¹ dwóm procesom: rozszerzaniu obszarów oraz ró¿nicowa-
niu form kooperacji przedsiêbiorstw. Zwi¹zane jest to z intensyfikacj¹ konkurencji na rynku, procesem rozwo-
ju dotychczasowych i wprowadzaniem nowych typów kooperacji.

3 Organizacja sieciowa ma na celu �wi¹zanie, u³atwianie i harmonizowanie ró¿nych o�rodków przedsiêbior-
czych inicjatyw, a by w koñcu doprowadziæ do ich pe³nej integracji, elastycznej oraz skutecznej w dzia³aniu
[J. B r i l m a n, 2002, s. 430].

4 Szerzej temat motywów zawierania aliansów strategicznych oraz ich typologii omawia [J. C y g l e r, 2002,
s. 82�90].

l przej�ciowego powi¹zania. Dotyczy ona wspó³dzia³ania przedsiêbiorstw np.:
w dziedzinie rozwoju (na drodze inwestycyjnej), podejmowaniu nowej dzia³alno-
�ci lub w realizacji wielkich operacji finansowych) nosi nazwê konsorcjum (zwany
inaczej spó³k¹ okazjonaln¹) oraz tzw. venture capital (wspó³praca kapita³owa)
[J. Bielawny 1991, nr 6, s. 21].

Jedn¹ z dalszych form umownego wspó³dzia³ania gospodarczego s¹ tzw. przedsiêbior-
stwa wspólne (powstaje nowy podmiot gospodarczy w celu realizacji okre�lonych zadañ
przy zachowaniu samodzielno�ci prawnej i ekonomicznej uczestników przedsiêwziêcia)
[J. Lisikiewicz 1989, s. 6].

Innymi formami wspó³dzia³ania przedsiêbiorstw s¹ np. dzia³ania polegaj¹ce na udo-
stêpnieniu sk³adników maj¹tkowych innym przedsiêbiorstwom, takie jak: najem, po¿ycz-
ka, dzier¿awa, leasing, forfaiting [J. Morrow 1991, s.160], izby gospodarcze, zrzeszenia
[H. Jagoda 1990, nr 522, s. 106], syndykaty (wspólne biuro zbytu) � rodzaj porozumie-
nia kartelowego, który obecnie w krajach rozwiniêtych ma charakter schy³kowy [Podsta-
wy nauki o przedsiêbiorstwie, 1999, s. 327].

Rodzaj, strukturalne formy oraz dziedziny kooperacji2  zmieniaj¹ siê w czasie zgodnie
z dynamik¹ procesów specjalizacji, jednostek wytwórczych, które stanowi¹ obiektywn¹
przyczynê (poza uwarunkowaniami rynkowymi), nawi¹zywania stosunków kooperacyj-
nych. Coraz czê�ciej jednak skala produkcji nie przynosi wiêkszej efektywno�ci. Na ryn-
ku nie znajduj¹ nabywców d³ugie serie produktów. Dlatego strategie wielu firm zmierzaj¹
do dywersyfikacji dzia³alno�ci, to jest do ró¿nicowania swoich produktów, technologii, faz
i procesów obs³ugiwanych rynków oraz zaspokajanych potrzeb [H. Ansoff 1985, s. 49�50].

Nale¿y ponadto zaznaczyæ, i¿ w wyniku coraz �ci�lejszych powi¹zañ partnerskich
firm z klientami, z dostawcami, granice zewnêtrzne tych firm staj¹ siê bardziej p³ynne, co
wi¹¿e siê z upowszechnieniem i rozwojem sieci informatycznych, i powoduje powstawa-
nie firm sieciowych,3 czy wirtualnych [J. Brilman 2002, s. 425].

3. Alians strategiczny jako nowoczesna forma kooperacji

Upowszechnianie siê aliansów, fuzji i innych form wspó³pracy przedsiêbiorstw wyni-
ka z oczywistych korzy�ci, jakie staj¹ siê udzia³em wspólnie dzia³aj¹cych partnerów.

Motywami4  podejmowania dzia³añ kooperacyjnych w przedsiêbiorstwach s¹  zazwyczaj:
l d¹¿enie do zmniejszenia ryzyka lub jego ograniczanie,
l osi¹ganie efektów skali dzia³ania oszczêdno�æ/lub racjonalizacja produkcji,
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5 W wyniku badañ przeprowadzonych przez K.R. H a r r i g a n a, po analizie 895 przypadków aliansów
zwi¹zanych w USA w latach 1924�1985, w 23 przemys³ach stwierdzi³, i¿ tylko 40% z nich przekracza cztery
lata istnienia, a mniej ni¿ 15% trwa ponad dziesiêæ lat [K.R. H a r r i g a n, 1988, s. 96�99].

Rys. 2. Przyczyny wp³ywaj¹ce na zawieranie aliansów

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: [M. M e n d e n h a l l, B.J. P u n n e t, D. R i c k s, 1995,
s. 222; M. R o m a n o w s k a, 1997, s. 44�51;  D. F a u l k n e r, C. B o w m a n, 1996,  s. 120�125].

Si³y zewnêtrzne:
l globalizacja: rynków, gustów,

technologiczna;
l korzy�ci skali i zakresu dzia³ania;
lwzrastaj¹ce niepokoje gospodarcze;
l bariery handlowe w danym  kraju;
l istnienie klientów miêdzynarodowych;
l konkurencja miêdzynarodowa;
l regulacje prawno�administracyjne.

Si³y  wewnêtrzne:
lwykorzystanie szansy rynkowej;
l nieadekwatno�æ cech konkurencyjno�ci

(umiejêtno�ci);
l dostêp do: rynków zbytu, technologii;

specjalistycznych umiejêtno�ci, surowców;
lwzrost  znaczenia kosztów;
l skracanie cyklu ¿ycia produktu i technologii;
l ograniczanie ryzyka;
l tempo procesu obs³ugi rynku;
l ochrona przed �drapie¿cami�.

Przyczyny zawierania  aliansów

l oszczêdno�æ kosztów,
l przyspieszenie rozwoju produktu, firmy, pracowników,
l osi¹ganie efektów synergii w systemie,
l pozyskiwanie nowej technologii,
l unikanie b³êdów oraz optymalizacja dzia³ania systemu (korzystanie z wiedzy i kom-

petencji),
l ³atwiejszy dostêp do rynku (np. wej�cie na rynki chronione barierami) itp.
W nieprzewidywalnym i coraz bardziej z³o¿onym otoczeniu kooperacja przedsiêbiorstw

otwiera nowe mo¿liwo�ci i sposobno�ci dzia³ania. Jedn¹ z nowoczesnych form koopera-
cji jest tworzenie aliansów strategicznych, jest to efekt m.in. zjawiska globalizacji zarz¹-
dzania, w wyniku którego du¿e, �wiatowe firmy d¹¿¹ do wchodzenia na rynki zbytu wielu
krajów równocze�nie.

Podstawowe i zarazem specyficzne cechy aliansów to:
l pozostawanie w niezale¿no�ci wchodz¹cych w sk³ad aliansu partnerów,
l utrzymywanie wielu centrów decyzyjnych, które interweniuj¹ w wyborach doty-

cz¹cych wspólnego projektu lub wspólnej dzia³alno�ci,
l nieustanne negocjacje, konflikty interesów i celów,
l s¹ organizacjami w ruchu [E. Mas³yk-Musia³ 1994, nr 7, s.16-18],
l nie posiadanie jednoznacznie okre�lonego statusu prawnego,
l zarz¹dzanie aliansami staje siê znacznie bardziej z³o¿one ni¿ zarz¹dzanie organiza-

cji o jednolitej strukturze hierarchicznej,
l na ogó³ maj¹ ograniczony czas istnienia (czêsto koñcz¹ siê przejêciem dzia³alno�ci

przez jednego z aliantów).5
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� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

T a b e l a  2
Korzy�ci  i zagro¿enia nawi¹zywania aliansów strategicznych

Korzy�ci dla aliantów Zagro¿enia dla aliantów

l podzia³ kosztów inwestycji, zw³aszcza na
badania i rozwój (zmniejszenie wydatków
na przedsiêwziêcia badawczo�rozwojowe),
l przyspieszenie i skrócenie procesu  rozwoju

nowego produktu,
l dostêp do okre�lonego segmentu rynku,
l dostêp do komplementarnych zasobów partnera,
l szybszy zwrot z inwestycji poprzez szybszy

obrót aktywami firmy,
l podzia³ ryzyka,
l poznanie mocnych i s³abych stron swojego

aktualnego partnera,
l korzy�ci ekonomiki skali produkcji,

specjalizacji i/lub racjonalizacji,
l redukcjê kosztów produkcji,
lwykorzystanie nadwy¿kowej zdolno�ci

produkcyjnej,
l uzyskanie dominuj¹cej lub silnej pozycji

na rynku.

l zbyt du¿e uzale¿nienie siê jednego partnera od
drugiego, co w konsekwencji mo¿e
doprowadziæ do przejêcia alianta (np. wykup),
l konflikt miêdzy partnerem o wizjê

prowadzenia biznesu,
l nierówny podzia³ kontroli nad zarz¹dzaniem

(czasami wrêcz utrata kontroli),
l brak elastyczno�ci jednej lub obu stron,
l brak gotowo�ci do zaakceptowania wzajemnej

zale¿no�ci partnerów,
l brak zaufania,
l niesprawiedliwy podzia³ zysku,
l pojawienie siê wewnêtrznej konkurencji,
l niekompatybilno�æ stylów zarz¹dzania,
l niechêæ jednej ze stron do wywi¹zywania siê

z warunków umowy,
l bariery jêzykowe i kulturowe mog¹ utrudniaæ

prawid³owe funkcjonowanie aliansu,
lwspó³praca mo¿e nie przynie�æ spodziewanych

korzy�ci (rezultatów) itp.

6 Alianse wystêpuj¹ w trzech zasadniczych formach prawnych: umowy o wspó³pracy, m.in. w postaci umów
licencyjnych i franchisingowych; spó³ki typu joint venture oraz wykup udzia³u kapita³owego w spó³ce partnera
lub wzajemny wykup udzia³ów. Formami aliansów s¹ równie¿ konsorcja, zwi¹zki kupuj¹cy-sprzedajacy (JIT),
wspólne prace B+R, wspólny dostêp do technologii i rynków, umowy marketingowe [M. G a w i e n c k i,
W.M. G r u d z e w s k i, W. R o g o w s k i, 2000, nr 3, s. 3-6].

Przyczyn, dla których tworzy siê alianse strategiczne mo¿na wymieniæ wiele. Najwa¿-
niejsze z nich zaklasyfikowano do tzw. si³ zewnêtrznych i si³ wewnêtrznych (patrz rys.2).

Alianse nie s¹ wiêc zjawiskiem nowym, wystêpowa³y one w gospodarce amerykañ-
skiej ju¿ w latach trzydziestych. Pocz¹wszy dopiero od lat siedemdziesi¹tych alianse przed-
siêbiorstw zaczê³y siê rozwijaæ na du¿¹ skalê, staj¹c siê przedmiotem zainteresowania
i badañ wielu naukowców.

Od 1975 roku datuje siê rzeczywista zmiana w dzia³alno�ci miêdzynarodowych spó³-
ek joint ventures, gdy¿ pojawiaj¹ siê nowe formy partnerstwa zbli¿one do aliansów strate-
gicznych. Wielka ró¿norodno�æ form prawnych,6  jak¹ obecnie przybiera wspó³praca miê-
dzy przedsiêbiorstwami, nie u³atwia pracy badaczom (np. spó³ki joint ventures s¹ ³atwe
do zaksiêgowania, gdy¿ ³¹cz¹ siê z powstaniem przedsiêbiorstwa, natomiast w zakresie
aliansów strategicznych brak jest ich systematycznej i oficjalnej rejestracji). Dlatego ana-
liza struktury aliansów wed³ug przemys³ów, w których powstawa³y, potwierdzi³a hipote-
zê, ¿e alianse powstaj¹ przede wszystkim w ga³êziach przemys³u wysokiej technologii,
gdzie koszty rozwoju s¹ bardzo wysokie i wci¹¿ rosn¹, za� warunki konkurencji s¹ nie-
zwykle skomplikowane.
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7 Ze wzglêdu na cele aliansów strategicznych mo¿na wyró¿niæ cztery typowe rodzaje takich zwi¹zków
i koalicji przedsiêbiorstw: ukierunkowanie na wej�cie i opanowanie rynku (segmenty rynku), nastawione na
szybkie osi¹gniêcie efektów du¿ej skali produkcji i sprzeda¿y, zmierzaj¹ce do podzielenia kosztów i ryzyka
(�Burden�Sharing�), zapewniaj¹ce komplementarne wykorzystanie technologii i umiejêtno�ci wynikaj¹cych
z tzw. krzywej do�wiadczeñ.

8 Wspó³praca w ramach aliansu logistycznego obejmuje sferê fizycznej dystrybucji produktów (dokonywa-
nie dostaw na czas, zarz¹dzanie zapasami, zakup okre�lonych produktów itp.) i sferê przep³ywu informacji
miêdzy uczestnikami aliansu. O istnieniu aliansu �wiadczy charakter wiêzi ³¹cz¹cych dostawcê i odbiorcê
us³ug logistycznych tj. cele wspó³pracy i sposoby ich osi¹gania, czêsto potwierdzony zawarciem umowy
[Nowoczesne systemy dystrybucji, 1999, nr 2, s. 48�49].

9 G³ówn¹ form¹ aliansów technologicznych jest konsorcjum. Podstawowe typy konsorcjum to: konsorcjum  badañ
(przedkonkurencyjne), konsorcjum poziome, konsorcjum pionowe [K. M o s z k o w i c z, 1998, nr 786, s.  90�95]

10 Obecnie �wiadomo�æ potrzeby prowadzenia badañ marketingowych jest powszechna, szczególnie w du-
¿ych, sprywatyzowanych firmach (szczególnie firm bêd¹cych na gie³dzie papierów warto�ciowych) [Agencje
badañ marketingowych w Polsce, 1999, nr 3, s. 72�73].

Kooperacja w postaci aliansów strategicznych mo¿e przynie�æ przedsiêbiorstwom w niej
uczestnicz¹cym wiele korzy�ci, a tak¿e mo¿e spowodowaæ zagro¿enia (patrz tabela 2).7

Do dziedzin, w ramach których podejmowane s¹ dzia³ania przedsiêbiorstw zwi¹zane
z tworzeniem aliansów nale¿¹ m.in.: gospodarka materia³owa, dzia³alno�æ marketingowa �
dystrybucyjna (tzw. alianse logistyczne),8  dzia³alno�æ innowacyjna (B+R), produkcja
(w formie tzw. outsourcingu lub podejmowania decyzji �make or buy�), doradztwo tech-
niczne i ekonomiczne, wzornictwo przemys³owe (design), organizacja eksportu, transfer
technologii,9  kapita³u, informacji, wiedzy. Przedsiêbiorstwa w tym zakresie wspó³pracuj¹
m.in. z firmami, biurami projektowymi, agencjami reklamowymi, agencjami badañ mar-
ketingowych,10  firmami consultingowymi, jednostkami naukowymi i badawczo�rozwo-
jowymi, szko³ami wy¿szymi, ekspertami, konsultantami itp.

Podstawowym zagro¿eniem p³yn¹cym z nawi¹zania aliansu strategicznego jest gro�-
ba przejêcia jednej firmy przez drug¹. Czêsto siê jednak zdarza, ¿e firmy wspó³pracuj¹ce
w jednym obszarze rynku, w drugim s¹ ju¿ konkurentami. Dane z tabeli 3 �wiadcz¹ o tym,

Produkcja niektórych
komponentów

Sprzeda¿ komputerów
typu notebook

Produkcja mikroprocesorów

Produkcja mikroprocesorów

Produkcja i sprzeda¿
mikroprocesorów

T a b e l a  3
Przyk³ady relacji wielopoziomowych przedsiêbiorstw

Alians    Obszar wspó³pracy    Obszar konkurencji

Xerox i Fuji Xerox

IBM i Toshiba

Sun i Fujitsu

HP i Hitachi

IBM i Motorola

Marketing w USA i Azji
Sprzeda¿ globalna

Badania i rozwój p³askich ekranów
Produkcja p³askich ekranów

Badania i rozwój mikroprocesorów

Badania i rozwój mikroprocesorów
Transfer technologii

Badania i rozwój mikroprocesorów

� r ó d ³ o: [M. Cie�licki, 1999, nr 5, s. 17].
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i¿ konkurowanie w pewnych obszarach rynku w cale nie przeszkadza w nawi¹zywaniu
wspó³pracy i tworzeniu wspólnego produktu.

Szczególn¹ form¹ kooperacji zewnêtrznej jest kooperacja dotycz¹ca kszta³towania
polityki produktu i asortymentu, a w szczególno�ci fizyczno�funkcjonalnej strony pro-
duktu oraz ró¿nych kombinacji w programach produkcji. Obszary wspó³dzia³ania miêdzy
przedsiêbiorstwami s¹ zró¿nicowane w poszczególnych fazach gospodarczych oraz po-
szczególnych dziedzinach gospodarki11 (przemy�le, handlu), co prezentuje tabela 4.

11 Znacz¹cymi rynkami, na których podejmowane s¹ dzia³ania kooperacyjne s¹: przemys³ samochodowy
i budowa maszyn (ok. 65% pochodzi z kooperacji), chemiczny, hutnictwo i przemys³ obróbki metali (ok. 51%),
produkcja sprzêtu elektrycznego i elektronicznego (ok. 27%), przemys³ przetwarzania kauczuku i tworzyw
sztucznych (ok. 21% towarów pochodzi z kooperacji w tej bran¿y), bran¿a drukarska i wydawnicza, przemys³
budowy statków i samolotów oraz sprzêtu dla kolejnictwa. Jednym z  krajów, który bardzo intensywnie prowa-
dzi wspó³pracê miêdzynarodow¹ w wymienionych bran¿ach jest Francja (ok. 80% towarów francuskich po-
chodzi z kooperacji w przemy�le) [Kooperanci na rynkach miêdzynarodowych, 1999, nr 2, s. 47].

� r ó d ³ o: opracowane na podstawie [J. Famielec 1992, s. 58].

T a b e l a  4
Przyk³adowe formy w kszta³towaniu polityki produktów w przemy�le i handlu

Dziedziny kooperacji (mo¿liwe formy wspó³pracy)
Wystêpowanie danej mo¿liwo�ci w:

przemy�le handlu
detalicznym

handlu
hurtowym

Aspekt
marketingowy

1. Prowadzenie badañ rynkowych
2. Przygotowanie kampanii reklamowych
3. Opracowywanie strategii produktu
4. Kszta³towanie warunków sprzeda¿y
5. Opracowywanie planów

marketingowych i planów sprzeda¿y
6. Organizowanie promocji produktów
7. Kszta³towanie polityki dystrybucji

X
X

X
X X
X     X X

X     X X
X     X

Fizyczno�
funkcjonalny
aspekt
produktów

1 Badania i rozwój produktów
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Przedsiêbiorstwa zawieraj¹ce alianse strategiczne napotykaj¹ na nieznane do tej pory
zjawiska zwi¹zane m.in. z problemami wspó³zale¿no�ci poszczególnych zwi¹zków ko-
operacyjnych, konieczno�æ uwzglêdniania w uk³adzie stron trzecich, integracjê i koordy-
nacjê dzia³añ w ramach grupy sojuszy (sieci).12

4. Strategie przyjmowane wobec partnerów w ramach kooperacji

Strategia tworzenia wielostronnych porozumieñ kooperacyjnych13 na �zat³oczonym�
ju¿ w wielu krajach rynkach, traktowana jest jako sposób zabezpieczenia (ochrony) przed
wyniszczaj¹c¹ konkurencj¹. Tworzenie zwi¹zków kooperacyjnych i koncentracyjnych jest
zazwyczaj podporz¹dkowane strategii integracji pionowej lub strategii integracji pozio-
mej, b¹d� te¿ ich kombinacji.14

Przedsiêbiorstwa wspó³pracuj¹ce mog¹ przyjmowaæ ró¿ne strategie wobec swoich
partnerów. Przejawem zmian w strategicznych zachowaniach siê przedsiêbiorstw zorien-
towanych rynkowo w dziedzinie kooperacji s¹ m.in.:

1. Systematyczne poszukiwanie zewnêtrznych �róde³ zaopatrzenia (przes³ankami
takich zachowañ s¹: d¹¿enie do obni¿ania zaanga¿owania kapita³owego i zmniej-
szenie kosztów sta³ych firm (co zwiêksza elastyczno�æ firmy); d¹¿enie do przenie-
sienia czê�ci kosztów i ryzyka na dostawców (zw³aszcza w warunkach nasilaj¹cej
siê konkurencji i skracania cyklu ¿ycia produktu � co stwarza szansê potanienia
produktów; mo¿liwo�æ wykorzystania specjalnych zasobów poddostawcy np. spe-
cjalistycznej technologii, co pozwala skoncentrowaæ w³asne zasoby na silnych
obszarach dzia³ania; w wyniku kooperacji z dostawcami osi¹ganie korzy�ci typu
�trade-up�.15

12 Tworzenie sieci spowodowane jest przede wszystkim: redukcj¹ niepewno�ci, zwiêkszeniem elastyczno-
�ci,  mo¿liwo�ci¹ pozyskania nowych zdolno�ci rozwojowych, mo¿liwo�ci¹ u³atwionego dostêpu do deficyto-
wych  zasobów i umiejêtno�ci, nabywanie szybko�ci dzia³ania, pozyskiwanie informacji, ograniczenie asyme-
trii informacji, zwiêkszenie sk³onno�ci do innowacyjno�ci partnerów w zakresie technicznym, organizacyjnym
i rynkowym. Wielostronne alianse mog¹ tworzyæ zró¿nicowane struktury w zale¿no�ci od liczby zawieranych
sojuszy oraz liczby zaanga¿owanych w nich partnerów m.in.: jednorodna sieæ aliansów, portfel aliansów oraz
niejednorodn¹ sieæ aliansów [J. C y g l e r, 2002, s. 161-165].

13 Podstawowe formy porozumieñ miêdzy przedsiêbiorstwami (partnerami) to: umowa d¿entelmeñska (gen-
tleman�s agreemnet), umowa, kontrakt (joint contracting), wspó³praca (collaboration), wspólne przedsiêwziê-
cie (joint venture), mniejszo�ciowy udzia³ (minority ownership), fuzja (merger), firma siostrzana (sister com-
pany), przedsiêwziêcie wewnêtrzne (internal venture) [B. N o g a l s k i, 1993, nr 2, s. 10�12]

14 Strategia integracji pionowej obejmuje rozszerzenie dotychczasowej dzia³alno�ci przedsiêbiorstw i ich
ugrupowañ w dwóch kierunkach: dystrybucji w³asnych wyrobów lub us³ug (tzw. integracja do przodu) lub te¿
zaopatrzenia w pewne lub wszystkie produkty i us³ugi niezbêdne do wytwarzania wyrobów (tzw. integracja
wsteczna). Strategia integracji poziomej (horyzontalnej) dotyczy danej fazy procesu gospodarczego i jest reali-
zowana najczê�ciej w drodze wykupu konkurencyjnych organizacji (np. wykup akcji, nabywanie aktywów).

15 Rozwi¹zania zwi¹zane z kooperacj¹ np. w dziedzinie logistyki mog¹ przynosiæ korzy�ci, polegaj¹ce na
poprawie wyniku, w co najmniej dwóch przeciwstawnych sobie elementach np. jednoczesne polepszenie jako-
�ci produktów i obni¿enie kosztów. Jest to dzia³anie trudne do osi¹gniêcia w porównaniu z ide¹ odmienn¹ tzn.
trade-off (co� za co�) [B. M i l e w s k a, D. M i l e w s k i, 1998, nr 10, s. 213].
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2. Coraz ostrzejsze i specyficzne wymagania jako�ciowe produkcji finalnej i koopera-
cyjnej, co zwi¹zane jest z wprowadzaniem kompleksowego systemu zarz¹dzania ja-
ko�ci¹ i systemu dostaw �Just in Time�,16 kszta³towaniem zapasów technik¹ �Kanban�.

3. Tworzenie bardzo �cis³ych wiêzi ekonomicznych z dostawcami i poddostawcami.
D¹¿y siê do zespo³owego postêpu, to umo¿liwia na sta³e czuwanie nad jako�ci¹,
docieranie do du¿ego zakresu technologicznego know�how, czêste kontakty part-
nerów u³atwiaj¹ce rozwój produkcji niestandardowej, realizowanej w krótkich se-
riach czy te¿ jednostkowo.

4. W zakresie utrzymywania zró¿nicowania �róde³ dostaw stosuje siê odmienne stra-
tegie. Co zwiêksza pewno�æ dostaw, zmniejsza uzale¿nienie od pojedynczego do-
stawcy, oraz zmniejsza ryzyko odpowiedzialno�ci za ewentualne wycofanie siê ze
wspó³pracy.

5. Stosowanie ró¿nego rodzaju oddzia³ywania producentów finalnych na kooperan-
tów czynnych (dostawców) np. zwiêkszenie wymagañ co do wydajno�ci pracy.

6. Wprowadzanie w niektórych koncernach daleko id¹cej autonomii filii, produkuj¹-
cych czê�ci.

Ró¿ne strategie kszta³towania powi¹zañ kooperacyjnych uwarunkowane s¹ ró¿nymi
czynnikami. Efektywno�æ powi¹zañ kooperacyjnych oceniana mo¿e byæ przez poziom
efektywno�ci spe³nionych zadañ w zakresie:
l sprzeda¿y produktów,
l przeprowadzenia reklamy,
l przygotowania i wdro¿enia systemu marketingowego,
l zasilania materia³owo-kooperacyjnego,
l stopnia realizacji procesu inwestycyjnego,
l podniesienia stopnia specjalizacji produkcji itp.
W zale¿no�ci od celu i charakteru powi¹zañ kooperacyjnych istnieje mo¿liwo�æ wyko-

rzystania w ich ocenie rachunków cz¹stkowych np.: op³acalno�æ specjalizacji, efektywno�æ
inwestycji, przep³ywu pieniê¿nego cash-flow, op³acalno�æ zastosowania leasingu itp.

Zakończenie

Przemiany w dziedzinie stosunków w³asno�ciowych, nowe formy tworzenia przedsiê-
biorstw, rozwój wspó³pracy kapita³owej i produkcyjnej z zagranic¹, stwarzaj¹ warunki
i przes³anki powstawania nowoczesnej bazy kooperacyjnej i mo¿liwo�ci doboru partne-
rów kooperacyjnych. Najnowsz¹ form¹ kooperacji i ekspansji na rynki zagraniczne jest
utworzenie tzw. �przedsiêbiorstwa wirtualnego�.

Przedsiêbiorstwa wirtualne orientuj¹ siê wed³ug zamówienia, podczas gdy dzia³a-
j¹ce tradycyjnie przedsiêbiorstwa � wed³ug mocy produkcyjnej. Przez wirtualne formy

16 JIT jest rozumiana jako filozofia zarz¹dzania przedsiêbiorstwem polegaj¹ca na ci¹g³ym usprawnianiu
procesów przep³ywu produktów i towarzysz¹cych im informacji. Za tak¹ interpretacj¹ idei JIT przemawia
geneza i kierunki rozwoju tej techniki w firmach japoñskich, dla których sta³a siê filozofi¹ eliminowania mar-
notrawstwa [R. L e a, B. P a r k e r, 1989, nr 4, s. 10�14].
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wspó³pracy mo¿na osi¹gn¹æ wielkie atuty konkurencyjne,17 przy czym podstaw¹ dobrego
funkcjonowania wirtualnego przedsiêbiorstwa jest wzajemne zaufanie partnerów. Wirtu-
alne przedsiêbiorstwo to model, do którego jak siê wydaje � zmierza przedsiêbiorstwo,
które zmienno�æ otoczenia bierze na powa¿nie, a sprawno�æ w adoptowaniu siê do oto-
czenia zamierza uczyniæ swoim atutem w konkurowaniu.

Podstawowym zadaniem, które przedsiêbiorstwo powinno realizowaæ w obecnych
warunkach, jest wykszta³cenie umiejêtno�ci znajdywania najw³a�ciwszych form powi¹-
zañ kooperacyjnych, bowiem jak ju¿ zosta³o zaprezentowane, wystêpuje ich rozleg³a ska-
la mo¿liwo�ci.
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Anna Wojtowicz

Istota i modele kultury organizacyjnej — przegląd
koncepcji

Uwagi wstępne

Od kilkunastu lat w ka¿dej prawie publikacji dotycz¹cej zarz¹dzania, w ka¿dej dia-
gnozie czy projekcie rozwoju przedsiêbiorstwa szczególnie wiele rozwa¿añ i rozwi¹zañ
dotyczy fenomenu spo³ecznego, który (jak siê powszechnie uwa¿a) decyduje, obok stra-
tegii i struktury, o trwaniu, rozwoju, a tak¿e upadku przedsiêbiorstwa. Fenomen ten na-
zwano kultur¹ organizacyjn¹. Mimo wielkiego zainteresowania tym zjawiskiem wci¹¿
pozostaje ono  do koñca nierozpoznane, a wiedza na jego temat nieusystematyzowana.

Podejmuj¹c próbê zdefiniowania kultury organizacyjnej ³atwiej jest wyja�niæ, co nie
jest uwa¿ane za to zjawisko. Otó¿ kultura organizacyjna to nie osobliwa architektura
przemys³owa, estetyczny wygl¹d wyrobów produkowanych przez przedsiêbiorstwo,
nowoczesny wystrój budynków, wieczorki poetyckie dla pracowników, ko³a jako�ci czy
programy udzia³u pracowników w zysku [B. Wiernek 2000, s. 28]. S¹ to mo¿liwe kompo-
nenty kultury organizacyjnej przedsiêbiorstwa, ale nie musz¹ one koniecznie wchodziæ
w jej sk³ad. Bardzo czêsto kultura organizacyjna jest uto¿samiana z wymienionymi sk³ad-
nikami, jest to jednak ujêcie nadmiernie uproszczone, nie oddaj¹ce w pe³ni z³o¿ono�ci
tego zjawiska. Nie mo¿na, bowiem myliæ kultury organizacyjnej z jej przejawami. Poza
tym istotny jest sposób i jako�æ wzajemnych powi¹zañ poszczególnych elementów sk³a-
dowych kultury organizacyjnej. Bowiem jej istota jest ukryta we wzajemnych relacjach
i powi¹zaniach miêdzy poszczególnymi elementami, dlatego szczególn¹ warto�æ poznaw-
cz¹ maj¹ modele1 kultury organizacyjnej. Ponad to, w praktyce zarz¹dzania wyra�nie do-
strzega siê, i¿ z³o¿ono�æ kultur organizacyjnych utrudnia kierownictwu przedsiêbiorstwa
sprawnie i skutecznie nim zarz¹dzaæ. Znajomo�æ wewnêtrznej budowy kultury organiza-
cyjnej mo¿e ten proces uczyniæ ³atwiejszym.

Celem artyku³u jest zapoznanie Czytelnika z budow¹ kultury organizacyjnej poprzez
przedstawienie modeli kultury organizacyjnej w ujêciu ró¿nych autorów. Podano tak¿e

1 Modelowe ujêcie kultury organizacyjnej jest przyk³adem modelu systemowego,  który jest rozumiany
jako celowe i �wielowymiarowe� (wieloaspektowe) uproszczenie, ujmuj¹ce badany obiekt, zjawiska i  procesy
w ich z³o¿ono�ci (zasada niezbêdnej ró¿norodno�ci), wzajemnych powi¹zaniach i dynamice [Zarz¹dzanie...
2001, s. 759].
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w³asn¹ koncepcjê tego zjawiska. Aby u³atwiæ zrozumienie istoty kultury organizacyjnej
wcze�niej scharakteryzowano pokrótce jej elementy, eksponuj¹c dwa z nich: za³o¿enia
i warto�ci.

1. Elementy kultury organizacyjnej

Wewnêtrzn¹ tre�æ kultury organizacyjnej mo¿na najlepiej poznaæ poprzez charaktery-
stykê jej elementów sk³adowych. Mo¿emy tutaj wyró¿niæ zewnêtrzne formy, w jakich siê
ona przejawia oraz jej mniej lub bardziej g³êboko ukryte sk³adniki.

Przejawami kultury organizacyjnej s¹: symbole, sposoby komunikowania siê, rytua³y, mity
i tabu [L. Zbiegieñ�Maci¹g 1999, s. 44�50], [C. Sikorski 1999, s. 236�237] oraz klimat
organizacyjny [B. Ko¿usznik 2002, s. 232], [J. Stachowicz, J. Machulik 2001, s. 35�37].

Symbole

Zdaniem A.M. Pettigrawa  symbole u³atwiaj¹ identyfikacjê, budz¹ emocje i popychaj¹
do okre�lonych dzia³añ [C. Sikorski 1999, s. 236]. Za najwa¿niejsze uznaje siê: � sym-
bole architektoniczne, np. rozplanowanie biura, wystrój wnêtrz, rodzaj mebli i urz¹dzeñ
biurowych, zewnêtrzn¹ architekturê budynków; � symbole fizyczne, np. sposób ubierania
siê, styl uczesania, strój s³u¿bowy, identyfikatory, logo; � symbole statusu (hierarchii, pozy-
cji spo³ecznej), np. samochód s³u¿bowy, sekretarka, miejsce na parkingu, sto³ówce.2

Sposoby komunikowania się

Do najwa¿niejszych sposobów porozumiewania siê nale¿¹: jêzyk (wspólne wyra¿e-
nia, skróty my�lowe, wyrazy trudne do zrozumienia dla �kogo� z zewn¹trz�; formu³y
lingwistyczne, has³a, zawo³ania, przydomki, krótkie zwroty; sposób przyjmowania inte-
resantów, klientów; sposób odnoszenia siê ludzi do siebie nawzajem.

Wiele organizacji i zwi¹zków, organizacji formalnych i nieformalnych u¿ywa specy-
ficznego jêzyka jako sposobów identyfikacji cz³onków pewnej kultury czy subkultury.
Poprzez opanowanie wspólnego jêzyka nastêpuje po�wiadczenie przynale¿no�ci do danej
kultury i proces jej stabilizacji.

Rytuały

Rytua³ zawiera przekaz, a tak¿e powtarzalno�æ gestów i sytuacji. To czynno�ci podej-
mowane wspólnie przez uczestników danej organizacji, ujawniaj¹ siê w (zewnêtrznych)
zachowaniach uczestników organizacji, np.: sposobach witania siê (japoñskie �piewanie

2 Polczyñski wyró¿nia sze�æ kategorii symboli statusu [L. Z b i e g i e ñ-M a c i ¹ g, 1999, s. 44]: tytu³
zajmowanej pozycji, wyposa¿enie biura, przestrzeñ biura, posiadanie prywatnej sekretarki, przywileje s³u¿bo-
we wynikaj¹ce z pozycji w organizacji, presti¿ pozycji.
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hymnu fabryki), a tak¿e ceremoniach religijnych (po�wiêcenie nowej hali produkcyjnej)
i spo³ecznych (sposoby prowadzenia negocjacji, spotkania biznesmenów).

Mity

Stanowi¹ je anegdoty i opowie�ci odnosz¹ce siê do historii organizacji, dotycz¹ szcze-
gólnie wa¿nych osób (realnych b¹d� wymy�lonych), uczestnicz¹cych w istotnych wyda-
rzeniach, które utrwali³y siê mocno w pamiêci cz³onków danej spo³eczno�ci. Mity pe³ni¹
funkcjê wychowawcz¹, podkre�laj¹ to, co w danej kulturze jest uprawnione i akceptowa-
ne, a tak¿e to czego tolerowaæ nie mo¿na. Charakterystyczne s¹ dla nich uproszczenia
i odstêpstwa od faktów, które s³u¿¹ lepszemu wyeksponowaniu moralizatorskiej pointy
i utwierdzaniu cz³onków danej spo³eczno�ci o s³uszno�ci przyjêtych wzorów kulturowych.

Tabu

Sk³adaj¹ siê na nie sprawy, którymi zajmowaæ siê lub mówiæ o nich nie wypada oraz
dzia³ania, których wykonanie jest niemo¿liwe. Tabu w organizacji mo¿e dotyczyæ wyso-
ko�ci wynagrodzenia, szczegó³ów z ¿ycia prywatnego ludzi, kryteriów polityki awansów,
przyznawanie siê do swoich s³abo�ci.

Klimat organizacyjny

Przyjmuje siê, ¿e klimat w organizacji jest �powierzchni¹ kultury� i jej bezpo�rednim,
³atwo obserwowalnym przejawem [B. Ko¿usznik 2002, s. 233]. Wed³ug M. Bratnickiego,
R. Krysia, J. Stachowicza klimat organizacyjny to zbiór subiektywnie spostrzeganych
przez pracowników przedsiêbiorstwa tych cech charakterystycznych sytuacji organiza-
cyjnych, które s¹ wzglêdnie trwa³ymi skutkami funkcjonowania spo³ecznej organizacji,
kszta³tuj¹cymi motywy zachowañ organizacyjnych tych pracowników [M. Bratnicki,
R. Kry�, J. Stachowicz 1988, s. 95]. Z³o¿ono�æ tego zjawiska przedstawia rys. 1.

Z jednej strony klimat kszta³tuje motywacjê pracowników i efektywno�æ ich pracy,
a z drugiej jest on odzwierciedleniem satysfakcji pracowników, ich osobowo�ci, uzyski-
wanych sukcesów oraz korzy�ci, jak równie¿ organizacji pracy. Typ klimatu organizacyj-
nego3 mo¿na subiektywnie odczuæ w postaci atmosfery: przyja�ni lub wrogo�ci, ciep³a
lub ch³odu, otwarto�ci lub nieufno�ci, wsparcia lub jego braku, innowacji lub stagnacji,
zaanga¿owania lub pasywno�ci, nieustêpliwo�ci lub ustêpstw [B. Miku³a 2000, s. 36].

Sekwencjê sk³adników kultury organizacyjnej mo¿na przedstawiæ nastêpuj¹co: za³o-
¿enia � warto�ci � normy � postawy.

3 Najczê�ciej wyró¿nia siê cztery typy klimatu organizacyjnego: klimat autorytarny, klimat biurokratyczny,
klimat towarzyski, klimat innowacyjny.
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Założenia

Za³o¿enia maj¹ charakter filozoficzny i �wiatopogl¹dowy. S¹ �ci�le powi¹zane otocze-
niem kulturowym organizacji, pochodz¹ z pozosta³ych krêgów kulturowych � kultury
narodowej, kultury wyznaniowej. Dotycz¹ one rozstrzygniêæ w sprawach podstawowych
dla cz³owieka, chodzi o to, jaki stosunek cz³onków danej grupy do ¿ycia i �wiata, i co
oznacza to w kontek�cie konkretnej organizacji. W szczególno�ci obejmuj¹:
l relacje przedsiêbiorstwa z otoczeniem,
l naturê rzeczywisto�ci i prawdy,
l naturê cz³owieka,
l istotê ludzkich dzia³añ,
l relacje miêdzyludzkie.
Wed³ug E. Scheina za³o¿enia kulturowe s¹ rezultatem, pod�wiadomego czêsto, wybo-

ru odpowiedzi na te fundamentalne kwestie, co jest jednoznaczne z przyjêciem okre�lone-
go paradygmatu kultury organizacyjnej. Zatem chodzi o to, jak cz³onkowie organizacji
postrzegaj¹ jej stosunki z otoczeniem: w kategoriach dominacji, podporz¹dkowania czy
harmonii; jakie s¹ lingwistyczne i behawioralne regu³y okre�lania, co jest elementem rze-
czywisto�ci, a co nim nie jest; czy prawda jest �objawiana� czy �odkrywana�, absolutna
czy relatywna; czy cz³owiek jest z natury dobry, z³y czy neutralny, czy nale¿y byæ aktyw-
nym, czy biernym; czy ¿ycie spo³eczne ma polegaæ na wspó³pracy, czy na konkurencji itp.

Rys. 1. Mechanizm kszta³towania siê klimatu organizacyjnego

� r ó d ³ o: [B. Miku³a 2000, s. 36].
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[C. Sikorski 1999, s. 238]. Poza tym maj¹ charakter normatywny, ¿yczeniowy i uzasad-
niaj¹cy. Znajduj¹ swe odbicie zarówno w tworzeniu i funkcjonowaniu uznawanej
powszechnie w organizacji hierarchii warto�ci, norm, celów i regu³ dla standardów postê-
powania, czy te¿ rozumieniu symboli, znaków, form stosunków miêdzyludzkich oraz
rytua³ów i procedur organizacyjnych.

Wartości

Warto�ci to spo³ecznie uznawane zasady, cele i standardy, którym przypisuje siê jaki�
walor wewnêtrzny. Okre�laj¹ one, na czym cz³onkom organizacji zale¿y: na wolno�ci,
demokracji, tradycji, bogactwie, czy na wierno�ci. Stanowi¹ one podstawê os¹dzania
z punktu widzenia dobra i z³a; dlatego mówi¹c o nich u¿ywa siê okre�leñ takich jak:
kodeks etyczny czy moralny.

Na system warto�ci w organizacji sk³adaj¹ siê [G. Aniszewska, J. Gielnicka 1999, s. 31]:
l okre�lone cele i warto�ci, ku którym zmierza przedsiêbiorstwo, za pom¹c¹ których

mierzy siê sukces,
l sposoby kontroli autentyczno�ci zachowañ, ich stopieñ odzwierciedlania rzeczy-

wisto�ci,
l cechy, które nale¿y w pracownikach ceniæ, a tak¿e te, które nale¿y lekcewa¿yæ lub

karaæ,
l typy relacji przedsiêbiorstwo � otoczenie, np. agresywne wykorzystywanie nada-

rzaj¹cych siê okazji, odpowiedzialny sposób negocjowania itp.
Obszary, w których najczê�ciej wyra¿a siê warto�ci, to: troska o ludzi, innowacje,

obs³uga klienta, kompetencja etc. E. Schein uwa¿a, ¿e wiêkszo�æ uznawanych w danej
kulturze organizacyjnej warto�ci mo¿na przypisaæ za³o¿ycielom i kadrze kierowniczej
konkretnej organizacji.

Badacze kultur organizacyjnych zadaj¹ sobie pytania zwi¹zane g³ównie z warto�cia-
mi, a wiêc jakie warto�ci dominuj¹ w organizacji, jakie s¹ ich �ród³a, jakie jest ich oddzia-
³ywanie na organizacjê itp. Analizuj¹c kultury organizacyjne przedsiêbiorstw, które od-
nios³y sukces, mo¿na spróbowaæ stworzyæ listê warto�ci wspólnych, wzglêdnie sta³ych,
charakterystycznych dla nich. Przyk³adowo mo¿na tu wymieniæ: �ludzie� (traktowani jako
najcenniejszy zasób), �konkurencyjno�æ�, �klienci�, �jako�æ�, �adaptacyjno�æ�, �kreatyw-
no�æ�, �efektywno�æ pracy�, �innowacyjno�æ�, �spo³eczna odpowiedzialno�æ�, �rentow-
no�æ� (d¹¿enie do natychmiastowego zysku).

Normy

Normy nie s¹ warto�ciami sensu stricto, lecz wskazuj¹ warto�ci, do osi¹gniêcia któ-
rych prowadz¹. Dotycz¹ sposobów i granic, w obrêbie których mo¿liwa jest konkretna
realizacja warto�ci. Maj¹c odniesienie czasowe i sytuacyjne, maj¹ charakter funkcjonalny
i instrumentalny, pe³ni¹ rolê s³u¿ebn¹ wobec warto�ci. Normy okre�laj¹, do czego nale¿y
d¹¿yæ, a czego unikaæ i w jaki sposób nale¿y to czyniæ. W przeciwieñstwie do warto�ci, s¹
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to zazwyczaj wyra�nie artyku³owane w �rodowisku pracowniczym powinno�ci i wskaza-
nia o ró¿nym stopniu szczegó³owo�ci i kategoryczno�ci. Normy kultury organizacyjnej s¹
normami o charakterze moralnym, informuj¹cymi o tym, co w danym �rodowisku uwa¿a-
ne jest za dobre, a co za z³e; zwyczajowym � informuj¹cymi o tym, co wypada, a co nie
wypada; prakseologicznym � wskazuj¹cymi na uznane przez grupê kryteria sprawno�ci
dzia³ania [C. Sikorski 1999, s. 240].

Postawy

S¹ to oceny � pozytywne lub negatywne � przedmiotów, ludzi lub zdarzeñ.4 Dotycz¹
stosunku cz³owieka do konkretnych przedmiotów i sytuacji. Postawa jest wynikiem za-
stosowania siê do konkretnych norm i warto�ci kulturowych.

2. Modele kultury organizacyjnej

Model kultury według G. Hofstede

Model ten G. Hofstede odnosi do kultury narodowej, lecz mo¿e byæ on równie¿ stoso-
wany w odniesieniu do kultury organizacyjnej.

4 W psychologii spo³ecznej postawami nazywa siê trwa³e predyspozycje psychiczne cz³owieka do okre�lo-
nych sposobów reagowania na okre�lone rodzaje bod�ców [C. Sikorski 1999, s. 240].
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Rys. 2. �Diagram cebuli�: przejawy kultury na ró¿nych poziomach g³êboko�ci

� r ó d ³ o: [G. Hofstede 200, s. 43]
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Sednem kultury organizacyjnej s¹ warto�ci; otoczka, czyli warstwa najbardziej wi-
doczna z zewn¹trz to symbole, warstwami po�rednimi s¹ bohaterowie5 i rytua³y. Symbole,
bohaterowie i rytua³y zosta³y ujête w szersz¹ kategoriê, a mianowicie praktyki. Praktyki
s¹ widoczne z zewn¹trz, ale ich znaczenie kulturowe nie dla ka¿dego jest czytelne, mog¹
byæ trafnie interpretowane przez cz³onków danej kultury.

Warto�æ poznawcza przedstawionego modelu polega na ukazaniu, które sk³adniki kul-
tury organizacyjnej s¹ sk³adnikami �¿ywymi�, �u¿ytkowanymi� na bie¿¹co w codzien-
nym ¿yciu organizacji. Poza tym model ten ukazuje kulturê jako wynik naszej percepcji �
zarówno jako uczestników danej kultury jak i obserwatorów zewnêtrznych.

G. Hofstede proponuje postrzeganie kultury (organizacyjnej) jako jednego z pozio-
mów �zaprogramowania umys³owego� jednostki (rysunek 5).

Ka¿dy z nas posiada pewien wzorzec my�lenia, odczuwania i zachowania, który przy-
swajamy w ci¹gu naszego ¿ycia (tak¿e zawodowego). Tym wzorcem jest kultura (organi-
zacyjna).6 Ludzie reprezentuj¹cy ró¿ne kultury (organizacyjne) czêsto respektuj¹ wiele
zbie¿nych pogl¹dów i idei, lecz ujawniaj¹ je na podstawie ró¿nych punktów widzenia
i z ró¿nych perspektyw.

5 Bohaterowie to postacie z mitów organizacyjnych, które uto¿samiaj¹ pewne cechy szczególnie cenione
w danej kulturze organizacyjnej i tym samym stanowi¹ pewien wzorzec zachowañ.

6 Przyjmuj¹c za³o¿enie, i¿ nasze rozwa¿ania dotycz¹ naszego ¿ycia w ramach jakiej� organizacji.

Rys. 3. Trzy poziomy ludzkiego zaprogramowania umys³owego

� r ó d ³ o: [G. Hofstede 2000, s. 40]
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Model kultury organizacyjnej według E. Scheina

Najbardziej znanym i rozpowszechnionym w literaturze przedmiotu jest model E. Sche-
ina, w którym poszczególne elementy sk³adowe kultury organizacyjnej zosta³y wyró¿-
nione na podstawie dwóch kryteriów: ³atwo�æ obserwacji (widoczno�æ) i stopieñ ich
u�wiadomienia (trwa³o�æ), a nastêpnie pogrupowane w trzy poziomy: artefakty (sym-
bole), normy i warto�ci, za³o¿enia podstawowe (rys.4).

Najbardziej widocznym poziomem kultury organizacyjnej s¹ jej artefakty, czyli to, co
widzimy, czujemy i s³yszymy w zetkniêciu z dan¹ kultur¹ organizacyjn¹, artefakty stano-
wi¹ o stylu organizacji. W literaturze wyró¿nia siê ich podzia³ na: jêzykowe, behawioral-
ne i fizyczne (tabela 1).

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne, na podstawie [H. Steinmann, G. Schreyögg 1998, s. 443], [M. Czerska
2003, s. 13�14]

T a b e l a  1
Artefakty kultury organizacyjnej

    Kategoria ogólna Przyk³ady

Artefakty jêzykowe (werbalne)

Artefakty behawioralne

Artefakty fizyczne

� opowie�ci, mity, historia
� bohaterowie
� ¿argon
� przezwiska, pseudonimy
� anegdoty, dowcipy
� metafory

� wzorce komunikacji
� sposoby powitania i ¿egnania
� ceremonie, rytua³y
� nagrody, kary
� tradycje, obyczaje

� architektura przemys³owa
� wystój wnêtrza
� logo
� produkty
� sposób ubierania siê, wygl¹d

Kolejny poziom tworz¹ normy i warto�ci, które mo¿na podzieliæ na deklarowane
i przestrzegane. Te, które nale¿¹ do deklarowanych s¹ widoczne i stosunkowo ³atwo je zaob-
serwowaæ, czêsto istniej¹ zapisane zestawy norm, o których s¹ informowani nowi cz³onko-
wie organizacji. Warto�ci rzeczywi�cie przestrzegane przez pracowników stanowi¹ swego
rodzaju �etykietê organizacji�, wed³ug której nale¿y postêpowaæ. Ten rzeczywisty system
norm i warto�ci jest ukrytym poziomem kultury organizacyjnej i poznanie go wymaga czasu.

Podstawê (rdzeñ) stanowi¹ za³o¿enia kulturowe, nieu�wiadomione przez uczestników
organizacji. Kultura (organizacyjna) nie jest pojedynczym przekonaniem czy za³o¿eniem,
lecz zbiorem wzajemnie powi¹zanych (choæ nie koniecznie spójnych) przekonañ i za³o-
¿eñ ( tab. 2).
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Jak widaæ podstawowe za³o¿enia stanowi¹ nie tylko podstawê dla kultury organi-
zacyjnej przedsiêbiorstwa, lecz równie¿ dla konkretnych rozwi¹zañ organizacyjnych:
struktury organizacyjnej, systemu planowania i kontroli czy formu³owania strategii
organizacji.

Na model E. Scheina mo¿emy popatrzeæ te¿ w nieco inny sposób, wyró¿niaj¹c ele-
menty kultury organizacyjnej percepcyjne (uchwytne) i elementy koncepcyjne (niedaj¹ce
siê bezpo�rednio uchwyciæ).7 Elementy koncepcyjne tworz¹ intelektualne podstawy wszel-
kich dzia³añ w organizacji. Warto�ci nadrzêdne, jak np. wolno�æ, sprawiedliwo�æ s¹ ogól-
nikowe i abstrakcyjne, musz¹ wiêc zostaæ dostosowane do specyfiki przedsiêbiorstwa,
wynikiem tego procesu s¹ elementy percepcyjne, czyli symbole, wzorce zachowañ.

T a b e l a  2
Lista podstawowych za³o¿eñ kulturowych wed³ug E. Scheina

� r ó d ³ o: [ M.J. Hatch 2002, s. 216]

Parametr Problemy do rozwi¹zania

1. Stosunek organizacji
(do otoczenia)

2. Natura dzia³añ
cz³owieka

3. Natura
rzeczywisto�ci
i prawda

4. Natura czasu

5. Istota natury ludzkiej

6. Natura tego,
co ludzkie

7. Stosunek
jednorodno�ci
do ró¿norodno�ci

Czy organizacja postrzega siebie sam¹ w otoczeniu jako dominuj¹c¹,
podleg³¹, zgran¹, czy próbuj¹c¹ wydostaæ siê z niszy?

Czy �w³a�ciwym� sposobem zachowania cz³owieka jest dominacja
i aktywno�æ, harmonia, czy bierno�æ i fatalizm?

Jak definiujemy prawdziwo�æ i fa³sz: w jaki sposób dochodzi do okre�lenia
prawdy, zarówno w �wiecie fizycznym, jak i spo³ecznym? Drog¹ sprawdzianu
pragmatycznego, wiary w m¹dro�æ, czy porozumienia spo³ecznego?

Co stanowi nasz¹ g³ówn¹ orientacjê z punku widzenia przesz³o�ci,
tera�niejszo�ci i przysz³o�ci oraz jakiego rodzaju jednostki czasu s¹
najbardziej odpowiednie do za³atwiania codziennych spraw?

Czy ludzie s¹ w zasadzie dobrzy, obojêtni, czy �li i czy naturê ludzk¹
mo¿na doskonaliæ, czy te¿ jest ona niezmienna?

Jaki jest �w³a�ciwy� sposób odnoszenia do siebie nawzajem, podzia³u
w³adzy i zwi¹zków uczuciowych? Czy ¿ycie jest nastawione na konku-
rencjê czy na wspó³pracê? Czy najlepsz¹ podstaw¹ organizowania spo³e-
czeñstwa jest indywidualizm czy kolektywizm? Czy najlepszy system
sprawowania w³adzy jest autokratyczno-paternalistyczny, czy kolegial-
no-wsp³óuczestnicz¹cy?

Czy grupa korzysta najwiêcej wtedy, gdy jest wysoce zró¿nicowana, czy
wtedy, gdy jest bardzo homogeniczna i czy jednostki nale¿¹ce do grupy
nale¿y zachêcaæ do eksperymentowania, czy do podporz¹dkowania siê?

7 Czêsto porównuje siê ten model kultury organizacyjnej do �góry lodowej�. Nad powierzchni¹ �morza�
znajduj¹ siê widoczne dzia³ania organizacji, natomiast pod powierzchni¹ znajduj¹ siê ukryte, nieformalne aspekty
¿ycia organizacji.
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Przedstawiona struktura kultury organizacyjnej jest obrazem procesu powstawania
i przechodzenia za³o¿eñ i warto�ci kulturowych istniej¹cych na poziomie pod�wiadomym
do symboli i znaków, które odzwierciedlaj¹ ten g³êboko ukryty sposób my�lenia i postrzega-
nia �wiata. Lecz na tym nie koniec, wektory w tym modelu s¹ skierowane w obie strony.
W czasie, gdy warto�ci i za³o¿enia przenikaj¹ ku górze, do poziomu artefaktów, te podlegaj¹
takiej interpretacji, ¿e mog¹ zmieniæ te same warto�ci i za³o¿enia, z których powsta³y.

Jest to model kultury stworzony przez grupê, bowiem kultura organizacyjna jest nie-
od³¹cznym elementem stosunków miêdzyludzkich, jest obecna w ca³ej organizacji i po-
szczególnych jej czê�ciach [Kozio³ 1998, s. 216]. Wi¹¿e siê to z tym, i¿ kulturê firmy
tworz¹ pracownicy, ich osobowo�æ i inteligencja, takt w stosunkach miêdzyludzkich
i w obs³udze klientów.

Model E. Scheina ma szczególn¹ warto�æ w badaniach kultury organizacyjnej, gdy¿
ukazuje zwi¹zki zale¿no�ci miêdzy poszczególnymi poziomami kultury organizacyjnej,
akcentuj¹c przy tym trudno�æ ich szczegó³owej analizy ze wzglêdu na ograniczon¹ per-
cepcjê wszystkich elementów sk³adowych tego zjawiska.

Rys. 4. Model kultury organizacyjnej wed³ug wed³ug E. Scheina

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne, na podstawie: [H. Steinmann, G. Schreyögg 1998, s. 443�448],
[M. Czerska 2003, s. 13�16]
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Model kultury organizacyjnej według S. M. Daviesa

Model ten jest szczególnie interesuj¹cy z powodu odmiennego (w porównaniu do
wcze�niej przedstawionych modeli) sposobu grupowania elementów kultury organizacyj-
nej, a mianowicie wed³ug celu i sposobu ich wykorzystania w dzia³alno�ci przedsiêbior-
stwa. Poza tym model ten ujmuje kulturê organizacyjn¹ z perspektywy teorii zarz¹dzania,
natomiast modele wcze�niejsze reprezentuj¹ perspektywê socjologii organizacji.

 

   

  

 

Rys. 5. Elementy kultury organizacyjnej wed³ug S. M. Daviesa

� r ó d ³ o: [B. Wiernek 2000, s. 26].

Elementy kultury organizacyjnej

Dalekosiê¿ne (wiod¹ce) Bie¿¹ce
(zasady i odczucia odnosz¹ce siê

do zachowañ codziennych,
wynikaj¹ z sytuacji i zmieniaj¹
siê zale¿nie od okoliczno�ci)Wewnêtrzne

(dotycz¹ zarz¹dzania
przedsiêbiorstwem)

Zewnêtrzne
(dotycz¹

konkurowania
na rynku)

Model własny kultury organizacyjnej

W proponowanym modelu kultury, podobnie jak w modelach G. Hofstede i E. Sche-
ina, wyró¿niono elementy na podstawie kryterium ³atwo�ci obserwacji oraz (podobnie
jak u S. M. Daviesa) celu i sposobu wykorzystania ich w przedsiêbiorstwie.

Kulturê organizacyjn¹ przedsiêbiorstwa tworz¹ zastêpuj¹ce elementy:
Elementy dalekosiê¿ne - daj¹ce podstawê dla wszelkich dzia³añ przedsiêbiorstwa; dziel¹

siê na:
l Za³o¿enia � warto�ci nadrzêdne, maj¹ce charakter warto�ci etycznych, wyra¿ane

poprzez filozofiê przedsiêbiorstwa. Ten poziom kultury organizacyjnej jest �ci�le
powi¹zany z szerszym kontekstem kulturowym � kultur¹ wyznaniow¹, kultur¹
narodow¹ (stanowi ich egzemplifikacjê), przez co jest trudny do zaobserwowania,
a tym samym do zmiany.

l Elementy o znaczeniu strategicznym i operacyjnym � takie rozró¿nienie wynika
z istoty dzia³alno�ci przedsiêbiorstwa, na któr¹ sk³ada siê polityka zewnêtrzna �
jak istnieæ i radziæ sobie w otoczeniu oraz polityka wewnêtrzna � jak zarz¹dzaæ
przedsiêbiorstwem, aby mo¿liwe by³o jego istnienie, wyrazem tego jest kreowanie
wizerunku wewnêtrznego i zewnêtrznego przedsiêbiorstwa.
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� Elementy bie¿¹ce � wynikaj¹ z elementów dalekosiê¿nych � stanowi¹ ich zewnêtrz-
ny przejaw, s¹ praktykowane w przedsiêbiorstwie, podlegaj¹ interpretacji w zale¿-
no�ci od uk³adu czynników sytuacyjnych, przez co ³atwo ulegaj¹ zmianie.

Zakończenie

Podstawow¹ warto�ci¹ przedstawionych modeli jest ukazanie w ka¿dym z nich relacji
miêdzy poszczególnymi elementami kultury organizacyjnej, czy to z perspektywy ³atwo-
�ci ich obserwowania (modele Scheina i Hofstede) czy te¿ roli jak¹ one pe³ni¹ w zarz¹-
dzaniu przedsiêbiorstwem (modele Daviesa i Wojtowicz). Poza tym modele te powsta³y
na podstawie wniosków z przeprowadzonych badañ w praktyce dzia³alno�ci firmy. Z dru-
giej strony modelowe ujecie kultury organizacyjnej jest du¿ym uproszczeniem i tylko
�rodkiem pomocniczym, za pomoc¹ którego mo¿na porz¹dkowaæ spostrze¿enia dotycz¹-
ce jej istoty. Dlatego formu³owanie pewnych kategorycznych wniosków tylko w oparciu
o jeden wybrany model mo¿e prowadziæ do nadmiernego �sp³aszczenia� i wypaczenia
zjawiska, jakim jest kultura organizacyjna.

Rys. 6. Model kultury organizacyjnej

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne

 

 

  

 

 

 

Elementy bie¿¹ce

Elementy dalekosiê¿ne

Za³o¿enia � warto�ci nadrzêdne
Filozofia przedsiêbiorstwa

Koncepcyjne � trudne
do obserwacji

Praktykowane � ³atwe
do obserwacji

Strategiczne
(ukierunkowane

na otoczenie)

Operacyjne
(ukierunkowane

na przedsiêbiorstwo)

Jêzyk, logo, produkty, architektura,
wygl¹d pracowników, ich sposób
ubierania siê, sposób realizacji
codziennych obowi¹zków, klimat
organizacyjny, silne i s³abe strony
przedsiêbiorstwa

Strategiczne
Wizja, wizerunek zewnêtrzny,
charakter powi¹zañ z otoczeniem,
czujno�æ strategiczna, kryteria
selekcji orientacji strategicznych
Operacyjne
Wizerunek wewnêtrzny, formy
komunikacji wewnêtrznej (formalne
i nieformalne), normy jako�ciowe,
relacje kierownictwo � pracownicy,
lojalno�æ, rzetelno�æ pracowników
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Jacek Wołoszyn, Wit Urban

Zbiory rozmyte w analizie zdolności systemu
ekonomicznego do funkcjonowania

Uwagi wstępne

Klasyczne ju¿ dzisiaj prace Lotfi Zadeha [L.A. Zadeh 1965] dotycz¹ce teorii zbiorów
rozmytych dostarczy³y nowego narzêdzia i wyznaczy³y nowe podej�cie w badaniu i opi-
sywaniu zjawisk i pojêæ nieostrych. Wspomniana koncepcja okaza³a siê szczególnie przy-
datna w przypadku rozwa¿ania miêkkich systemów (np. ekonomii, biologii, psychologii,
socjologii). Metody badawcze wynikaj¹ce z teorii zbiorów rozmytych pozwalaj¹ na do-
k³adniejszy opis obiektów i relacji nieprecyzyjnych, a tak¿e umo¿liwiaj¹ pos³ugiwanie
siê rozmytym wnioskowaniem, którego charakter bli¿szy jest naturalnemu wnioskowaniu
cz³owieka w porównaniu z klasycznymi metodami nierozmytej matematyki. Wprowa-
dzone przez Zadeha pojêcie zbioru rozmytego da³o pocz¹tek rozbudowanej teorii zbio-
rów rozmytych.

1. Pojęcia i obiekty nieostre

Metody badawcze wynikaj¹ce z teorii zbiorów rozmytych pozwalaj¹ na dok³adniejszy
opis obiektów oraz relacji nieprecyzyjnych i rozmytych. Pozwalaj¹ równie¿ prowadziæ
rozmyte wnioskowanie, które w swoim charakterze jest bli¿sze naturze wnioskowania
cz³owieka. Zbiory rozmyte mog¹ byæ szeroko wykorzystane do opisu pewnych pojêæ
i prawid³owo�ci ekonomicznych, które z natury rzeczy cechuje nieostro�æ. Nieostro�æ ta
w znacznej mierze jest konsekwencj¹ charakteru zjawisk i zale¿no�ci ekonomicznych
oraz jêzyka (najczê�ciej naturalnego), w którym wspomniane prawid³owo�ci s¹ formu³o-
wane. Przyk³adem nieostrych pojêæ mog¹ byæ miêdzy innymi takie terminy jak: równo-
waga, dobrobyt, rozwój, stagnacja, inflacja, bezrobocie, kryzys. Wszystkie te pojêcia s¹
w zasadzie intuicyjnie zrozumia³e, jednak ich definicje i interpretacja nie zawsze s¹
w pe³ni jednoznaczne. Utrudnia to stosowanie do tego rodzaju nieostrych pojêæ tradycyj-
nego formalnego aparatu wnioskowania. Jedn¹ z metod formalizowania nieostrych pojêæ
mo¿e byæ zast¹pienie ich odpowiednio skonstruowanymi zbiorami rozmytymi.

Nieostro�æ pojêæ prowadzi w konsekwencji do nieostro�ci relacji. Mog¹ to byæ relacje
w istocie swojej rozmyte lub rozmyte wersje pewnych nierozmytych relacji. Bardzo czêsto
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stopniujemy klasyczne ostre relacje, np. mniejszy, wiêkszy, równy. Mówimy �du¿o wiêk-
szy�, �znacznie wiêkszy�, �trochê wiêkszy�, �znacz¹co wiêkszy�, �niewiele wiêkszy�
itd. Trudnym problemem jest okre�lenie, która z tych relacji jest mocniejsza, a która s³ab-
sza. Metody badania zjawisk, które nie wykazuj¹ pe³nego determinizmu, wymagaj¹ od-
miennego aparatu pojêciowego i innego narzêdzia opisu w porównaniu z klasycznymi
metodami badania zjawisk charakteryzuj¹cych siê w praktyce pe³nym determinizmem.

2. Zbiory rozmyte

U podstaw teorii mnogo�ci, która z kolei stanowi fundament wielu innych ga³êzi na-
uki, le¿y proste, intuicyjnie jasne i nie wymagaj¹ce definicji pojêcie zbioru. Zbiór A bêd¹-
cy podzbiorem pewnej przestrzeni X mo¿na opisaæ podaj¹c jego funkcjê charakterystycz-
n¹ przyjmuj¹c¹ warto�ci    . Tradycyjne
okre�lenie zbioru wprowadza jednoznaczne i ostre rozró¿nienie pomiêdzy elementami
nale¿¹cymi i nie nale¿¹cymi do tego zbioru. Funkcja charakterystyczna mo¿e przyjmo-
waæ jedynie warto�ci 0 lub 1, co odpowiada ca³kowitej nieprzynale¿no�ci oraz pe³nej
przynale¿no�ci elementu do rozpatrywanego zbioru.

Tworz¹c modele matematyczne systemów rzeczywistych niejednokrotnie odczuwamy
potrzebê wykorzystania aparatu pojêciowego dostosowanego do opisu �zbiorów nie ma-
j¹cych ostro okre�lonych granic�. Sytuacja powy¿sza wystêpuje wszêdzie tam, gdzie na-
potykamy obiekty zbyt z³o¿one lub ma³o precyzyjnie zdefiniowane, trudne w analizie
przy pomocy konwencjonalnych metod matematyki.

Koncepcja zbioru rozmytego [L.A. Zadeh 1965] stworzy³a wygodne i adekwatne narzê-
dzie opisu ró¿nych form nieokre�lono�ci i nieprecyzji. Istotê tej koncepcji stanowi rozszerze-
nie zbioru warto�ci przyjmowanych przez funkcjê charakterystyczn¹ zbioru na ca³y przedzia³
[0;1]. Warto�æ tej funkcji dla danego elementu okre�la stopieñ jego przynale¿no�ci do zbioru
rozmytego. Oprócz pe³nej przynale¿no�ci oraz ca³kowitej nieprzynale¿no�ci mo¿e wystêpo-
waæ stan czê�ciowej przynale¿no�ci wyra¿any warto�ciami z wnêtrza przedzia³u [0;1].
W dalszych rozwa¿aniach korzystaæ bêdziemy z nastêpuj¹cego okre�lenia:

Definicja 1. Zbiorem rozmytym A w przestrzeni X bêd¹cej niepustym zbiorem nazywa-
my zbiór par uporz¹dkowanych  jest funkcj¹ przy-
nale¿no�ci, której warto�ci okre�laj¹ stopieñ przynale¿no�ci elementów przestrzeni X do
zbioru rozmytego A.

3. Miara rozmyta

Klasyczna metoda badania zjawisk wykazuj¹cych cechy nieokre�lono�ci wykorzystu-
je do ich opisu jêzyk probabilistyki. Pomiêdzy probabilistyk¹ a teori¹ zbiorów rozmytych
zachodz¹ istotne ró¿nice, które rozpatrywaæ mo¿na z ró¿nych punktów widzenia. Przy
podej�ciu aksjomatycznym wskazaæ mo¿na ró¿nice w okre�leniu miary probabilistycznej
na gruncie teorii probabilistyki oraz miary rozmytej na gruncie teorii zbiorów rozmytych.

χ →{ }
A
: X 0,1 χ ∈ ∉ ∀ ∈

A
(x) = (0 dla x A; 1 dla x A), x X

A = {(x, (x)): x X}, gdzie  µ ∈
A

µ →
A
: X [0;1]
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Mówi¹c o mierze probabilistycznej zwykle operujemy funkcj¹ okre�lon¹ na ciele pod-
zbiorów przestrzeni zdarzeñ elementarnych. Funkcja ta przyjmuje warto�ci rzeczywiste
z przedzia³u [0;1]. Warto�æ funkcji dla ca³ej przestrzeni wynosi 1. Wymagamy, aby oma-
wiana funkcja spe³nia³a warunek addytywno�ci, który wyraziæ mo¿na w formie stwier-
dzenia: warto�æ funkcji dla sumy roz³¹cznych podzbiorów jest równa sumie warto�ci funkcji
dla tych podzbiorów. Miara rozmyta definiowana jest podobnie do miary probabilistycz-
nej, przy czym warunek addytywno�ci zast¹piony jest s³abszym warunkiem monotonicz-
no�ci, który wymaga jedynie, aby analogiczna funkcja okre�lona w klasie podzbiorów
pewnej przestrzeni spe³nia³a zale¿no�æ: je¿eli podzbiór A zawarty jest w podzbiorze B, to
warto�æ funkcji dla podzbioru A jest mniejsza lub równa warto�ci funkcji dla podzbioru B.

Miara rozmyta stanowi uogólnienie miary probabilistycznej, co jest konsekwencj¹ tego,
¿e warunek addytywno�ci zawiera siê w warunku monotoniczno�ci. Miara rozmyta mo¿e
byæ wiêc podstaw¹ tworzenia ogólniejszych i bardziej uniwersalnych narzêdzi opisu zja-
wisk charakteryzuj¹cych siê elementami nieokre�lono�ci. Jedn¹ z konsekwencji ogólniej-
szej definicji miary rozmytej jest odmienny w porównaniu do prawdopodobieñstwa spo-
sób okre�lenia funkcji przynale¿no�ci zbioru rozmytego. Dla przyk³adu rozwa¿my zbiór
rozmyty w przestrzeni liczb rzeczywistych. Ma on funkcjê przynale¿no�ci, która ka¿-
demu punktowi osi liczbowej przyporz¹dkowuje warto�æ z przedzia³u [0;1]. Zmienna
losowa okre�lona w zbiorze liczb rzeczywistych zwi¹zana jest z funkcj¹ prawdopodo-
bieñstwa, która przypisuje warto�ci z przedzia³u [0;1] nie poszczególnym punktom osi
liczbowej, ale jej przedzia³om o niezerowej d³ugo�ci.

Kolejn¹ cech¹ ró¿ni¹c¹ teoriê zbiorów rozmytych i teoriê probabilistyki jest wiêksza
ró¿norodno�æ mo¿liwo�ci kszta³towania funkcji przynale¿no�ci zbioru rozmytego w po-
równaniu z funkcj¹ prawdopodobieñstwa, która musi spe³niaæ warunek addytywno�ci.
Je¿eli prawdopodobieñstwo zwi¹zane z pewnym zdarzeniem mo¿na traktowaæ jako jego
obiektywn¹ charakterystykê, to warto�æ funkcji przynale¿no�ci zbioru rozmytego mo¿e
mieæ równie¿ charakter subiektywnej miary. Wiêksza ogólno�æ teorii zbiorów rozmytych
w porównaniu z teori¹ probabilistyki przejawia siê tak¿e w znacznie obszerniejszym zbiorze
operacji wykonywanych na zbiorach rozmytych w porównaniu z mo¿liwymi operacjami
na funkcjach prawdopodobieñstwa.

4. Systemy ekonomiczne

Analiza systemów rozmytych wymaga konstrukcji w³asnych narzêdzi dostosowanych
do specyfiki tej formy opisu rzeczywisto�ci. Uzupe³niaæ powinny je w³a�ciwe teorie
z zakresu dziedziny problemu rozwi¹zywanego w oparciu o teoriê zbiorów rozmytych. Te
wymogi znajduj¹ szczególne odniesienie w badaniu dynamiki systemów ekonomicznych.
Dynamika ka¿dego systemu, równie¿ ekonomicznego, w znacz¹cy sposób zale¿y od wy-
stêpuj¹cych w tym systemie sprzê¿eñ zwrotnych. Sformu³owana przez zmodyfikowan¹
dynamikê systemow¹ koncepcja weryfikuj¹cego sprzê¿enia zwrotnego stwarza wygodn¹
podstawê do budowy teorii wyja�niaj¹cych funkcjonowanie systemu w kategoriach
charakterystyk rozmyto�zbiorowych. W ten sposób istnieje tak¿e mo¿liwo�æ stosunkowo
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prostej konstrukcji narzêdzi analizy rozmytych rezultatów eksperymentu symulacyjnego,
przy pomocy teorii z obszaru nauk ekonomicznych. Jest to tym ³atwiejsze, ¿e te dziedziny
nauki s¹ z natury swojej zdane na wykorzystywanie pojêæ nieostrych.

W przypadku badania dynamiki systemów ekonomicznych przy wykorzystaniu mo-
delu dynamiki systemowej z modyfikacj¹ rozmyto-zbiorow¹, wspomniana koncepcja
weryfikuj¹cego sprzê¿enia zwrotnego mo¿e zostaæ odniesiona do procesu zarz¹dzania.
W przebiegu tego procesu mo¿na bowiem umiejscowiæ pêtlê weryfikuj¹cego sprzê¿enia
zwrotnego. Symulacyjne badanie tej pêtli, z punktu widzenia in¿ynierii systemowej, pro-
wadziæ powinno do sformu³owania wniosków odnosz¹cych siê do jako�ci procesu zarz¹-
dzania. Okre�lenie relacji pomiêdzy procesem zarz¹dzania a stanem systemu wykonaw-
czego pozwala sformu³owaæ ogólne zasady teorii zdolno�ci systemu do funkcjonowania.
Teoria ta stanowi propozycjê merytorycznej interpretacji rozmytych rezultatów ekspery-
mentów symulacyjnych z modyfikacj¹ rozmyto-zbiorow¹ w badaniach dynamiki syste-
mów ekonomicznych.

Istnieje wiele definicji systemu ekonomicznego. Dla celów niniejszego opracowania
zosta³a wybrana  nastêpuj¹ca:

Definicja 2. [M. Parkin 1990] System ekonomiczny jest organizacj¹ produkuj¹c¹ do-
bra lub us³ugi.

Zgodnie z t¹ definicj¹ system ekonomiczny cechuje specyfika wynikaj¹ca z dwóch
podstawowych w³asno�ci:
l oceny systemu ekonomicznego poprzez pryzmat funkcjonowania podsystemu pro-

dukcyjnego,
l formu³owania strategii rozwoju ca³ego systemu w odniesieniu do podsystemu za-

rz¹dzania.

W ten sposób badanie i analiza dynamiki takich systemów powinny byæ rozpatrywane
w kontek�cie funkcjonowania wymienionych dwóch podsystemów. Z drugiej strony sys-
temy ekonomiczne stanowi¹ formê organizacji wykreowan¹ przez cz³owieka, która mo¿e
byæ badana tak¿e przy uwzglêdnieniu pojêcia procesu organizowania rozumianego zgod-
nie z podanymi ni¿ej definicjami.

Definicja 3. [L.L. Byars, L. Rue 1991] Proces organizowania polega na stymulowa-
niu wspó³dzia³ania dla osi¹gniêcia wspólnych celów oraz podporz¹dkowania grup reali-
zuj¹cych takie wspólne dzia³anie kierownikowi wyposa¿onemu w uprawnienia do nadzoru tego
dzia³ania.

Definicja 4. [J.A.F. Stoner, Ch. Wankel 1996] W najszerszym znaczeniu organizowa-
nie pojmuje siê jako proces dostosowania struktury organizacji do jej celów, zasobów,
otoczenia. Strukturê organizacyjn¹ w tym ujêciu mo¿na zdefiniowaæ jako uk³ad i wzajem-
ne zale¿no�ci miêdzy czê�ciami sk³adowymi oraz stanowiskami przedsiêbiorstwa.
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Przyjêcie definicji procesu organizowania pozwala z kolei rozumieæ bezpo�rednio
pojêcie organizacji poprzez sformu³owanie nastêpuj¹cego jej okre�lenia:

Definicja 5. [R. B. Chase, N.J. Aquilano 1985] Organizacja dostarcza �rodków do
zakoñczenia pracy i osi¹gniêcia zwi¹zanych z ni¹ celów, które nie mog³yby byæ uzyskane
w wyniku indywidualnych dzia³añ odseparowanych od siebie.

Powy¿sze okre�lenie organizacji mo¿e byæ zinterpretowane tak¿e przy pomocy stwier-
dzenia, ¿e pe³ni ona podstawow¹ funkcjê polegaj¹c¹ na przezwyciê¿aniu granic mo¿liwo-
�ci jednostek, umo¿liwiaj¹c im realizacjê celów, których osi¹gniêcie w innych warunkach
by³oby trudniejsze lub nawet niemo¿liwe.

Z przedstawionych definicji wynika, ¿e podstawowym atrybutem systemu ekonomicz-
nego jako organizacji jest cel jego istnienia. Dotyczy to zreszt¹ wszystkich systemów
ekonomicznych. Z punktu widzenia teorii zarz¹dzania, z celem systemu zwi¹zana jest
strategia jego osi¹gniêcia. Mo¿na j¹ wed³ug wspomnianej teorii zdefiniowaæ przyjmuj¹c
dwa uk³ady odniesienia.

Definicja  6. [J.A.F. Stoner, Ch. Wankel 1996] W uk³adzie odniesienia, tworzonym
przez cel systemu postawiony przed nim z chwil¹  jego powstania, strategia jest ogólnym
programem definiowania i realizacji celów organizacji. Wykorzystanie terminu programowa-
nie ma w tym ujêciu wskazywaæ na �wiadomo�æ i racjonalno�æ dzia³añ opisywanych
w ramach przedstawianego kontekstu. Natomiast w uk³adzie odniesienia celu realizowanego
przez system w rzeczywisto�ci, strategia jest uk³adem w czasie reakcji organizacji na jej otoczenie.

Tak wiêc badanie i analiza dynamiki systemu ekonomicznego musi zostaæ odniesiona
do celu jego powstania, a co za tym idzie, do strategii realizowanej faktycznie przez sys-
tem ze szczególnym uwzglêdnieniem mo¿liwo�ci sformu³owania strategii optymalnej.
Oczywi�cie celem analizy jest odniesienie rzeczywistej strategii systemu do strategii opty-
malnej. Uzyskana w ten sposób diagnoza powinna z kolei pos³u¿yæ zgodnie z zaleceniami
in¿ynierii systemowej udoskonaleniu funkcjonowania systemu, aby móg³ on realizowaæ
cel postawiony przy jego powstaniu. Innymi s³owy, chodzi o to, aby strategia faktycznie
realizowana przez system ekonomiczny by³a w ka¿dych warunkach strategi¹ optymaln¹
lub zbli¿on¹ do optymalnej.

Próbê opisu uwarunkowañ wp³ywaj¹cych na zbie¿no�æ strategii rzeczywistej i opty-
malnej zawiera w teorii zarz¹dzania koncepcja obszarów efektywno�ci. Zosta³y one zde-
finiowane w sposób nastêpuj¹cy:

Definicja 7. [J.A.F. Stoner, Ch. Wankel 1996] Kluczowymi obszarami efektywno�ci
albo wyników s¹ te elementy jednostki lub organizacji, które musz¹ skutecznie funkcjono-
waæ, aby ca³a jednostka czy organizacja osi¹gnê³y sukces. Obszary te wi¹¿¹ siê zazwyczaj
z podstawowymi czynno�ciami organizacji lub z pokrewnymi ich grupami, wystêpuj¹cymi
w ca³ej organizacji lub jednostce. Ogólne instrumenty kontroli ustanawiane dla tych ob-
szarów pomagaj¹ okre�liæ szczegó³owe systemy kontroli.
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Rozwiniêciem i uzupe³nieniem kluczowych obszarów kontroli jest ustalenie krytycz-
nych punktów systemu zwanych strategicznymi punktami kontrolnymi, w których po-
winna byæ prowadzona obserwacja lub zbieranie informacji. Najlepsz¹ w tym wzglêdzie
metod¹ jest skoncentrowanie uwagi na najistotniejszych elementach operacji realizowa-
nych w badanym systemie. Chodzi tu g³ównie o podstawowe zasoby systemu z punkt
widzenia zasad dynamiki systemowej. W ten sposób obserwacja zmian wybranych zaso-
bów jest wygodn¹ form¹ kontroli funkcjonowania systemu ekonomicznego.

Przyjêcie koncepcji kluczowych obszarów efektywno�ci wymaga rozstrzygniêcia
kwestii pomiaru efektywno�ci jako syntetycznej miary skuteczno�ci systemu. Rozstrzy-
gniêcia w tym zakresie na gruncie teorii zarz¹dzania dostarcza definicja kontroli kierow-
niczej.

Definicja 8. [R.B. Chase, N.J. Aquilano 1985] Kontrola kierownicza jest systematycz-
nym dzia³aniem na rzecz ustanowienia norm efektywno�ci przy planowanych celach, za-
projektowania sprzê¿eñ zwrotnych, porównywania rzeczywistej efektywno�ci z wyznaczo-
nymi normami, ustalenia odchyleñ i pomiaru ich znaczenia oraz podejmowania wszelkich
kroków potrzebnych do zapewnienia, by wszystkie zasoby organizacji by³y wykorzystane
najskuteczniej i najsprawniej do osi¹gniêcia jej celów.

W tym ujêciu zagadnienie pomiaru efektywno�ci wi¹¿e siê z normalizacj¹ miary doty-
cz¹cej wykonywania przez system zarz¹dzania funkcji kontroli w ramach procesu kiero-
wania. Kontrola ulega wówczas dekompozycji na nastêpuj¹ce etapy:
l ustalenie metod pomiaru i norm,
l pomiar efektywno�ci,
l porównanie uzyskanej efektywno�ci z normami,
l dzia³ania koryguj¹ce maj¹ce na celu uzyskanie zgodno�ci pomiêdzy uzyskiwany-

mi pomiarami efektywno�ci a ustanowionymi normami.

Funkcja kontroli w tym schemacie spe³nia wiêc podstawow¹ funkcjê mechanizmu
pêtli sprzê¿enia zwrotnego w sensie metodologii dynamiki systemowej. Jest ona w ten
sposób odpowiedzialna za obs³ugê automatycznej korekty strategii realizowanej faktycz-
nie przez badany system ekonomiczny w kierunku strategii optymalnej z punktu widzenia
interakcji z otoczeniem oraz inercji w³asnej uk³adu w danym momencie czasu. Stwierdze-
nie to ma konsekwencje teoretyczne ze wzglêdu na wnioskowanie o stania systemu
w my�l zasad in¿ynierii systemowej. Okre�la bowiem aspekt procesu kierowania, który
powinien byæ przedmiotem szczególnej uwagi z punktu widzenia budowy systemu lepiej
przygotowanego do realizacji celu swojego istnienia. Wa¿nym elementem opisanej kon-
cepcji wykonywania funkcji kontroli w ramach procesu kierowania przez system zarz¹-
dzania jest podkre�lenie zasady aktywnej oceny poprzez wprowadzenie mechanizmu ko-
ryguj¹cego. Jest to dodatkowe uzasadnienie merytoryczne w ramach teorii zarz¹dzania
dla zasad in¿ynierii systemowej oraz dynamiki systemowej. Przedstawiony sposób widzenia
procesu kierowania u³atwia ponadto zrozumienie pojêcia lepszego systemu spo³ecznego
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[J.W. Forrester 1975], w tym tak¿e ekonomicznego. Jest nim system z mechanizmem
koryguj¹cym rzeczywist¹ strategiê systemu szybciej i w wiêkszym stopniu w kierunku
strategii optymalnej. Tym samym ocena funkcjonowania systemu zarz¹dzania, istotna
z punktu widzenia ca³o�ci badanego systemu, zyskuje nowy wymiar. Jest nim auto�ocena
samego podsystemu oraz jej wp³yw na korektê strategii faktycznie realizowanej przez
ca³y system ekonomiczny.

5. Zdolność systemu ekonomicznego do funkcjonowania

Rozwiniêciem przedstawionych dotychczas zagadnieñ jest okre�lenie mo¿liwo�ci sys-
temu ekonomicznego do funkcjonowania w okresach przysz³ych. Mo¿liwo�æ funkcjono-
wania systemu nale¿y rozumieæ jako zdolno�æ realizacji celu przypisanego systemowi
z chwil¹ jego utworzenia. Innymi s³owy, chodzi o uzyskanie oceny zgodno�ci pomiêdzy
strategiami optymaln¹ i rzeczywist¹ w okresach przysz³ych w oparciu o aktualn¹ wiedzê
o badanym systemie ekonomicznym. Okre�lenie jednak, czy konkretny system bêdzie
funkcjonowa³ w przysz³o�ci, czyli w jakim stopniu bêdzie realizowa³ cel dla którego zo-
sta³ utworzony, jest bardzo trudne. Trudno�æ ta wynika w g³ównej mierze z:
l problemów zwi¹zanych z doborem charakterystyk odzwierciedlaj¹cych funkcjo-

nowanie systemu ekonomicznego poprzez okre�lenie:
l stopnia realizacji celu funkcjonowania systemu ekonomicznego;
l wspó³zale¿no�ci pomiêdzy realizacj¹ celu funkcjonowania systemu a struktur¹ tego

systemu,
l charakterystyki te bêd¹ nazywane w dalszym ci¹gu parametrami funkcjonowania

systemu;
l problemów zwi¹zanych z doborem charakterystyk odzwierciedlaj¹cych stan oto-

czenia systemu, zwanych dalej parametrami stanu otoczenia systemu. Ró¿nice
w okre�leniach obu grup charakterystyk wynikaj¹ z faktu, ¿e w przypadku rozwa-
¿anego systemu interesuje nas dynamika funkcjonowania systemu, natomiast
w odniesieniu do jego otoczenia chodzi o zmienno�æ stanu otoczenia i jej wp³yw na
funkcjonowanie systemu;

l niedostatecznej wiedzy co do funkcjonowania systemu rozumianego jako zespó³
warto�ci parametrów funkcjonowania systemu w okresach przysz³ych;

l niedostatecznej wiedzy co do stanu otoczenia systemu traktowanego jako zbiór
warto�ci parametrów stanu otoczenia systemu w okresach przysz³ych.

Wymienione problemy wystêpuj¹, co jest oczywiste, z ró¿nym nasileniem w odniesie-
niu do ró¿nych klas systemów. W ró¿nym te¿ stopniu s¹ one rozwi¹zywalne na obecnym
etapie wiedzy o systemach ekonomicznych. Mo¿na tu jednak wskazaæ kierunki badañ
zmierzaj¹ce do przezwyciê¿enia ka¿dej z wymienionych trudno�ci. Je�li chodzi o charak-
terystyki funkcjonowania systemu, mo¿na pos³ugiwaæ siê miarami prakseologicznymi
takimi jak: skuteczno�æ, sprawno�æ, efektywno�æ. Natomiast problem braku wiedzy na temat
funkcjonowania systemu ekonomicznego oraz stanu jego otoczenia w okresach przysz³ych
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jest rozwi¹zywalny do pewnego stopnia np. poprzez wykorzystanie dostêpnych metod
modelowania dynamiki systemów (dynamika systemowa, równania stanu).

Przedstawione kierunki badañ nastawione s¹ przede wszystkim na stworzenie narzê-
dzi maj¹cych umo¿liwiaæ powiêkszenie zakresu wiedzy na temat istoty systemów eko-
nomicznych. Innym kierunkiem dzia³añ s¹ badania nad struktur¹ organizacyjn¹ takich
systemów. Maj¹ one na celu wykorzystanie dostêpnej ju¿ wiedzy na temat systemów eko-
nomicznych dla podniesienia niezawodno�ci ich funkcjonowania (in¿ynieria systemowa,
teoria zarz¹dzania), a wiêc zwiêkszenia prawdopodobieñstwa realizacji celu ich istnienia.
Nale¿y jednak zauwa¿yæ, ¿e ¿aden z kierunków badañ nie formu³uje ca³o�ciowej koncep-
cji podej�cia do problemu okre�lenia mo¿liwo�ci funkcjonowania dowolnego systemu
ekonomicznego w okresach przysz³ych. Nie podejmuje tak¿e, co wynika z poprzedniego
stwierdzenia, kwestii wspó³zale¿no�ci pomiêdzy zmianami w strukturze systemu wyni-
kaj¹cymi ze zwiêkszaj¹cej siê wiedzy na temat niego samego b¹d� jego otoczenia, a stop-
niem mo¿liwo�ci funkcjonowania systemu w przysz³o�ci (poza uchwyceniem tendencji
zmiany tego stopnia). Pewn¹ prób¹ zapewnienia powsta³ej luki mo¿e byæ koncepcja pojê-
cia zdolno�ci systemu ekonomicznego do funkcjonowania traktowana jako zdolno�æ ta-
kiego systemu do realizacji celu jego istnienia. W tym celu nale¿y spojrzeæ na funkcjono-
wanie takiego systemu poprzez zmiany, jakim on ulega. Opieraj¹c siê na tym podej�ciu
mo¿na zaproponowaæ rozwi¹zanie wykorzystuj¹ce teoriê przestrzeni stanów oraz rachunek
prawdopodobieñstwa. Istniej¹ bowiem pewne cechy systemu ekonomicznego, które okre�la-
j¹ stan po¿¹dany jego funkcjonowania. S¹ nimi wspomniane ju¿ parametry funkcjonowania
systemu ekonomicznego. Tworz¹ one wspólnie wektor parametrów funkcjonowania syste-
mu, który porusza siê w przestrzeni stanów okre�lonej dla przyjêtych charakterystyk.

W wyniku funkcjonowania systemu ekonomicznego winno nastêpowaæ przechodzenie
tego systemu w przestrzeni jego stanów do kolejnych stanów po¿¹danych z punktu widzenia
realizacji celu istnienia systemu. Przestrzeñ ta ma charakter dynamiczny i stochastyczny. Ten
ostatni wyra¿a siê w okre�lonej dla danego momentu czasu funkcji rozk³adu lub gêsto�ci
prawdopodobieñstwa mo¿liwych realizacji wektora stanu dowolnego modelu zapisanego
w konwencji równania stanu. Obydwie w³asno�ci przestrzeni stanów mo¿na wykorzystaæ do
zdefiniowania zdolno�ci systemu ekonomicznego do funkcjonowania:

Definicja 9. [W. Urban, J. Wo³oszyn 1992] Zdolno�æ systemu ekonomicznego do funk-
cjonowania jako charakterystyka tego systemu okre�lona dla momentu czasu t wyra¿a siê
prawdopodobieñstwem osi¹gniêcia przez system w momencie t+n pewnego stanu po¿¹-
danego, okre�lonego ze wzglêdu na cel istnienia tego systemu. Winno temu towarzyszyæ
zachowanie przynajmniej niezbêdnej efektywno�ci w sensie ogólnie pojmowanej minima-
lizowanej relacji nak³adu do uzyskanych rezultatów.

Ta propozycja definicji nie ró¿ni siê od intuicyjnego pojmowania zdolno�ci systemu eko-
nomicznego do funkcjonowania. Jest ona bowiem uto¿samiana ze skuteczn¹ realizacj¹ celu
funkcjonowania tego systemem. Inn¹ zalet¹ tej definicji jest te¿ precyzyjne wskazanie
jednostki miary mog¹cej byæ podstaw¹ dla okre�lania stopnia zdolno�ci funkcjonowania
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systemu zgodnie z przyjêt¹ w prowadzonych badaniach skal¹ ocen. Ponadto koncepcja
taka zapewnia najbardziej ogólne podej�cie do funkcjonowania systemu ekonomicznego.
Z drugiej jednak strony przedstawione podej�cie stwarza powa¿ne problemy zwi¹zane
z konstrukcj¹ odpowiedniego miernika zdolno�ci systemu ekonomicznego do funkcjono-
wania. Wynikaj¹ one przede wszystkim z ogólnych ograniczeñ dotycz¹cych wykorzysta-
nia systemów probabilistycznych. Po drugie s¹ one zwi¹zane z trudno�ciami wynikaj¹cy-
mi z dekompozycji procesu realizowanego przez taki system w zwi¹zku z d¹¿eniem do
osi¹gniêcia celu jego istnienia, z punktu widzenia ró¿nych aspektów tego procesu. Aspekty
te powinny nastêpnie stanowiæ podstawê zdefiniowania parametrów funkcjonowania sys-
temu ekonomicznego oraz parametrów stanu otoczenia tego systemu. Problemy tkwi¹
przede wszystkim w jako�ciowym charakterze niektórych zjawisk towarzysz¹cych funk-
cjonowaniu systemów tej klasy [B. Tessem, P.J. Davidson 1994]. Ponadto istnieje te¿
problem istotno�ci parametrów funkcjonowania sytemu z punktu widzenia okresów
przysz³ych, a przez to wyra¿enie ich zmiennego wp³ywu na funkcjonowanie systemu
ekonomicznego w kategorii prawdopodobieñstwa. Tak wiêc idea mierzenia powy¿szej
zdolno�ci przy pomocy prawdopodobieñstwa jest w rozwa¿anym kontek�cie w du¿ej mierze
niewygodna. Systemy ekonomiczne nale¿¹ bowiem do trudno przewidywalnych je�li cho-
dzi o ich funkcjonowanie. Mo¿liwe jest formu³owanie stwierdzeñ co do prawdopodobieñ-
stwa przebiegu zjawiska ekonomicznego tylko w obrêbie pewnych klas takich zjawisk,
wyró¿nionych ze wzglêdu na za³o¿one warunki ich wyst¹pienia.

Pewne istotne mo¿liwo�ci rozwi¹zania problemów towarzysz¹cych wykorzystaniu
pojêcia zdolno�ci systemu ekonomicznego do funkcjonowania daje teoria zbiorów roz-
mytych. Przede wszystkim zgodnie z wynikami badañ przedstawionymi w [A.J. Drako-
poulos 1995] system rozmyty mo¿e symulowaæ system probabilistyczny. Ponadto mo¿li-
wo�æ jednoczesnego operowania zbiorem pewnych elementów w ramach zbioru rozmy-
tego lub liczby rozmytej, jest wa¿na z punktu widzenia prognozowania czy te¿ ogólnie
badania zjawisk, na temat których wiedza jest stosunkowo ograniczona.

Drugim wa¿nym argumentem, przemawiaj¹cym za wykorzystaniem teorii zbiorów
rozmytych w odniesieniu do rozwa¿anej klasy zjawisk, jest sformu³owanie warunków
dotycz¹cych funkcji przynale¿no�ci elementu do zbioru rozmytego. Sformu³owania u¿y-
te w definicji funkcji przynale¿no�ci [L.A. Zadech 1965] dopuszczaj¹ daleko id¹c¹ swo-
bodê w zakresie tworzenie takiej funkcji w oparciu o kryteria nie do przyjêcia z punktu
wiedzy merytorycznej na temat badanych zjawisk. Fakt ten ma du¿e znaczenie przy ana-
lizie zjawisk zwi¹zanych z funkcjonowaniem systemów ekonomicznych. Istot¹ tych sys-
temów s¹ bowiem dzia³ania cz³owieka, który ze wzglêdów obiektywnych nie dysponuje
precyzyjn¹ wiedz¹ na temat otaczaj¹cego go �wiata. W nastêpstwie tej sytuacji kieruje siê
on czêsto w swej aktywno�ci przes³ankami pozamerytorycznymi. W ten sposób formu³o-
wanie dok³adnych prognoz dotycz¹cych funkcjonowania systemów ekonomicznych
w ogólnym przypadku jest niezmiernie trudne. Mo¿liwe s¹ natomiast stwierdzenia o cha-
rakterze nieprecyzyjnym, do formu³owania których dobrze nadaj¹ siê w³a�nie zbiory roz-
myte. Przy tym nale¿y zauwa¿yæ, ¿e ta nieprecyzyjno�æ wynika nie tylko z braku proce-
dur jednoznacznego okre�lania ró¿nych aspektów badanego zjawiska w oparciu o istniej¹c¹
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wiedze na jego temat. Jest ona tak¿e rezultatem uwzglêdnienia wiedzy, która niekoniecz-
nie musi mie�ciæ siê w obrêbie powszechnie akceptowanych teorii naukowych.

W oparciu o przedstawione rozwa¿ania mo¿na sformu³owaæ wniosek dotycz¹cy
zast¹pienia prawdopodobieñstwa w definicji zdolno�ci systemu ekonomicznego do funk-
cjonowania przez charakterystykê rozmyt¹. Mo¿e byæ ni¹, zale¿nie od konkretnego przy-
padku, zbiór rozmyty w pewnej przestrzeni, rozmyta wielko�æ rzeczywista lub rozmyta
wielko�æ ca³kowita. Nale¿y zauwa¿yæ, ¿e takie podej�cie do pojêcia zdolno�ci systemu
ekonomicznego do funkcjonowania mo¿e u³atwiæ pomiar tej wielko�ci na drodze ekspe-
rymentu symulacyjnego.

6. Symulacyjne wyznaczanie zdolności systemu ekonomicznego
    do funkcjonowania

Szacowanie zdolno�ci systemu ekonomicznego do funkcjonowania na drodze ekspery-
mentu symulacyjnego mo¿na zrealizowaæ przyjmuj¹c przedstawione wcze�niej za³o¿enie
przybli¿enia systemu probabilistycznego przez odpowiednio skonstruowany system roz-
myty. W tym celu zosta³ wykorzystany model dynamiki systemowej z modyfikacj¹ roz-
myto-zbiorow¹ [W. Urban, J. Wo³oszyn 1994]. Tak okre�lone warunki eksperymentu sy-
mulacyjnego pozwalaj¹ na badanie dynamiki systemu ekonomicznego pod k¹tem zasad
in¿ynierii systemowej oraz wybranych teorii zarz¹dzania.

Z rozwi¹zaniem problemów dotycz¹cych wyznaczania wielko�ci szacuj¹cej poziom
zdolno�ci do funkcjonowania badanego systemu ekonomicznego ³¹cz¹ siê zagadnienia
wymagaj¹ce okre�lenia:
l skali pomiarowej szacowanej zdolno�ci systemu ekonomicznego do funkcjonowania,
l zasad konstrukcji agregatu w oparciu, o który bêdzie wyznaczana szacunkowa zdol-

no�æ systemu ekonomicznego do funkcjonowania,
l parametrów funkcjonowania badanego systemu ekonomicznego wchodz¹cych

w sk³ad tworzonego agregatu,
l metody sprowadzania parametrów funkcjonowania systemu ekonomicznego do

wspólnej skali pomiarowej.

Podstaw¹ dla rozwi¹zania przedstawionych zagadnieñ s¹ za³o¿enia koncepcji aktyw-
nego podnoszenia skuteczno�ci kierowania. Decyduj¹ce znaczenie w tym zakresie maj¹
kluczowe obszary efektywno�ci. Mo¿na je identyfikowaæ z zasobami modelu dynamiki
systemowej z modyfikacj¹ rozmyto�zbiorow¹. Z kolei pojêcie kontroli kierowniczej okre�la
zasady, wed³ug których kszta³towane s¹ wielko�ci stanowi¹ce podstawê oceny kluczo-
wych obszarów efektywno�ci. Wed³ug tych zasad wspomniane wielko�ci powinny podlegaæ
kontroli zgodno�ci z przyjêtymi dla nich normatywami. Te za� powinny byæ wyznaczone
przy uwzglêdnieniu realizacji celu postawionego przed badanym systemem. Przyjête nor-
matywy s¹ oczywi�cie w tym przypadku kompromisem maj¹cym zagwarantowaæ sku-
teczn¹, ale i efektywn¹ realizacj¹ zadañ systemu ekonomicznego. St¹d te¿ pojêcie efek-
tywno�ci traktowane jest priorytetowo w okre�leniu zasobów systemu stanowi¹cych
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o dopuszczalnej skuteczno�ci realizacji celu systemu w sensie respektowania ograniczeñ
narzuconych przez limity posiadanych �rodków, czy te¿ wynikaj¹ce z wymogów otocze-
nia. Przedstawione rozwa¿ania uzasadniaj¹ przyjêcie poni¿szej definicji.

Definicja 10. Zdolno�æ systemu ekonomicznego do funkcjonowania mo¿e byæ przybli-
¿ana przez agregat rozmyty zbudowany w oparciu o zmienne zasobów modelu dynamiki
systemowej z modyfikacj¹ rozmyto-zbiorow¹ stanowi¹cych kluczowe centra efektywno�ci
badanego systemu ekonomicznego. Agregat taki powinien zawieraæ przetworzone informacje
o tych zasobach w formie odchyleñ od przyjêtych dla nich normatywów okre�laj¹cych nie-
zbêdny poziom efektywno�ci przy skutecznej realizacji celu funkcjonowania systemu.

W celu uzyskania informacji o zasobach (kluczowych centrach efektywno�ci) prze-
tworzonych zgodnie z powy¿sz¹ definicj¹ mo¿na wykorzystaæ oszacowanie wielko�ci
zmiennych dla tych zasobów przy wykorzystaniu skali procentowej.

Zakończenie

Metody teorii zbiorów rozmytych mog¹ byæ efektywnie wykorzystywane w symula-
cyjnym badaniu dynamiki systemów ekonomicznych. Rozmyte, z natury rzeczy, rezultaty
takich eksperymentów symulacyjnych  cechuje wielowymiarowo�æ, dostarczaj¹ca szero-
kiego spektrum informacji o badanym procesie. Klasyczne metody analizy oparte przede
wszystkim na przetwarzaniu opisu rzeczywisto�ci w kategoriach systemów probabili-
stycznych nie s¹ dostosowane do eksploracji potencjalnych mo¿liwo�ci badawczych zwi¹-
zanych z wykorzystaniem systemów rozmytych, zw³aszcza w sytuacji gdy badanie dyna-
miki systemowej jest prowadzone nie tylko w odniesieniu do danego systemu rzeczywi-
stego, ale tak¿e w ³¹czno�ci z procesem zmian w warstwie ocen mo¿liwo�ci realnego
wyst¹pienia obrazu tej dynamiki.
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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 particular
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 of
the development, such as direct and indirect environment, the potential of a company, the trends in the
management of company development and source of finance for the company development. The second
part of the paper conveys the review of selected conceptions used in the above-discussed areas, while
close attention has been given to further possibilities of their applications, taking into consideration
constantly changing external conditions.

MARIUSZ CISŁO, MICHAŁ KOZIOŁ

System of Marketing Information in a Company
The article shows the essence and the meaning of information and the system of marketing informa-

tion applied in the company activity and development. Some functions and elements of that system have
been characterized here. Particularly a lot of attention has been directed towards the description of the
data sources, subsystem of generating information and subsystem of sharing information. The article
lists and shortly characterizes some decision making models and statistics tools, which make the market-
ing decision processes easier in a company. The value of a uniform equipment structure has been stressed
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 of
analysis and developments), showing the reluctance to changes and presenting the behaviour of employ-
ees in case of sharing their knowledge.

KRZYSZTOF JAGIEŁŁO

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 the
shareholders; it does not rely on the accounting but on the cash flow.



186 Summaries

AURELIA JANKOWSKA−POLAŃSKA

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 uni-
versity teachers remained the same. The tasks are more demanding and more responsible and one cannot
ignore them.

The paper presents rules, forms and results of teaching performed by an academic teacher holding
the position of a professor at the Ma³opolska School of Economics in Tarnów. The paper raises some
questions for a discussion of an improvement of teaching results at the university. Those questions are
directed to the management of the school, its “owners” and teaching staff. The paper advances a hypo-
thesis, that MWSE in Tarnów has a good chance and conditions to become an outstanding university as
regards the level (quality) of the results. To implement these hypotheses an improvement of the universi-
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 paper
presented here becomes a contribution to a theory of the management of a public sector institution. This
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 new
banknotes and eight coins replaced the currencies, which were so far in force in twelve member countries

The paper describes basic legislation relating to the introduction of the euro and different stages of
executing that undertaking. Visual characteristics of the euro banknotes and coins have been presented as
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 and
Polish future membership in the EU, some necessary changes have been presented which concern the
introduction of the new currency.

LESZEK KOZIOŁ

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 of
work efficiency as well as stages of productivity analysis in the company have been presented, which
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 also
been presented here.

ZYGMUNT MAZUR, MAREK DUDEK

Production Preparation Process of New Products in a Small-size Company — Research
Results

The article shows a designing problem of new goods in a small–size companies. The authors define
stages of this process, its elements and its distinctiveness when compared to big concerns. The authors
suggest setting up service centers which would assist in designing new goods.

ZENON MUSZYŃSKI

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 the
process of modernisation, which is supposed to raise their effectiveness, occupational safety, health pro-
tection and ergonomics should all be taken into consideration. A psychophysical burden on employees
should be eliminated or reduced. So should be the menace caused by work environment which leads to
accidents and occupational diseases.

RADOSŁAW 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 most

valuable assets of a company. The article presents a model recruitment process used in a small– and
medium–size company.  The segment of small– and medium–size companies plays an important role in
the economic development of many countries, and its role has recently been increasing in Poland, too.
Additionally, types of recruitment have been discussed here, the same as the ways of hiring employees
and other recruitment techniques have been presented.

ADAM STABRYŁA

Effectiveness Methods of Organizational Changes
The object of the paper is to present the concept of changes and development management in an

enterprise. The starting point of the essay is the interpretation of the changes and the development in the
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 the
problem of risk analysis and feasibility studies.
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MAŁGORZATA TYRAŃSKA

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 management,
are the most important factors in achieving success in a company.

This article focuses on the pay schemes provided for medium level managers. Their performance
is specific, so designing pay schemes for that group of employees needs separate consideration. It should
be mentioned however, that the concept for designing the pay scheme for medium level managers
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 of
an organizaton).

JOLANTA WALAS−TRĘBACZ

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 associated
with establishing co–operation in a form of an alliance and finally types of strategies adopted within the
co-operation.

ANNA WOJTOWICZ

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 types
of organizational culture that have a great educational value. Besides, in management practices it is
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 WOŁOSZYN, 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 simula-

tion studies of the economic systems dynamics. Fuzzy, by nature, results of such simulation studies are
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
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connected with the use of the fuzzy sets, especially in the situation when the studying of the system
dynamics is carried out not only with reference to the real system, but also along with the process of
changes brought about in the sphere of a possibilities evaluation of real appearance of a picture of that
dynamics. In case of studying the dynamics of economic systems, using the model of a system dynamics
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. Simulative
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 man-
agement and the state of the executive system makes it possible to formulate general rules of the theory
of the system capacity to function. This theory presents a proposition of a content–related interpretation
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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