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Cztery kierunki

restrukturyzacji

Rozmowa z mgr. inz. EDWARDEM STACHONIEM, prezesem zarzadu,
dyrektorem generalnym Zaktadéw Chemicznych ,Police” SA

Jak przebiegala restrukturyzacja Zakladéw
Chemicznych ,,Police”?

Przeksztalcenie przedsigbiorstwa panstwowego
w jednoosobows spétke Skarbu Pafistwa nastgpilo
w grudniu 1995 r. Jednak dzialania restrukturyza-
cyjne prowadzone byly juz wezeéniej, co najmniej od
1994 roku. Kiedy wygratem konkurs na dyrektora,
mialem miesiac czasu, zeby zapoznaé sie z sytuacja
firmy, wytyczyé kierunki dzialania i uzyskaé dla
nich akceptacje 6wezesnego Ministerstwa Przemys-
tu i Handlu. Zgodnie z tymi zalozeniami okreslilis-
my cztery kierunki restrukturyzacji.

Pierwszym kierunkiem dzialania byla restruk-
turyzacja organizacyjna. Z technologicznego punk-
tu widzenia przedsiebiorstwo jest &ci$le zintegrowa-
ne i nie mozna mysleé o jakimkolwiek jego po-
dzieleniu na mniejsze, samodzielne czeéci. Uwaga
ta nie dotyczy natomiast zakladéw obstugi: trans-
portowej, remontowej, dzialu socjalnego itd.
W zwigzku z tym skupiliémy sie na wyodrebnianiu
centréw zysku i kosztéw w §cistym procesie produk-
¢ji oraz na stworzeniu kilkunastu odrebnych pod-
miotéw, ktére mialy realizowaé¢ zadania poprzed-
nich wydzialéw. Taka separacja miala nam ulatwié
dokladne przyjrzenie si¢ kosztom ich dziatania.
Plan ten zakladal dzialania w perspektywie kilku
lat i jest realizowany do dnia dzisiejszego. W tak
duzym przedsiebiorstwie ani analizy, ani wynikajg-
cej z niej reformy nie da si¢ przeprowadzié w ty-
dzien. Trzy jednostki: o§rodki wczasowe, transport
samochodowy i wydzial mechaniczny sg juz wlas-
ciwie przygotowane do podjecia dzialan na wlasny
rachunek. Zanim jednak do tego doszlo, musieliSmy
przeprowadzié szczegélowe analizy wykonalnodci
takich planéw, przede wszystkim pod katem spraw-
nego realizowania zadan wynikajacych z produkeji,
a takze w aspekcie czysto ekonomicznym. Opraco-
wywaliémy biznes-plany, szkoliliémy i przekonywa-
1i pracownikéw. Zamknigcie tych projektéw wyma-
ga juz tylko sporzadzenia i podpisania odpowied-
nich uméw. Docelowo jeste§my zainteresowani po-
siadaniem jedynie mniejszo§ciowych udzialow
w tych spétkach, na razie jednak bedziemy jedyny-
mi ich udziatowcami, poniewaz tylko my jesteSmy
w stanie zapewnié¢ im érodki potrzebne do rozpo-
czecia samodzielnej dziatalnosci. W miare zdobywa-
nia przez nie nowych klientéw i poprawy kondycji
finansowej, bedziemy sklonni ograniczaé swoje za-

angazowanie kapitalowe. Wydzielanie takie nie by-
lo praktycznie mozliwe w strukturze przedsigbiors-
twa panstwowego i dopiero teraz mozemy je prze-
prowadzié. Dodatkowym argumentem przeciwko
wyodrebnianiu samodzielnych podmiotéw z firmy
przed jej komercjalizacjg byly rozwigzania prawne
dotyczace przydzialu akeji pracownikom: 15% akcji
przystuguje bowiem tylko tym pracownikom, ktérzy
byli zatrudnieni w firmie w chwili jej komercjaliza-
¢ji, gdyby wiec wezesniej wydzielié jaki§ zaklad,
jego pracownicy nie dostaliby akcji Polic SA.

Restrukturyzacja techniczna polegala i polega na
dopasowaniu proceséw produkeyjnych do rachunku
ekonomicznego, a wigc zmniejszenie materialo-
i energochlonno$ci oraz zapewnieniu elastycznosci
w reagowaniu na zapotrzebowanie rynku. Osobnag
kwestia jest jako§é — jesteémy obecnie w trakcie
przygotowan do zdobycia certyfikatu ISO 9002.
Trzeba takze zapobiegaé dekapitalizacji — lata 90-
93 byly okresem oszczedzania praktycznie na wszy-
stkim, teraz trzeba odrabia¢ powstale wowczas za-
legltoSci i unowoczeéniaé technologie tam, gdzie jest
to technicznie wskazane i finansowo wykonalne.
Poniewaz nasz zaklad jest stosunkowo nowy, nie
mamy probleméw z catkowita wymiang jakich§
instalacji, niemniej jednak biezace utrzymanie
sprawnos$ci technicznej tez wymaga znacznych na-
ktadow.

Restrukturyzacja finansowa miata przede wszys-
tkim za cel ,oczyszczenie” finanséw firmy z pozo-




statoSci dawnego systemu. Inwestycja centralna
»Police II” obejmowala zaréwno obiekty produkcyj-
ne, jak i kompletnie nie zwigzane z zakladem, jak
np. szpital, stadion, bloki mieszkalne, komenda
policji itd. Oddzielenie dtugéw zwigzanych bezpo-
§rednio z Policami II od inwestycji socjalno-infra-
strukturalnych okazalo si¢ niewykonalne, stad na
koniec 1995 roku zadluzenie zakladu wynosito po-
nad 60% wartoSci majgtku i bylo catkowicie nie-
sptacalne. Bez szybkiego oddtuzenia firma musiala-
by zbankrutowaé. Powstala zatem koncepcja wdro-
zenia bankowego postepowania ugodowego, ktére
przeprowadzil Pomorski Bank Kredytowy. Stopien
redukcji zadluzenia wyniést 95%, natomiast to, co
zostalo, jest roztozone na 3 lata.

Czwarty kierunek to komercjalizacja polgczona
z prywatyzacja. Komercjalizacja byla jednym z wa-
runkéw zawarcia ugody, pozwalala tez uwolnié sie
od zarzadu komisarycznego, ktéry wielu osobom
kojarzy sie z syndykiem masy upadlo§ciowej. Rok
1996 poswieciliSmy na opracowywanie rozmaitych
wariantéw prywatyzacji. Z rozwazan tych wynika,
ze raczej malo prawdopodobne jest wejécie do firmy
inwestora strategicznego, poniewaz skala finanso-
wa takiego przedsigwziecia bylaby zapewne zbyt
duza. W zwiazku z tym przychylamy si¢ do koncep-
¢ji kilku inwestoréw badZ to czysto finansowych,
badz zwigzanych z branza, tzn. odbiorcéw i koope-
rantéw. Pewien punkt odniesienia dla naszych pla-
néw stanowi takze program rzadowy pod nazwsg
»Ciezka Synteza Chemiczna”, ktory okresla pro-
gnozowane kierunki rozwoju tego sektora.

Czy zwiazek z inwestorami finansowymi wy-
klucza poszukiwanie partneréow, ktorzy
oprécz, badz zamiast, kapitalu wniesliby tak-
ze nowe technologie?

Dotychczas zaklad rozwijal sie dzigki wlasnym
rozwigzaniom technicznym i licencjom. Nie wyklu-
czamy jednak, ze w przyszlosci poszukamy innych
sposob6éw dostepu do nowych technologii. Klopot
w tym, Zze nasz sektor jest do§é dokladnie spenet-
rowany pod tym wzgledem i dobrze wiadomo, kto
dysponuje jaks technologia i jaka jest jego skton-
noé¢ do wspélpracy w tej mierze.

Jakiego rzedu kwoty wchodzilyby w gre
w przypadku inwestoréw finansowych?

Wartosé¢ aktywéw netto firmy to 1200 min zi,
z czego 600 mln stanowi kapital akcyjny. Jestesmy
przygotowani na rézne warianty, takie jak pod-
niesienie kapitatu lub sprzedaz wybranym inwes-
torom akgji bedgcych obecnie w posiadaniu Skarbu
Panstwa. Docelowym rozwigzaniem jest oczywiScie
rynek publiczny, ale sama prywatyzacja musi sie

dokonaé wczeéniej, zreszta dzisiejsza gietda mogta-
by mieé trudnosci z zaabsorbowaniem tak duzej
firmy.

Jak ukladaja sie stosunki z zaloga — jezdzac
po terenie zakladu widzieliémy raptem kilka-
nascie 0s6b?

Zatrudnienie w chwili obecnej wynosi ok. 4600
os0b. Pracujemy w systemie trzyzmianowym, czte-
robrygadowym, a wiec jednoczeénie przebywa w fir-
mie okolo 1000 osdb, z czego wigkszoéé pracuje
w pomieszczeniach zamknietych — wewngtrz in-
stalacji i oczywiScie w biurowcu. Zaklad jest stosun-
kowo nowoczesny, totez wiekszosé prac polega na
obstudze urzadzen, automatyki i nadzorowaniu
proceséw. Prace czysto fizyczne wykonywane sg
jedynie w ciggach zwiazanych z transportem mate-
rialéw —~ czy to surowcoéw, czy nawozé6w — w stanie
sypkim, gdzie czasem dochodzi do zapchania jakie-
go§ odcinka i trzeba to recznie udrazniaé. Warunki
pracy nie sg szczegélnie ucigzliwe, a na dodatek
firma jest gléwnym pracodawcg w tym regionie,
a wiec, mimo iz mamy szeé¢ zwigzkéw zawodowych,
wspolpraca uklada si¢ do§é harmonijnie. Wszyscy
majg Swiadomosé, ze ewentualne klopoty fabryki,
oznaczalyby klopoty dla calego miasta i regionu,
zreszta place sg niezle, co zmniejsza pole konflik-
tow. Sredni okres zwiazania z zakltadem wynosi 15
lat i jest to wartoéé optymalna z punktu widzenia
firmy.

A w jaki sposéb Pan trafil do Polic?

Jestem z wyksztalcenia inzynierem mechani-
kiem. Przez dwanascie lat, bezpoSrednio po stu-
diach, pracowatem w Wiskordzie, a potem wyciaga-
lem z klopotéw inng firme szczecinskg — spoza
branzy chemicznej. Kiedy wigc pojawito si¢ oglosze-
nie o konkursie na dyrektora w Policach, postano-
wilem sprébowaé swoich sit 1 wrécié do chemii.
W Wiskordzie dano mi szanse zdobycia doéé grun-
townego wyksztalcenia w dziedzinie zarzadzania,
co bardzo mi si¢ w zyciu przydato. Nabralem tam
tez do§wiadczenia w prowadzeniu samodzielnej
dziatalnoéci menedzerskiej, bo juz w dwa lata po
studiach pozwolono mi prowadzi¢ jeden z najwiek-
szych wydziatéw produkcyjnych. Odbywato si¢ to
pod nadzorem — bardzo jednak dyskretnym — star-
szych kolegéw, przy ktérych bardzo wiele si¢ nau-
czylem, szczegélnie dzigki temu, ze pozwolili mi
samodzielnie rozwigzywa¢ problemy. W tym czasie
skonczylem studia podyplomowe z dziedziny za-
rzadzania przedsigbiorstwem, rozmaite kursy zwia-
zane z funkcjonowaniem rad nadzorczych, zagad-
nieniami finansowymi, procedurami inwestycyjny-
mi itd.
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Czy po objeciu funkcji dyrektora Polic doko-
nal Pan duzych zmian kadrowych?

Jestem zwolennikiem wykorzystywania wiedzy,
ktérg maja ludzie pracujacy w danym miejscu od lat
— nikt, tak jak oni, nie zna tej firmy, a nowi
pracownicy musieliby po§wiecié dtugie lata na nau-
czenie sie jej specyfiki. Dlatego podnoszenie kwalifi-
kacji tych ludzi w dziedzinach, w ktérych nie mieli
szansy zdobyé dotychczas do§wiadczenia, jest naj-
pewniejszg droga do osiggnigcia sukcesu — i tak tez
si¢ stalo. Jestem tez zdecydowanym zwolennikiem
delegowania uprawnieh w dét — zaden menedzer
nie jest w stanie kontrolowaé calej firmy i im mniej
si¢ zajmuje ogarnianiem catoéci — tym lepie;j.

OczywiScie tego typu zasad nie da sie stosowaé
w sposéb bezwyjatkowy. Zaraz po przyjsciu do fir-
my musialem dokonaé niezbednych zmian kadro-
wych — z oceny sytuacji firmy wynikalo bowiem, zZe
to bedzie najszybsza droga uzdrowienia tych dzie-
dzin. Pézniej juz nie robilem zadnych rewolucji
kadrowych.

Jak si¢ Panu wspélpracuje z bankami?

Wspaniale. Mamy w firmie bezposrednie polacze-
nie z trzema bankami, z ktorymi wspélpracujemy
na stale, wige sprawy biezgce — lokaty weekendowe
czy nawet over-night — realizujemy nie ruszajac sie
z biura. Oferta, zaré6wno kredytowa, jak i dotyczaca
lokat, jest bez zarzutu. Nie ma si¢ jednak czemu
dziwié. Miesieczne obroty Polic to ok. 100 min zl, co
sprawia, ze jestedmy klientem, o ktérego warto
dbaé — i ja odezuwam i doceniam te dbaloéé. W kaz-
dym z tych bankéw naszymi sprawami zajmuja sie
osobne komérki, znajgce nasze potrzeby, wigc nie
tracimy czasu na wyjasnianie po raz kolejny, o co
nam chodzi. Dyskusje na temat warunkéw finan-
sowych tez sg zazwyczaj bardzo krétkie, bo jesli nie
odpowiada nam oprocentowanie w jednym z ban-
kéw, przelaczamy sie do drugiego lub trzeciego —
wolny rynek naprawde dziata i ma mnéstwo zalet.

W jaki sposé6b zorganizowany jest marketing?

Trzy lata temu, po niedobrych doswiadczeniach

z poczgtku lat 90., kiedy to pi‘bb&rvéﬁémy t\_ivorzyé
wlasng firme, majgca zajmowaé sie dystrybucja,
zdecydowaliémy si¢ na system dealerski. Obecnie
dysponujemy siecig ok. 1200 dealeréw, ktorzy ope-
ruja w catym kraju. Sie¢ ta jest'wystarczajaéco gesta,
wiec teraz skupiamy si¢ na odpowiednim uatrakcyj-
nianiu oferty, zar6wno naszej w stosunku do deale-
réw, jak i ich wobec klientéw detalicznych. Buduje-
my trwale zwigzki z tymi dealerami i mamy na-

dzieje, ze oni takze wigza swojg przysztoéé z nasza
firma.

Jak odbywa sie handel na rynkach zagranicz-
nych?

Obrét nawozami zdominowany jest przez kilku
posrednikéw, ktérzy doskonale znajg siebie nawza-
jem, i producentéw, a takze nam sg dobrze znani.
Wigkszo§¢ z nich dziala na tym rynku o wiele dluzej
od nas, poniewaz nasze zainteresowanie eksportem
wymusita dopiero transformacja gospodarki — po-
przednio eksport byl niemal zakazany. Wéréd part-
neréw, ktérzy sie tak dobrze znajg, a jednoczeénie
8g na siebie skazani, wspétpraca rozwija sie har-
monijnie i bez wigkszych probleméw. W sytuacji,
kiedy eksport odbywa si¢ niemal wylacznie droga
morska, mamy do czynienia z duzymi odbiorcami
i jedynym naszym zmartwieniem jest uzyskanie
dobrych warunkéw finansowych, bo partnerzy sag
wiarygodni i sami zajmujg si¢ dalsza dystrybucja.

Co jest gléwnym skladnikiem kosztow?

Ponad 70% to surowce i media — place i inne
skladniki sg mniej istotne. Dlatego tez nie ma
specjalnych mozliwoéci wykorzystania ewentualnej
przewagi taniej sily roboczej (w naszym przypadku
nie tak zreszts taniej, bo oplacanej — jak na sto-
sunki krajowe — doéé dobrze). Kupujemy surowce
na rynkach §wiatowych, dodajemy do tego techno-
logie na niezlym §wiatowym poziomie, a oferujemy
produkt o przyzwoitej jakoéci i w doéé dobrej cenie —
zadnych fajerwerkéw, ale radzimy sobie dobrze
i coraz lepiej.

Jaki jest obecnie poziom krajowego zapotrze-
bowania na nawozy? !

O popycie mozna méwié na réine sposoby, ale
najlepiej mierzyé go poziomem zuzycia NPK na
hektar. Obecnie jest to ok. 70-90 kg — w zaleznoSci
od szacunkéw. W stosunku do 180 kg w 1989 roku,
spadek jest ogromny; w stosunku do 64 kg w 1993 r.
wzrost tez jest niemaly. Liczymy sie jednak z tym,
ze zapotrzebowanie krajowe nie bedzie rosto zbyt
szybko, w zwigzku z czym musimy sobie poszukaé
innych miejsc na rynku chemii ciezkiej. Mamy
kilka pomystéw w tej dziedzinie, ale pochwalié sig
nimi bedziemy mogli dopiero wtedy, kiedy przybio-
ra postaé konkretnych linii technologicznych i stra-
tegii marketingowych.

Dzigkuje Panu za rozmowe.
Rozmawiat Dariusz Teresiriski
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Rozmowa z mgr. inz. JANEM SOSNOWSKIM, zastepca dyrektora
ds. rozwoju w Zaktadach Chemicznych ,,Police” SA

Jaka jest historia Zakladéw Chemicznych
sPolice”?

Zgodnie z ,Programem wyzywienia narodu”,
przyjetym w 1964 r. przez IV zjazd PZPR, nawoze-
nie gleby w Polsce mialo w krétkim czasie osiggnaé
poziom 200 kg NPK/ha, wobec 6wczesnych 64 kg.
Jednym ze sposobdéw realizacji tego celu byta decy-
zja rzadowa o budowie kompleksu nawozowego —
Zaktadéw Chemicznych ,Police”. Podstawowym ce-
lem firmy jest produkcja na potrzeby rolnictwa
wysokiej jakosci hawozéw mineralnych: dwu-, tréj-,
cztero-, a nawet pigcioskladnikowych. Budowe roz-
poczeto w 1965 r. i w trzy lata pézniej uruchomiono
pierwszy z szeéciu ciggéw technologicznych — in-
stalacje do produkecji kwasu siarkowego. Od tego
czasu liczy si¢ historia produkcyjna ZCh ,Police”.
Do 1974 r. zakohczono budowe i uruchomiono pozo-
state inwestycje produkcyjne. W rezultacie, moc
produkeyjna firmy przedstawiala sie¢ nastepujgco:

H,SO, 1 200 000 t/rok
H3;PO, 330 000 t P,Os/rok
nawé6z NP 470 000 t/rok
nawéz NPK 450 000 t/rok
Na,SiFs. 3 000 t/rok

W tym okresie, w zwigzku z podjetymi decyzjami
rzadowymi o rozwoju gospodarki narodowej, a zwla-
szcza przemyslu motoryzacyjnego, postanowiono
wybudowaé w kraju wytwérnie bieli tytanowej (pig-
mentéw tytanowych). Instalacje te (na licencji nie-
mieckiej firmy Kronos-Tytan) zlokalizowano wlas-
nie w ZCh ,,Police”, wzbogacajac tym samym game
produktéw gotowych. Biel tytanowa znajduje za-
stosowanie w produkcji farb, lakieréw, papieru,
tworzyw sztucznych itp. Zakilad uruchomiono
w 1978 r.

Na mocy kolejnych decyzji rzadowych, konsek-
wentnie realizujacych ,,Program wyzywienia naro-
du”, w 1976 r. podjeto decyzje o budowie kolejnej
wytwérni nawozoéw i instalacji z nig zwigzanych,
takze lokalizujac je w ZCh ,Police”. W ramach
SProgramu azotowo-fosforowego” uruchomiono no-
we moce produkcyjne:

H,S0, 500 000 t/rok
NH; 330 000 t/rok
H;PO, 140 000 t P;Os/rok
mocznik 400 000 t/rok

Pelna realizacje tej inwestycji zakoficzono w 1992 r.

W produkeji zastosowano procesy technologiczne
oparte na rodzimej mys$li technicznej (wytwérnie
H,S0, i H;PO,) oraz licencje pozyskiwane od czoto-

wych firm swiatowych (Haldor-Topsoe, Stamicar-
bon itp.). Rezultatem tego jest wysoki stopienr wyko-
rzystania surowcéw, np.: siarki — 99,7% i P05 —
95%. Dzieki temu spelniamy europejskie i krajowe
normy emisji SO, z instalacji kwasu siarkowego.

W celu uzyskania pelnej swobody w dysponowa-
niu amoniakiem zbudowano stokaz amoniaku (zbior-
niki cisnieniowe i zbiornik bezciénieniowy), ktéry
w polaczeniu z droga morska pozwala na eksport
lub import amoniaku, w zalezno$ci od potrzeb.

Umiejscowienie w fabryce nawozéw ciagu techno-
logicznego do produkcji pigmentéw tytanowych wy-
nika stad, ze do jego wytwarzania konieczny jest
kwas siarkowy o wysokiej czystoéci, ktérego mamy
pod dostatkiem. Jednoczeénie mozliwe jest zagos-
podarowanie odpadu, jakim jest pohydrolityczny
kwas siarkowy. Jest to jedyna instalacja w Europie,
ktora wytwarza biel tytanowa metodg siarczanowa,
w procesie bezodpadowym. Pozostaly w procesie
produkcyjnym rozcieficzony kwas siarkowy pohyd-
rolityczny wykorzystujemy do produkeji kwasu fos-
forowego i nawozoéw mineralnych. Z drugiego od-
padu, jakim jest siarczan zelazawy siedmiowodny,
wytwarzamy pigmenty zelazawe. Jest to zgodne
z ogblno§wiatows tendencjg do odchodzenia od bar-
wnikéw organicznych oraz nieorganicznych, zawie-
rajacych metale cigzkie, szczegdlnie rteé, oléw,
chrom i kadm. Dodatkowo, wspélnie ze szwedzka
firmg Kemira-Kemi AB oraz Narodowym Fundu-
szem Ochrony Srodowiska powolali§my firme ,Ke-
mipol”, ktéra z tego odpadu wytwarza Srodki do
uzdatniania wody i §ciekéw — dzigki temu nie tylko
nie przybywa nam odpadéw na skladowiskach, ale
od ponad dwéch lat pozyskujemy odpady ze sktado-
wiska.

Warto wspomnieé réwniez i o tym, ze dzigki
zastosowaniu szczegélnej organizacji produkcji
i rozwigzahn technologicznych pomagamy KGHM
Polska Miedz w zagospodarowywaniu hutniczego
kwasu siarkowego.

Z gléwnych instalacji Polic I nalezy wymienié
jeszeze dwie elektrocieplownie (EC-I i EC-II), Za-
klad Wodny, przygotowujacy rézne rodzaje wod dla
potrzeb technologicznych oraz Zaklad Ochrony Sro-
dowiska z instalacja oczyszezalni Sciekéw. W Za-
kladzie Energetycznym problemem jest dotrzyma-
nie norm europejskich w zakresie emisji tlenku
azotu. W 1997 r. rozpoczeliSmy program inwes-
tyeyjny majacy na celu rozwiazanie tego problemu.
Oczyszczalnia §ciekéw sprawia, ze woda odprowa-
dzana przez nas do Odry jest czystsza od pobiera-



nej. Stawy retencyjne o powierzchni lacznie 70 ha
ilasy wokét fabryki dowodza, ze kojarzenie zakladu
chemicznego z ksigzycowym krajobrazem w naszym
przypadku jest catkowicie nieuzasadnione. Na tere-
nie naszej fabryki i w okolicznych lasach mozna
spotkaé sarny, zajace, kaczki, tabedzie i bazanty...

Potwierdzam: dwa bazanty uciekly nam spod
nég na grobli stawu retencyjnego. A dlaczego
fabryke nawozéw, uzywanych w calym kraju,
zbudowano tak daleko od centrum?

Polozenie to wynika gléwnie z koniecznosci do-
starczenia do zakladu masowych surowcoéw, dla
ktérych najtafiszym sposobem transportu jest
transport morski. Police posiadaja wlasny port mor-
ski — choé usytuowany nad Odrg — i pod wzgledem
przetadunkéw (prawie wylacznie na nasze potrze-
by) jest to trzeci port w kraju. Mamy takze port
barkowy przystosowany do przyjmowania statkéw
o tadownosci 2800 ton. Pewnym problemem jest
tylko transport kolejowy, poniewaz jedyna linia
kolejowa laczaca Police z krajem przebiega przez
centrum Szczecina.

Police sg o tyle nietypowym zakladem, zZe nie
maja kooperantéow. Surowce (poza siarka, ktora
transportowana jest koleja) przychodza:- do nas
droga morska, a z fabryki wyjezdza gotowy
produkt. Proces produkcyjny nie wytwarza prak-
tycznie zadnych odpadéw poza fosfogipsem, powsta-
jacym przy produkeji kwasu fosforowego. Jego wy-
korzystanie w budownictwie nie ma uzasadnienia
ekonomicznego, bo mamy w Polsce ogromne zloza
gipsu naturalnego. Dlatego dopoki kto§ nie opra-
cuje taniej metody jego utylizacji, bedziemy musieli
nadal skladowaé go na wysypisku zwanym ,bialg
gora”.

Czy produkcja gotowych nawozéw wielo-
skladnikowych ma uzasadnienie ekonomicz-
ne? Czy nie lepiej, Zeby lokalne mieszalnie
przygotowywaly na miejscu nawéz o skladzie
odpowiadajacym danej glebie i uprawom?

Obecnie praktycznie nie produkuje sie¢ na §wiecie
fosforowych nawozéw jednoskladnikowych (poza
superfosfatem potréjnym). ZCh ,Police” sg zakla-
dem na tyle nowoczesnym, ze produkujg wylacznie
nawozy granulowane, a nie pyliste. Kazda granulka
zawiera wiec wszystkie potrzebne sktadniki, w od-
powiednich proporcjach. W tej chwili produkujemy
jedenaécie nawozéw kompleksowych o zréznicowa-
nym sktadzie, a mozemy produkowa¢ ich ponad 30.
Opracowany przez nas i proponowany polskim rol-
nikom system nawozenia uwzglednia wszystkie
spotykane w Polsce gleby i wszystkie roéliny, ktore
mozna u has uprawiac.

Eksperymentalnie stosuje si¢ na §wiecie, szcze-
gblnie w USA, rozwigzania inne, np. dostarcza sie
ro§linom bezposrednio kwas fosforowy i amoniak,
a odpowiednie reakcje zachodza w glebie. Pozwala
to uniknaé naktadéw energetycznych na granulo-
wanie i suszenie, ale wymaga bardzo skomplikowa-
nej maszynerii aplikujacej ro§linom oba sktadniki.
W polskich warunkach do takiego rozwigzania nie
jeste$my przygotowani.

Jakie sg obecnie tendencje w produkcji nawo-
zéw?

Na pewno odchodzi si¢ od nawozéw jednosklad-
nikowych i pylistych na rzecz granulowanych. Po-
wloki granulek majg za zadanie nie tylko chronié je
przed sklejaniem, ale i odpowiednio dozowaé prze-
nikanie skladnikéw do gleby. Nie istnigje natomiast
— w dajacej sie pomyséleé przyszlosci — perspektywa
catkowitej rezygnacji z nawozenia. Rolnictwo ekolo-
giczne, gdyby mialo byé catkowicie naturalne, szyb-
ko wyjalowiloby gleby, zatem przy intensywnej
uprawie konieczne jest dostarczenie ro§linom azo-
tu, fosforu i potasu, a takze magnezu. Z pierwiast-
kéw mniej oczywistych wymienitbym zelazo, miedz,
siarke i bor. Jest zresztg pewnym paradoksem, ze
nawozy zawierajgce domieszki miedzi, skadinad
bardzo potrzebnej w niektérych uprawach, okazaly
si¢ za drogie dla polskich rolnikéw — mimo ze mamy
wlasng miedz.

Bez sensownego nawozenia nie ma co marzyé
o wyzywieniu kilku miliardéw ludzi w skali catego
globu. Natomiast nawozy naturalne (organiczne),
szczego6lnie gnojowica i kurzy pomiot, stanowia pro-
blem ekologiczny, zwlaszcza w krajach o intensyw-
nej produkcji zwierzecej, jak Dania, Holandia czy
Belgia.

Jakie realne zagrozenia niesie ze soba uzywa-
nie nawozéw sztucznych?

Obecnie méwi sig raczej o nawozach mineralnych
niz ,sztucznych”, poniewaz sg to zwigzki chemiczne
o0 bardzo prostej budowie, powszechnie wystepujace
w przyrodzie. Zagrozenie niesie ze sobg nieodpowie-
dnie dawkowanie, a co za tym idzie — mozliwo&é
wyplukiwania nie wykorzystanych przez rosliny
skladnikéw, ktére nastepnie trafiaja do woéd grun-
towych i do rzek. To niebiezpieczefistwo jest mniej-
sze w przypadku nawozéw o obnizonej szybkosci
dziatania, a do takich naleza nasze produkty. Zréd-
lem zagrozeni ekologicznych jest takze nieodpowied-
nie skladowanie: nawozy trzymane na polu, czesto
przez wiele miesiecy, moga dyfundowaé do gleby
i wtedy stezenie niektérych skladnikéw moze byé
niebezpieczne, jednak na to my, jako producent, nie
mozemy nic poradzié.
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W Polsce nie ma obecnie istotnego zagrozenia
przenawozeniem gleb. W niektérych regionach mo-
Ze wystepowaé przeazotowanie, ale niekoniecznie
z powodu poziomu nawozenia — wystarczy przez
kilka lat z rzedu uprawiaé koniczyne, zeby nasyce-
nie azotem stalo si¢ zbyt wysokie. Trzeba tez pa-
migtaé, ze po 180 kg NPK/ha w 1989 r. zuzycie
nawozéw obnizylo sie w ciagu trzech lat do poziomu
sprzed powstania naszego zakladu — 64 kg. Ztozyl
siec na to brak dotacji dla odbiorcow, upadek
PGR-6w, i totalna pauperyzacja rolnictwa.

Jak firma przetrwala te cigzkie czasy?

Sytuacja byla rzeczywiscie niewesola: stracilismy
partnera, jakim byla centrala ,Agrochem”, poprzed-
nio odbierajgca niemal calg naszg produkcje, mu-
sieliémy zbudowa¢ wlasng sieé¢ dystrybucji, hurtowi
odbiorcy (PGR-y, SKR-y i spéldzielnie produkecyjne)
w wigkszoéci przestali istnieé, pojawito sie zjawisko
sezonowosci popytu, ktérego do 1989 roku w ogéle
nie bylo — odbiér nawozéw bylo réwnomierny przez
caly rok i ciggle bylo ich za malo. Poprzednio byly
tez centralnie ustalane limity eksportowe, stad na-
sza pozycja jako eksportera byla dosé¢ staba. Lata
1989-91 nalezy okreslié jako okres zalamania kra-
jowego systemu nawozenia, a w §lad za tym i produ-
keji nawozowej. Nierytmiczny odbiér produkeji
w naszej sytuacji (zatrzymanie i uruchomienie za-
kladu trwa okoto dwoch tygodni) powodowat okres-

lone, niekorzystne nastepstwa ekonomiczno-finan-
sowe.

Do 1994 roku bylo naprawde bardzo ciezko —
chwilami nie starczalo pienigdzy na biezgce funk-
¢jonowanie zakladu. Przez pierwsze cztery lata
transformacji musieliémy zbudowaé wlasng sieé
dystrybucji, znalezé sobie miejsce na rynku §wiato-
wym (obecnie 50% produkcji stanowi eksport) i upo-
raé si¢ z klopotami finansowymi, bo kosztami nie
rozliczonej inwestycji centralnej, jaka byly Police I1
(Program azotowo-fosforowy), obcigZono zaklad,
ktéry projektowany, budowany i finansowany byt
w zupelnie innych warunkach.

Czy mozna uciec od sezonowoséci w popycie
na nawozy?

Jednym z wyjéé jest eksport — codziennie gdzie§
na §wiecie kto§ potrzebuje nawozéw, trzeba tylko
przekonaé go, zeby kupil je od nas, a nie od Nor-
wegbéw (Norsk-Hydra), Niemcéow (BASF), Finéw
(Kemira) czy Rosjan. Poza tym dywersyfikujemy
produkcje: sprzedajemy pigmenty, fosforany paszo-
we, przymierzamy sie tez do innych produktéw, na
ktére zbyt jest przez caly rok. W tak duzej fabryce
mozna ich wyprodukowaé calkiem spora game.

Dzickuje¢ Panu za rozmowe.

Rozmawiat Dariusz Teresiriski
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Dariusz Teresiriski

Tworzenie walkowerem

Ustanowienie przez prezydenta Jelcyna Swieta
Jezyka rosyjskiego (w rocznice urodzin Puszkina)
kolejnym paradoksem przypomina o tym, Ze zjowis-
ko dominacji kulturowej nie odeszto w przesztosé
z koricem kolonializmu. Kultura rosyjska, ktéra
przez wigkszo$é XX wieku administracyjnie implan-
towana byta na 1/5 globu, teraz jest w defensywie.
Jak na dobrego cara przystato, Jelcyn powotat wiec
odpowiedniq rade, zapowiedziat kolejny dzieri wol-
ny od pracy i wyzto§liwiat sie na Ameryke, przeciw-
stawiajqc jej dwa tysigce lat historii Rosji. Podobnie
kabaretowy charakter nosi wielka akcja antykorup-
cyjna, ktora jest klinicznym przyktadem ,zamawia-
nia” (bo juz nawet nie leczenia) skutkéw zamiast
przyczyn. W kraju, gdzie wolny rynek nie istnial
nigdy i przez nikogo (poza garstkq marzycieli) nie
byt pozadany — ztapano oto aferzyste — niecnego
doradce, ktéry za pomoc w zorganizowaniu koncer-
tu rockowego wziaé miat tapéwke o wartosci lepiej
wyposazonego poloneza. Wiekszej sumy domaga sie
kierownik archiwum w Kamiericu Podolskim za
pozwolenie skopiowania XIX-wiecznych dokumen-
téw wywodowych polskiej szlachty. Z faktu, zZe co$
Jest absurdalne nie wynika jednak, Ze to coé nie
bedzie dziataé — Rosja jest krajem duzym i ,niepoje-
tym dla rozumu”, wiec byé moze z akcji antykorup-
cyjnej z czasem wyloniq sie dzialania zmierzajgce
do deregulacji i deetatyzacji. Pocieszajgce jest nato-
miast to, Ze gramiczac z Rosjg mozna dzi$§ o niej
pisaé bez strachu, choé strach pomysleé, ze jest to
odwaga na wyrost.

Bojgc sie czy nie — mozna teZz obserwowaé po-
czynania Borysa Jelcyna na niwie czystosci jezyka
z punktu widzenia ogélnych proceséw zachodzqcych
w kulturze S$wiatowej, a fakt dominacji kultury
i jezyka amerykariskiego jest niesporny. Wprowa-
dzenie kar za uZywanie amerykanizméw bedzie
oczywiscie nieskuteczne i moze tylko poglebié chaos
komunikacyjny, natomiast na promocje wiasnych
rozwiqzan nie majqg pieniedzy nie tylko Rosjanie —
doéé zajrzeé do dowolnej niemieckiej gazety, zZeby
zobaczyé, ile jest angielszczyzny w jezyku niemiec-
kim, ktorego chlubq bylo swego czasu to, ze miak
niemal na wszystko rodzime terminy odpowiadajq-
ce powszechnie przyjetym tacirisko— lub grekopocho-
dnym. Wlasne rozwigzania — jesli majq byé skutecz-
ne — nie mogq byé gorsze od importowanych,
a w przypadku jezykéw fleksyjnych, jak polski czy
rosyjski, ukucie terminu odpowiadajgcego np.
~Wash&Go” jest praktycznie niewykonalne. Na tym
Jednak nie koniec probleméw. Stowa angielskie sq
zazwyczaj krotsze od naszych, a wiec pozwalajg na
tatwe tworzenie zbitek i neologizméw (kariera kori-
cowki ,~gate” w znaczeniu ,afera”). W Polsce tym-
czasem, gdzie 90% obywateli méwi ,tq reke”, pozo-
state 10% nie moZe si¢ zgodzié¢ co do tego, jak pisaé
»biznes-plan”.

Nierozwigzywalne problemy reklamowe
(wMcNuggets w McDonald’s”) to tylko najbardziej
widoczny, ale nie jedyny przejaw nieprzystawalno-
éci jezykowej Polski do Ameryki, a wiec — w coraz
wigkszym stopniu — do wspélczesnego Swiata.
W kazdej praktycznie dziedzinie Zycia pojawiajq sie
zjawiska i terminy, ktérych polszczyzna nie potrafi
opisaé w sposéb jednoznaczny i funkcjonalny, pod-
czas gdy nazwy angielskie, choéby i trudne do
wyméwienia, sq juz gotowe. Im szybsze zmiany, tym
wigksza bezradno$é. W informatyce powszechnego
uzytku (bo o zawodowcach nie ma w ogéle co wspo-
minadé) pojawity sie przed kilku laty wersje ,lokali-
zowane” a wigc nie tylko z przetlumaczonym na
polski interfejsem uzytkownika, ale takze uwzgled-
niajgce specyfike zapiséw matematycznych, daty
itd. — tak jak je sobie maty John wyobraza. Skutek
Jest np. taki, Ze po naci$nieciu kropki na klawiatu-
rze numerycznej (keypad) na ekranie pojawia sie
przecinek — w Polsce, faktycznie, dziesietny, ale
przez wigkszo$é pochodzacych z Ameryki progra-
moéw interpretowany jako separator tysiecy.

Ttumaczenie terminéw informatycznych takze
pozostawia wiele do Zyczenia — tym wiecej, Ze
przez tadnych kilka lat korzystano w Polsce z opro-
gramowania pirackiego, oczywiscie wersji oryginal-
nej, przez co wytworzyl sie wsréd uzytkownikéw
volapiik, zawierajqcy angielskie stowa z polskimi,
pozwalajgcymi je odmieniaé, korcéwkami. Ttuma-
cze catkowicie zignorowali jednak ten Zywy jezyk,
tworzqc dziwolagi w postaci ,zachowaj” (save, za-
pisz, ,zasejwuj”).

Do stéw szczegblnie ciekawych, nie tylko ze wzgle-
du na kiopoty z ttumaczeniem, nalezy default, co
oznacza niestawienie sie, walkower lub niezaptace-
nie raty. W wigkszosci programéw ,defaultowe” (do-
my$ine, standardowe) wartoéci rozmaitych parame-
tréow ustawiane sq podczas instalacji i utrudniajq
bad? ulatwiajq Zycie uzytkownikom nieswiadomym
mozliwosci ich zmiany. W programach wyposazo-
nych w procedury automatyzujgce prace takie usta-
wienia potrafiq doprowadzié czltowieka do rozpaczy,
kiedy prébuje np. ponumerowaé paragrafy w umo-
wie, a tu nagle defaultowo skonfigurowana numera-
cja wybija sie na samodzielnosé.

Default oznacza kolejny krok na drodze do uwol-
nienia czlowieka od czynnosci powtarzalnych. Juz
obecnie jednak $rednio zorientowany uZytkownik
Jest bezradny wobec pytan, jakie zadaje mu in-
stalowany program, jesli wybierze opcje inng niz
standardowa. Wybér taki nie jest na szczeécie decy-
zjq na cate Zycie, ani nawet na cztery czy pieé lat.
W programach mozna zmieniaé wartoéci defaul-
towe w kazdej chwili ~ wymaga to jednak zastano-
wienia. A moze lepiej powotaé rade, ktéra odpowied-

nio ustawi nam parametry?
[ ]



Janusz Zawita-Niedswiecki

Zalozenia ciagloSci dzialania systemu
teleinformatycznego na przykladzie
Gieldy Papierow Wartosciowych

Ciagtosé dziatania

roblem ciggloSci dziatania nabiera duzej ostrosci
w przypadku instytucji publicznych — takich,
ktére w sposdb bezposredni i bardzo widoczny
stuzg szerokiemu ogélowi, a zwlaszcza gdy geograficzny
zakres obstugujacych je systeméw informatycznych zna-
czaco wykracza poza wlasciwg siedzibe lub teren dziata-
nia. Okresowa niesprawnoéé¢ tych instytucji rzutuje na
interesy korzystajacych z ich ustug obywateli i podmio-
téw, a przy tym odbywa sie to na oczach wszystkich, gdyz
przyciaga uwage mediéw, co naglagnia zaistniate prob-
lemy. W ostatnich latach dodatkowy, a dramatyczny czes-
to wplyw majg zakldcenia zamierzone o charakterze ,ata-
ku zewnetrznego” na stabilng i tradyeyjng strukture lub
praktyke dziatania takich instytucji. Natura tych atakéw
jest bardzo rozmaita, podobnie jak réznorodni sg sprawcy,
od informatycznych hackeréw po brutalnych terrorystow.

Scenariusze zagrozen

apewnianie ciagloéci dzialania, to przewidywa-
nie potencjalnych scenariuszy zagrozeh oraz
projektowanie rozwigzahi zapobiegajacych tym
zagrozeniom, a osobno rozwiazan stuzacych jak najszyb-
szemu usuwaniu skutkéw zagrozefi zmaterializowanych.
W dzisiejszym, zdominowanym przez technike Swiecie,
sprawg bardzo wazng jest obrona przed pokusg rozpat-
rywania tego problemu w kategoriach czysto inzyniers-
kich i pokusa tworzenia rozwigzah odpornych na zagroze-
nia, dzigki zwielokrotnianiu rozwigzan podstawowych na
wzbr system6w obrony przeciwlotniczej czy programéw
sterowania lotami kosmicznymi. Rozwigzania wyrafino-
wane sg niebywale kosztowne, a mimo to nadal nie w pel-
ni skuteczne, sg wigc zasadne jedynie tam, gdzie w ja-
kim§ sensie idzie o zycie ludzkie. W szeroko rozumianej
praktyce gospodarczej podejécie do problemu ciaglosci
dziatania musi byé nacechowane racjonalnoécig, a wiece
przede wszystkim obliczone na zapewnienie réwnowagi
pomiedzy oczekiwanym stopniem pewnosei zachowania
ciagloéci dzialania, a kosztami jego uzyskania. W kran-
cowej sytuacji bowiem moze rozsadniej jest zagrozenie
przeczekaé, np. mgle poranng w przypadku firmy trans-
portowej. Przejécie na szersza plaszezyzne, niz tylko in-
zynierska, postrzegania problemu ciagloéci dziatania po-
zwala siggnaé po rozwigzania takze z innych dziedzin, np.
prawne.

Zagadnienie ciagloéci dzialania nalezy niewatpliwie do
jednego z najwazniejszych i najtrudniejszych probleméw
oraz zadah rozwinietych i publicznych, w znaczeniu tego
pojecia zaprezentowanym na wstepie, instytucji. Az prosi
sie o traktowanie tego jako zadania planowania strategi-
cznego. Odwolujae sie do metodologii opisanej w literatu-
rze [1], trzeba wskazaé, ze zastosowanie w analizie i pla-
nowaniu rozwigzanh dla takiego problemu znajduja réwno-
legle obie metody planowania strategicznego: reakeji
adaptatywnej na warunki otoczenia (przeglad sytuacyjny)
oraz postawy kreatywnej (planowanie scenariuszowe).
W nauce zarzadzania zasadniczo podkre§la sie wyzszo&é
tej drugiej metody, ale jak si¢ okaze w dalszym toku
niniejszych rozwazah w obrebie zagadnienia ciaglosci
dzialania instytucji podziat ten raczej odnosi si¢ do relacji
ex ante oraz ex post w stosunku do momentu zaistnienia
zagrozenia. Metoda scenariuszowa sluzy strategiom pla-
nowania, a metoda adaptatywna ma zastosowanie, gdy
zmaterializowane zagroZenie odbiega od przewidywan
(scenariuszy). Bedzie to widoczne na przytoczonym dalej
przykladzie.

Plan ciagtosci dziatania

stalenie planu ciagtoéci dzialania polega na anty-
cypowaniu, z mozliwie duza znajomoécig tematu
1 wyobraznia, rozmaitych zagrozeh oraz scenariu-
szy ich materializowania si¢. Kwestig wielkiej wagi jest
przyjecie duzego marginesu na zjawiska nieprzewidziane.
Calosé zebranych scenariuszy powinna zostaé uporzadko-
wana wedtug stopnia rozmiaru zagrozenia. Kryteria takie-
go porzadkowania powinny by¢ dobrane na podstawie
zatozeri polityki planowego ,wycofywania si¢ na z gory
upatrzone pozycje” to jest stopniowego, odpowiadajgcego
narastaniu zagrozenia, rezygnowania z funkcji mniej istot-
nych na rzecz ochrony tego, co stanowi wlasciwy, nie do
ustgpienia sens istnienia danej instytucji.

Misja

la tego celu bardzo uzyteczne jest odwolanie sig
do misji instytucji oraz teoretycznych zasad jej
| okre§lania [2]. Odwolanie to interesuje nas nie
w aspekecie jej roli mobilizujacej srodowisko pracownicze,
ale ukrytej w tle identyfikacji najbardziej newralgicznych
zadan, jakie instytucja petni. W sytuacji materializacji
zagrozenia i konieczno§ci ograniczenia dziatania instytu-




¢ji dochodzi bowiem do trudnej decyzji wyboru, ktdre
z funkcji sg wazniejsze od innych, a takie do niespodzie-
wanej konstatacji, ze funkcje wobec siebie komplementar-
ne w warunkach normalnej dziatalnosci instytucji, w sytu-
acji krytycznej moga staé si¢ konkurencyjne. Identyfika-
¢ja takich konfliktéw, podanie z géry przestanek wyboru
miedzy funkcjami, a najlepiej zalozenie konkretnych roz-
strzygnieé, zwieksza precyzje planu ciagloéci dzialania
przez wyrazne ustalenie, co chronimy z najwicksza deter-
minacjg. Fundamentalna waga szczegdlowego przeanali-
zowania misji instytucji, bedgcego de facto weryfikacja
naszego rozumienia jej istoty dziatania, uzasadnia blizsze
przyjrzenie si¢ temu tematowi [2, 3].

Misje strategiczne

sztattowanie misji wiaze si¢ z dwoma czynnika-
mi: obecng tozsamoscig instytucji oraz jej przy-
szt wizjg, ktora jest okreSleniem tozsamoSci
w przyszloéci [4]. Zalezinie od skomponowania tozsamosci
i wizji, misja przybiera¢ moze trzy formy réznigce sie
nastawieniem do historii i przyszlosci instytucji. Misja
podtrzymujaca (konserwatywna) jest réwnoznaczna z toz-
samoscig instytucji, ktéra wywodzi misje z tradycji. Misje
rozwojowa, formuluje si¢ opierajac sie na elementach okre-
§lajacych tozsamosé, jak i wizje przyszloéei. Misja przelo-
mu wreszcie okre§lana jest przy wyrzeczeniu si¢ istotnych
elementéw historii oraz oparciu si¢ na samej tylko wizji
przyszloéci, réinej od stanu wyjSciowego. Wymienione
wzorce misji mozna podsumowaé hastowo jako kolejno:
ciagloéé, zmiana, sukces. Kazde z hasel wyraza zasad-
nicza warto§é, jaka kierownictwo instytucji chee uczynié
fundamentem jej powodzenia.

Strategia dziatania

adania naukowe z zakresu zarzadzania wskazu-
ja, ze dobrze sformulowana misja jest we wspol-
czeénie niepewnym i nieciaglym otoczeniu kaz-
dej instytucji kluczowym czynnikiem jej powodzenia, a to
z uwagi na ukierunkowanie jej rozwoju, motywowanie
pracownikéw do ambitnych zadaf, nakre§lanie nawet
heroicznej wizji przysztoéci. Samo sformulowanie misji, jej
treéé, bedaca czestokroé tylko chwytliwym hastem, to za
mato do zbudowania planu ciggloéci dziatania; wnikliwe
przeanalizowanie podtekstu, intencji i konsekwencji misji
w postaci strategii dzialania instytucji, stanowi o jej
kluczowym znaczeniu dla takiego planu. W gruncie rzeczy
odwotuje si¢ on do ustalen strategii dzialania instytucji
[3], na ktora to strategie sktada sie misja, wizja strategicz-
na, cele i zadania. Jednym z tych zadah jest wiasnie
zachowanie zdolno§ci do utrzymania dzialania w warun-
kach krytycznych. Strategia dziatania jest za§ zestawem
koncepcji, dziatan i decyzji o stopniu konkretyzacji maja-
cym zapewnié instytucji osiagnigcie zaloZonych celow.
Strategia ta w odniesieniu do misji jest uszczuplona o nie-
wymierne czynniki dzialania, takie jak ambicja, fantazja
czy inwencja pracownikéw. Tym niemniej, strategia dzia-
tania powinna byé procesem elastycznym i zmiennym,
obliczonym na obserwacje praktyki, to jest rozwigzaf,
ktére sprawdzajg si¢ w realizacji.

Zarzadzanie strategiczne

owoczesne zarzadzanie, zwane strategicznym,
jakze wazne w aspekcie planu ciagloéci dziata-
nia, wywodzi si¢ z obserwacji duzej nieprzewidy-
walno$ci rzeczywistoéci i otoczenia, w jakim funkcjonuje
instytucja. W konsekwencji powoduje to powr6t swobodnej
aktywnosci niepowtarzalnej jakoéci, jaka jest indywidual-
ny intelekt pracownika, jego inwencja, przedsigbiorczosé,
ambicja, lojalnosé. Mozliwe staje si¢ odejécie od tradycyj-
nego biurokratyzmu przy zachowaniu porzadku, racjonal-
noéci i skutecznosci funkcjonowania. Szczegolnie wyrazne
i istotne jest to w przypadku problematyki zapewnienia
ciaglodci dziatania w sytuacjach krytycznych, ktére z na-
tury rzeczy sg nietypowe, niepowtarzalne, a wobec tego
podobnie dobierane i ksztaltowane powinny by¢ &rodki
zaradcze. Pomimo planowania scenariuszy i przewidywa-
nia potrzebnych $rodkéw, margines niepewnoéci jest bar-
dzo duzy. Ten obiektywny czynnik musi wiec byé stale
dostrzegany i uwzgledniany.

STUDIUM PRZYPADKU

Po tych rozwazaniach ogélnych przyszed! czas na roz-
budowany przyklad.

System informacyjny gietdy

ielda jest wzorcowym wrecz systemem informa-
cyjnym. Otrzymuje ona od swych uczestnikéw
informacje o popycie i podazy (zlecenia kupna
i sprzedazy), ustala kursy réwnowagi wedtug &cisle zdefi-
niowanych zasad, nastepnie oglasza je, a z mocy prawa sa
to warunki, na jakich uczestnicy obrotu zrealizuja trans-
akcje. Na tym rola gieldy si¢ koficzy. Wtasciwe przekaza-
nie przedmiotu obrotu (np. papieréw warto§ciowych lub
towaréw) oraz réwnowazne] gotéwki odbywa sie poza
gielda, bez jej udzialu oraz pod kontrolg innych, powota-
nych do tego instytucji. Oprocz roli dostarczyciela wiaza-
cej informacji, na jakich warunkach mozna zawrzeé trans-
akcje, a wigc realizatora funkcji mikroekonomicznej, pelni
gielda bardzo wazng role makroekonomiczng. Okre§lana
jest bowiem zwyczajowo jako ,barometr” stanu gospodar-
ki, jako ze dostarcza obiektywnej wyceny notowanych
instrumentéw oraz ich emitentéw. Odbywa sie to na
uzytek publiczny i w sposéb, ktéry informacyjnie przej-
rzysty zapewnia publiczny oglad ksztaltowania sie sytua-
¢ji gospodarczej kraju.

Priorytety ciagtos$ci dziatania

warunkach niezakléconego dzialania obie role
gieldy (mikro- i makroekonomiczna) nie sg
konkurencyjne wobec siebie, a czgsto nie sg
nawet rozrézniane. W warunkach krytycznych jednak,
gdy nieuniknione jest dokonanie wyboru, czemu zapewnié
ciggloéé w pierwszej kolejnoéci, takie rozréznienie staje sig
bardzo wazne. Rola makroekonomiczna nie jest wpraw-
dzie mozliwa do utrzymania bez spetiania roli mikro-
ekonomicznej, ale ten prymat oznacza dopuszczalnogé
w sytuacji krytycznej takich metod i takiej organizacji




obrotu, to jest sposob6w zbierania zlecen, ustalania kur-
séw i upowszechniania wynikéw, ktére bedg interpreto-
wane jako obniZenie jakoSci zwyczajowo przyjetego pozio-
mu spelniania roli mikroekonomicznej. Przyktadowo, mo-
ze to oznaczaé rezygnacje z notowan cigglych, w ktérych
zbieranie zlecen, okreflenie kurséw ich realizacji oraz
podanie tego do publicznej wiadomoéci odbywa si¢ na
biezaco i bez zbednej zwloki, na rzecz notowan jednolitego
kursu, ktére z kolei odznaczajg si¢ tym, ze zbieranie
zleceni trwa dluzszy czas (okres taki stanowi np. caly
dzien), a kurs ustala si¢ na podstawie wigkszej ich liczby
i tylko raz na koniec takiego okresu. Takie rozwazanie
uwidacznia ukryty konflikt miedzy obiema rolami gietdy.
Z tytulu roli makroekonomicznej (,barometru” gospoda-
rki) korzystniejsze jest ustalanie kursu metoda jednolits,
jako ze w wiekszym stopniu spelnia ona postulat réwno-
wagi popytu i podazy. W warunkach krytycznych, gdy
dochodzi do koniecznoci rozstrzygniecia prymatu jednej
z r6l, nieco paradoksalnie rola podstawowa — makroekono-
miczna, moze byé¢ spelniana nawet lepiej niz zazwyczaj,
choé pod grozba eskalacji zagrozenia do stanu zupelnego
uniemozliwienia dziatania gieldy. Prymat roli makroeko-
nomicznej oznacza, Ze ciggloéé dzialania jest potrzebna
nawet, gdy funkcjonalnoéé gieldy zostaje przymusowo
ograniczona.

Granice postulatu ciggtosci dziatania

zadko ktora instytucja jest az tak spolecznie
newralgiczna, by o jej ciagloéé dziatania zabie-
gaé za wszelkg cene. Wyznaczenie granicy
ustepstw, za ktéra sklada sie brof i czeka do ustania
sytuacji krytycznej, zabiegajac o jej usuniecie (uzdrowie-
nie, naprawe) cho¢ bez kontynuowania wlasciwej funk-
cjonalnoéci, jest jednak bardzo trudne. W przypadku giet-
dy z jednej strony postawié¢ mozna pytanie: a co bedzie,
jesli przez jaki§ czas (godziny, dni) nie bedzie ona funk-
cjonowaé¢? W ramach szczegélowych rozwazah mozna
uwzgledni¢ fakt, ze kapitalizacja gieldy nie sigga 10%
produktu krajowego brutto, podczas gdy w gospodarkach
krajow o utrwalonym modelu kapitalistycznym taki wska-
Znik wynosi od 50% do nawet 200%. Z drugiej jednak
strony przywota¢ mozna popularne w érodowiskach giet-
dowych na calym §wiecie hasto, ze zaufanie inwestoréw to
najwazniejszy kapitat gieldy. Argument prestizu jest za-
wsze waznym glosem za trwaniem przy koniecznosci
utrzymania cigglo§ci dziatania. Wobec takiego dylematu
wazng role do spelnienia ma Komisja Papieréw Wartos-
ciowych (agenda rzadowa), ktéra stoi na strazy prawa
o publicznym obrocie papierami wartoéciowymi, do ktérej
nalezy przywilej, ale i obowigzek interpretacji, bardzo
ogdlnie w przepisach okreglonego, pojecia bezpieczenstwa
obrotu. Ciaglos¢ dzialania gieldy jest niewgtpliwie zagad-
nieniem wpisujacym si¢ w problematyke takiego bezpie-
czefstwa.

Zasieg systemu informacyjnego

spélczesne, nowoczesne formy techniczne ko-
munikowania si¢ sprawiaja, ze realne ,geo-
graficzne” granice dzialania systeméw infor-
macyjnych w wydaniu informatycznym i teleinformatycz-

nym znacznie sie poszerzyly. Obrazowo méwige pracow-
nik odpowiedzialny za merytoryczne funkcje danej in-
stytucji coraz czeéciej pozbawiany jest mozliwodci stwier-
dzenia, czy jego partner w procesie komunikowania (np.
w rozwigzaniach tradycyjnych jest to klient przez okien-
kiem bankowym) jest gdzies obok czy tez na koficu §wiata.
Wprowadza to nowe elementy, ktére maja wplyw na
zdolnoéé utrzymania ciaglocei dzialania oraz trudne do
identyfikacji antycypacyjnej wobec potencjalnych zagro-
zeh problemy w ustaleniu odpowiedzialnoéci za te ciag-
lo¢. Uprawniony do skladania zleceri uczestnik obrotu
gieldowego (podobnie bankowego czy pocztowego) uzys-
kuje odpowiednie funkcje w miejscach znacznie oddalo-
nych od lokalizacji gieldy, a przekaz zdalny na tej drodze
jest usluga operatora komunikacyjnego, ktérego wysitek
w celu zapewnienia niezaktoconej komunikacji jest wyraz-
nie prawnie ograniczony, podobnie jak i odpowiedzialnogé.
Zaklocenie dziatania moze wiec byé wynikiem zdarzeh
niezaleznych od instytucji prowadzacej dany system infor-
macyjny, a skutki mieé réwnie powazne, co w przypadku
niesprawnosci samego takiego systemu. Nie jest przy tym
skuteczne w odbiorze publicznym tlumaczenie si¢ cudza
niedoskonato§cig, skoro wybdr poérednika (np. operatora
komunikacyjnego) jest zazwyczaj swobodny. Totez plan
ciagloéci dzialania nie moze dotyczyé tylko siedziby in-
stytucji, ale opieraé¢ sie musi na identyfikacji granic dzia-
tania jej systemu informacyjnego.

Uczestnicy systemu informacyjnego gieldy

ens tak szerokiego postrzegania systemu infor-
macyjnego gietdy wynika z bardzo silnego zwiaz-
i | ku miedzy informacjg o wynikach notowan, kt6-
ra generuje decyzje inwestycyjne — kolejne zlecenia, a ty-
mi zleceniami, ktérych ocena przez gielde kreuje wyniki
notowan. Jest troche w tym zwiazku klasycznego dylema-
tu, co pierwsze — jajo czy kura. Z kolei transakcje giet-
dowe, chot realizowane poza gieldg i pod kontrolg innych
instytucji, tworza klimat zaufania dla gietdy, pod warun-
kiem oczywiécie, ze sg dokonywane sprawnie i dokladnie.
Kwestia mylnego utozsamiania gieldy (w popularnym
oczywicie odbiorze) z caloécig kwestii obrotu dobrze ilust-
ruje koniecznoséé wyraznego okreglenia relacji miedzy giet-
dg a uczestnikami jej systemu informacyjnego (teleinfor-
matycznego), okre§lenia norm komunikacji z uczestnika-
mi, a na koniec odpowiedzialnoéci za sytuacje krytyczne.
Rozstrzygniecia te istotnie stuzg zakresleniu granic i roz-
wigzah planu ciagloéci dziatania.

Srodki prawne

ojawienie sie dodatkowych wspétuczestnikow
procesu przetwarzania informacji, ktérzy nie sa
uczestnikami systemu informacyjnego, ale ustu-
godawcami czy poérednikami (np. operator telekomunika-
¢ji), ma jednak znaczacy wplyw na sprawno$é systemu,
pokazuje, Zze warto spokojnie rozwazyé, na co instytucja
ma wplyw, a na co go mie¢ nie moze. Wzorem operatora
telekomunikacji, ktéry swa odpowiedzialnosé ogranicza do
zwrotu oplat za nie spelnione §wiadezenie, mozna zagad-
nienie ciagloéci dzialania rozpatrywaé takze z punktu
widzenia poszukiwania warunkéw i czynnikéw, ktére



w danych okolicznoéciach pozwola oddali¢ obowigzek za-
pewnienia ciggloéci dzialania lub nalozg go na kogos
innego. Jest to w pekni racjonalne. Jak latwo wyczué nic
Iub niewiele kosztuje ustalenie tego, co nie jest problemem
danej instytucji. Zreszta nawet nie oddalajac wspomnia-
nej odpowiedzialno$ci od siebie, mozna okre§li¢ warunki
minimalne stawiane uzytkownikom, dopiero po spelnie-
niu ktérych te odpowiedzialnoéé sie podejmuje.

Na gieldzie kluczows kwestia jest przekaz zlecerr skla-
danych przez inwestoréw poprzez domy maklerskie. Ani
moment zlozenia zlecenia przez inwestora, ani moment
wystania przez dom maklerski do gieldy, ani droga prze-
kazu nie sg kontrolowane przez gietde. Co wigcej, natura
obstugi zleceri na gieldzie, czego tu nie bede przedstawiaé,
zaklada pewien proces kontroli zlecenia, w toku ktérego
nadal nie jest ono uznawane za przyjete przez gielde.
O akeeptacji i zwigzanej z tym odpowiedzialnoéci gieldy za
nie decyduje wigc ostatecznie otrzymanie przez uczest-
nika potwierdzenia przyjecia zlecenia. Do tej chwili od-
powiedzialnoé¢ za zlecenie nie obarcza gieldy. Kwestia ta
moze wydawaé sig¢ stabo zwigzana z zagadnieniem ciaglo-
§ci dziatania, ale takie odczucie dowodzi stereotypowego
rozumienia tego zagadnienia. Natomiast patrzac na prob-
lem czysto teoretycznie, moina dostrzec w tym rozwiaza-
nie idealne w ujeciu teorii Nadlera [5], oto narzedziami
pozainzynierskimi (tu prawnymi) uczyniono bowiem zbed-
nym zapewnianie ciggloéci dzialania przez gielde w za-
kresie jej roli mikroekonomicznej. Ten paradoksalny wy-
wod pozostaje przykladem czysto teoretycznym z racji
§cistego zwigzku rél mikroekonomicznej z makroekonomi-
czna, a nawet — jak wykazalem wczeéniej — podleglosci tej
pierwszej wobec drugiej. Obowigzek ciagloéci pelnienia
roli makroekonomicznej jest bowiem nie do wypelnienia
bez zlecer bedacych noénikami informacji niezbednych do
ustalenia kurséw. Tym niemniej, nie bez znaczenia dla
zakladanych scenariuszy oraz poszukiwanych rozwigzan
jest ustalenie, dla jakich powodéw, z jaka i wobec kogo
ponoszong, odpowiedzialnoécig zabiega sie o ciaglo§é dzia-
lania. Na takiej podstawie wyznaczona zostaje pozycja
dominujaca gieldy wobec uczestnikéw obrotu, co upraw-
nia jg do narzucania uczestnikom warunkéw minimal-
nych, ktére musza obowigzkowo wypeié. Odpowiednio
wysoko ustawiona poprzeczka wymagan stuzy skutecz-
niejszemu zapewnianiu ciagloci dzialania. Przyktadami
warunkéw minimalnych sa narzucane standardy tech-
niczne tgcznoéei doméw maklerskich z gietds, co do choéby
unifikacji sprzetu, nakazu redundancji igcz czy zasad
odpowiedzialno§ci i reakeji na awarie po stronie uzytkow-
nikéw systemu informacyjnego gietdy. Tak wigc srodkami
prawnymi gielda zabiega o spelnienie postulatu reprezen-
tatywno$ci informacji o kursach naktadajac na swoich
cztonkéw wysoki poziom wymagan technicznych.

Ostatnim waznym posunigciem w ramach takich dzia-
tan jest ocena skutecznoéci, adekwatnoSci oraz dostatecz-
noéci przyjetych rozwigzan. Ocena ta bazuje na systema-
tycznych obserwacjach biezacego funkcjonowania syste-
mu informacyjnego gietdy. Problem ten jest o tyle wazny,
7e zwlaszeza w zakresie przekazu komunikacyjnego mieg-
dzy domami maklerskimi a gielda, wymienione wczeéniej
elementy, takie jak unifikacja sprzetu, stanowig ingeren-

cje gietdy w sfere autonomii poszczegélnych uczestnikow
obrotu. Nie jest to w gruncie rzeczy ingerencja gleboka,
polega ona na zdalnej obserwacji (monitorowaniu) spraw-
noéci technicznej moduléw komunikacyjnych uczestnika.
Swiadoma rezygnacja uczestnikow z pewnej czeéci auto-
nomii, zwigzana ze zgoda na sugerowany przez gielde
jednolity dla wszystkich doméw maklerskich sprzet oraz
poddanie sie niewidocznej stalej obserwacji, moze znacza-
co podnie$¢ zdolno&é zapobiegania i ograniczania sytuacji
krytycznych dla systemu informacyjnego gieldy. Jest wiec
dziataniem w ramach prewencyjnej czeéci planu ciagloéci
dzialania.

Srodki techniczne

lagciwie juz zaczeta byé o nich mowa. Ich
zastosowanie to kwestia zdecydowanie inzy-
nierska, a wigc najbardziej oczywista. Jak
jednak wynika z dotychczasowych rozwazan, stopiefr wy-
rafinowania rozwigzan technicznych jest determinowany
przez czynniki ogélniejszej natury. Whrew pozorom, roz-
wigzania techniczne, choé najbardziej widoczne, sa wtor-
ne wobec prawnych i organizacyjnych. Wigkszo&é z nich
jest tak rutynowo stosowana, Ze wrecz oczywista. Do
arsenalu takich &rodkéw nalezy dublowanie sprzetu
(wrecz orodkéw komputerowych) oraz tworzenie zapaso-
wych i obejéciowych rozwigzahi komunikacyjnych. Row-
niez przy takim podejsciu warto racjonalizowaé rozwiaza-
nia, przyktadowo sprzet zapasowy (np. drugi komputer)
dobieraé o sprawnoéci mniejszej od podstawowego, jesli
w warunkach krytycznych, a wige rzadkich, akceptowalna
jest nizsza sprawnoéé systemu informacyjnego. Inne po-
dejécie racjonalizujace polega na biezacym wykorzystywa-
niu sprzetu dublujacego (np. drugiego uktadu klimatyza-
cji), przez co podstawowy pracuje w sposéb mniej wysilo-
ny. Dobér sprawnoéci érodkéw (czy to komputeréw, czy
tez innego sprzetu lub rozwigzaf) musi jednak gwaran-
towaé zdolnoé¢ utrzymania dziatania przez tylko jeden
z ukladdéw — czy to podstawowy, czy tez nominalnie rezer-
WOWY, a Wigc zazwyczaj po prostu mniej wydajny.

W praktyce gieldy bardzo wazna okazala sie¢ separacja
komputeréw gléwnych: fizyczna (w wydzielonych salach
komputerowych), logiczna (osobne ringi komunikacyjne)
i energetyczna. Zwlaszeza brak tej ostatniej byt przez
pewien czas szczegblnie dotkliwy. W §rodowisku technicz-
nym systemu informacyjnego, prowadzonego przez jedng
instytucje na rzecz wielu innych, newralgicznego znacze-
nia nabiera praktyczna moznoéé egzekwowania rygorys-
tycznych zasad kultury technicznej pracy w takim sys-
temie. Niemoznoéé osiggniecia tego moze owocowac prze-
niesieniem lokalnych zaklécen, ktére pierwotnie w skali
calego systemu majg wymiar ,pecha” czeéci jego uzytkow-
nikéw, na calo§é systemu, co juz ma wymiar generalnej
katastrofy. Separacja galwaniczna komputeréw gtéwnych
od stanowisk pracy uzytkownikéw, uzyskiwana dzieki
gwiatlowodom, jest powaznym atutem tego medium tech-
nicznego i calego systemu. Wnosi ona szersze pojmowanie
jego sprawnoéci.

W tak tradycyjnych, ze dzi§ zastugujgcych na miano

archaicznych, rozwigzaniach zapewniania ciaglosci dzia- \wmp



lania gléowna a bywalo, ze i wylaczng role, odgrywato
kopiowanie danych. W czestych dzi$ systemach czasu
rzeczywistego zabezpieczenie to ma charakter dynamicz-
ny. Istotng jednak kwestia jest ocena wyboru miedzy
rozwigzaniami asynchronicznymi a synchronicznymi.
Wtasnie w kontekscie ciaglosci dziatania nie jest oczywis-
ta wyzszoéé drugich nad pierwszymi. Zwtaszeza gdy za-
bezpieczanie odbywa si¢ miedzy odlegtymi komputerami,
nalezy zwrdcié uwage na zawodno§é linii komunikacyj-
nych. W przypadku na przyklad gietdy, bulwersujgcym
opini¢ publiczng wyttlumaczeniem zatrzymania notowan
bytaby awaria takich linii pomigdzy w pelni sprawnymi
ofrodkami komputerowymi: podstawowym i zapasowym.
Z takiej przestanki wynika wybér jednak asynchronicz-
nego zabezpieczania danych.

Srodki organizacyjne

en aspekt zagadnienia cigglosci dziatania prze-
wijal sig caly czas w niniejszym tekscie i §cisle
wynika z podejécia strategicznego. Sytuacje kry-
tyczne (stereotypowa awaria) majg w sobie element nie-
przewidywalnoéci, mimo to obejmowane sg one zorganizo-
wanym dzialaniem planowym. Wynikajace z planowania
strategicznego scenariusze [1] uwzgledniaja rézne wa-
rianty rozwoju sytuacji. Metodyczne ich stosowanie po-
zwala osiagnaé praktyczny, skonkretyzowany do postaci
dokumentu, plan ciggloSci dziatania. Jego znaczenie wyni-
ka takze z ujecia w karby formalne dziataf naprawczych,
ktore z powodu natury probleméw, a po czeéci z powodu
cech osobowych oséb zaangazowanych w problem, bez
takiego planu miatyby wszelkie szanse staé si¢ radosng
tworezocig lub, co najgorsze, chaosem niewspétmiernym
do wagi sytuacji krytycznej. Posiadanie dokumentu -
planu ciaglosci dziatania otwiera mozliwoéé testowania
i doskonalenia przyjetych rozwiagzah oraz przyzwyczaja-
nia i szkolenia ludzi na wypadek nakreslonych w planie
sytuacji. Na jednej z zagranicznych gield okresowy test
skutecznosci planu ciagtosci dzialania oraz przeszkolenia
personelu polega na tym, ze wprawdzie w zapowiedziany
dzieh, ale w nieznanym dla ogétu momencie, wysoko
postawiona w hierarchii osoba dokonuje wedle swego
uznania odlgczenia pewnej czeéci infrastruktury technicz-
nej. Odbywa sie to w okresie wypelniania statutowych
zadai gieldy. Oczekuje si¢ bowiem, ze plan ciaglosci
dzialania jest juz na tyle doskonaty, ze w sposéb w duzym
stopniu automatyczny réwniez dzieki wytrenowaniu per-
sonelu i procedurom uda sie zapewnié utrzymanie ciaglo-
§ci dziatania oraz stopniowy powrét do pierwotnej spraw-
nosci.

W tym miejscu przychodzi powrécié do zaznaczonej na
wstepie koegzystencji metody scenariuszowej z adaptaty-
wng. Wartoéé tej drugiej wynika z banalnego spostrzeze-
nia, ze zycie jest jednak bogatsze od przewidywan ludz-
kich, nawet gdy sa one juz do§wiadczeniem zbiorowym.
Z tego powodu nalezy zakladaé zaistnienie sytuacji nie-
przewidzianych w zZadnym scenariuszu. Reakcja na nie
powinna by¢ szybka, kompetentna i skuteczna. Uzyskuje
sie to przez dokonywang zawczasu selekcje 0s6b, na co

dziefi pracujacych zazwyczaj w oderwaniu od siebie, od-
znaczajacych sie wysoka wiedzg z poszezegdlnych zakre-
86w dzialania instytucji, a ré6wnoczesnie wiedza rozlegly
wykraczajacg poza waskie dziedziny, wreszcie odznacza-
jacych sie cechami osobowymi zwigzanymi z odpornoécia
na prace w warunkach duzego stresu. W sytuacji krafi-
cowo krytycznej, gdy zawodza metody planowe, pozostaje
tylko ztozyé losy instytucji w rece takich fachowcow. W ich
gronie mogg by¢ uwzgledniani konsultanci zewnetrzni,
jesli sa odpowiednio dyspozycyjni i speilniaja warunki
przytoczone wyzej. Praca takiej specjalnej grupy awaryj-
nej, mimo szczegdlnych przestanek jej powotywania, po-
winna byé zaplanowana od skladu i zasadniczego podzialu
rél poczawszy, a na obowigzku dokumentowania prac (w
celu przyszlego analizowania i wzbogacania scenariuszy)
skoficzywszy. Wazne tez jest formalne okre§lenie upraw-
nief (np. czasowe zawieszenie normalnej podlegloécei stuz-
bowej na czas awarii) i granic kompetencji (przepisy bhp
jednak nadal obowigzuja). Generalnie chodzi o wszelkie,
niekrepujace fachoweéw w ich dziataniach merytorycz-
nych, ramy formalne. Wypelnienie ich trescia, to jest
dziatanie grupy awaryjnej, pozostaje tylko jej domenag.
Ograniczong forma takiej grupy awaryjnej, ktéra w za-
lozeniu jest przewidywana na wypadek rozleglego kryzy-
su, moga byt biezgce dyzury wezszego grona specjalistow,
pozostajacych w pogotowiu w okresach i miejscach szcze-
gblnie newralgicznych dla funkcjonowania systemu infor-
macyjnego.
Janusz Zawita-Niedswiecki

Powyiszy tekst jest referatem przedstawionym na kon-
ferencji bezpieczehstwa informatycznego INTERSEC ’97
(27 lutego 1997) oraz czeScia szerszego opracowania, ja-
kim autor zajmuje si¢ w ramach pracy w Instytucie
Organizacji Systeméw Produkeyjnych Politechniki War-
szawskiej.
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- Ewa Bojar

Joint ventures — praktyczne porady @

Joint venture jest jedna z najstarszych form
wspoélpracy gospodarczej w §wiecie, a Peter Druc-
ker, jeden z najwigkszych autorytetéw w dziedzinie
organizacji i zarzadzania przepowiada, ze joint ven-
tures stang si¢ rowniez dominujgcg forma w biz-
nesie przyszlych lat. Przykladéw udanych joint ven-
tures jest w §wiecie bardzo duzo i mozna je spotkaé
niemal we wszystkich galeziach gospodarki. Dzia-
lalnoéé ich rzadko opisywana jest w literaturze
przedmiotu. Praktyka potwierdza, ze latwiej jest
tworzyé joint ventures niz usystematyzowaé wiedze
na ich temat. Klopoty z napisaniem poradnika dla
tych, ktérzy zamierzaja utworzyé joint ventures,
wynikaja z faktu, ze kazde tego typu przedsiebiorst-
wo jest inne, niepowtarzalne.

Problemy i klopoty, z ktérymi spotykaja sie joint
ventures sa podobne na calym §wiecie, chociaz moga
wystapié specyficzne, zwigzane z krajem, w ktérym
przedsigbiorstwa zostaly utworzone.

Niniejsze opracowanie stanowi probe pokazania
niektérych probleméw w fazie tworzenia i funk-
cjonowania joint ventures, sposobéw zapobiegania
klopotom oraz metod wychodzenia z trudnoéci, jesli

juz one wystapia.
Pojecie joint ventures

oszukiwanie coraz bardziej ztozonych i efe-
ktywnych form miedzynarodowej wspét-
pracy gospodarczej powoduje wzrost zain-
teresowania tworzeniem wspblnych przedsie-
biorstw przez partneréw z réznych krajow. W dzi-
siejszych czasach, w migdzynarodowej wspélpracy,
w formie wspélnych przedsigbiorstw biora udzial
prawie wszystkie kraje §wiata. Przedsiebiorstwa te
okreslone sa pojeciem joint ventures®. W literaturze
przedmiotu spotykane sg rézne definicje joint ven-
tures. W szerokim znaczeniu pojecie to obejmuje —
w przypadku dziatalnoéci w skali migdzynarodowej
— wszelkie formy koncentracji nakladéw §rodkéow
ponoszonych przez przedsigbiorstwa réznych kra-
jow, a przeznaczonych na przedsigwziecia gospo-
darcze z udzialem partneréw zagranicznych, bez
wzgledu na to, czy przedsigwzigcia te uzyskujg
osobowoéé prawna, czy tez nie?.

W definicji 0 wezszym znaczeniu przyjmuje sie,
ze miedzynarodowe joint venture to oparte na wkta-
dzie kapitatu przedsiewzigcie dwéch lub wiecej par-
tneréw z réznych krajow, ktorzy sg od siebie nieza-
lezni pod wzgledem ekonomicznym, prawnym i ad-
ministracyjnym, a wspoéldzialaja ze sobg w ramach
wspblnego przedsigbiorstwa (osoby prawnej) utwo-

rzonego w celu osiggniecia w dlugim okresie wspél-
nych celow, w skali migdzynarodowej — przy czym
partnerzy wspélnie ponoszg odpowiedzialnogé za
jego dzialalnogé®.

Najczeéciej jednak w definicjach joint ventures
eksponuje sie:

@ zawarcie, poprzez podmioty reprezentujace roz-
ne kraje, porozumienia o wspélnym prowadzeniu
dzialalnoéci gospodarezej,

® zgromadzenie przez partneré6w wspélnego kapi-
talu w formie pieniedzy, budynkéw, maszyn, urza-
dzen, umiejetnosei zarzgdzania, know-how, praw
nie majgtkowych,

@ kierowanie realizacjg uzgodnionych celé6w przez
wyodrebnione, wlasne organy zarzadzajace,

@ proporcjonalny do wniesionych wktadéw kapita-
lowych udziat w zyskach osigganych z prowadzonej
dzialalnoéci oraz wspdlne, ograniczone wysokoScig
udzialéw, ponoszenia ryzyka i odpowiedzialnosci®.

Joint ventures sa formami organizacyjnymi in-
tegracji i kooperacji w dziedzinie gospodarowania,
bedacymi jednocze$nie poSrednia forma ekspansji
kapitalu zagranicznego. Joint ventures sa forma
zagranicznych inwestycji bezpoérednich, dajacych
mozliwosé wplywania na dziatalnoéé przedsigbiors-
twa, w ktore sie inwestuje. Ta forma przedsigbiorst-
wa pozwala na omijanie barier taryfowych i ad-
ministracyjnych, a takze na osigganie korzyéci
marketingowych na rynku partnera. Pozwala na
zdobywanie nowych do§wiadczen technicznych 1 or-
ganizacyjnych przez wdrazanie najnowszej techniki
i technologii oraz sprzedazy robocizny na optymal-
nie korzystnych warunkach, otrzymywanie czesci
dewiz w formie zysku, mozliwoéci nabycia za dewi-
zy surowc6éw, materialéw, urzgdzen oraz uslug.

Dlatego tez interes w tworzeniu wspdlnych
przedsiebiorstw wystapil we wszystkich krajach
Europy — zaréwno jako interes stabo rozwinietych,
przechodzgcych transformacje systemowsg krajow
Europy Wschodniej a takze wysoko rozwinigtych,
dobrze zorganizowanych, dysponujacych sprawdzo-
nymi metodami zarzadzania, z ograniczonymi moz-
liwo§ciami rozwoju rynku, partneréw Europy Za-
chodniej.

Kraje Europy Wschodniej, przystepujac do za-
ktadania joint ventures, maja wiele do zyskania.
Wiedza, ze w gospodarce podlegajacej transformacji
systemowej uzytecznosé tej formy zarzadzania jest
ogromna. Kraje Europy Wschodniej, chcgc pozyskaé
atrakcyjnych partneréw z Zachodu, przeécigaja sie
w nowelizowaniu przepiséw prawa, zachecajac do

tworzenia i funkcjonowania joint ventures na swo- »



im terytorium. Korzystne przepisy prawne normu-
jace zasady tworzenia i funkcjonowania joint ven-
tures to pierwszy warunek sukceséw gospodarczych
tych przedsiebiorstw, ktére wybierajg na miejsce
swojej dzialalno&ci wlaénie ten kraj, oceniany jako
sprzyjajacy naptywowi obcego kapitatu®.

Aktualnie, przepisy dotyczace inwestycji z kapi-
talem zagranicznym w krajach Europy Wschodniej
mozna uznaé za bardzo liberalne wobec kapitatu
zachodniego. Mimo to zachodni kapital zagraniczny
nie preferuje w spos6b szczegélny zadnego z krajow
dawnego bloku wschodniego, a wrecz obserwuje sie
wyczekiwanie inwestoréw zagranicznych na lepsza
przede wszystkim sytuacje polityczng w tych kra-
jach. Wydaje si¢ wiec, ze zamiast koncentrowaé
uwage na nowelizowaniu przepiséw, w coraz mniej-
szym stopniu chronigcych rodzime gospodarki kra-
jow Europy Wschodniej, nie przygotowane do pod-
jecia walki konkurencyjnej z zachodnim zagranicz-
nym kapitalem, czesto korzystajacym w swoich kra-
jach z réinych form wspomagania przy ekspansji
na nowe rynki, nalezaloby propagowaé przepisy
prawne zachecajace do tworzenia, we wspélnym
interesie, przedsiebiorstw joint ventures, np. pol-
sko-rosyjskich, polsko-bialoruskich, polsko-czes-
kich itp.

Popularyzacja tych przepiséw, umiejetna ich in-
terpretacja oraz wykorzystanie w dzialalnosci gos-
podarczej, to droga do sukcesu, a przynajmniej
spos6b ograniczenia ryzyka dziatania w biznesie.

Obok przepiséw prawnych o sukcesie firmy joint
ventures moga decydowaé czynniki, na ktére obo-
wigzkowo powinni zwréci¢ uwage partnerzy zamie-
rzajacy utworzyé joint venture. Jednym z tych czyn-
nikéw jest tryb tworzenia spélek joint venture,
a szczegdlnie umiejetnosé wyszukiwania i wybér
odpowiednich partneréw oraz prowadzenie negoc-
jacji zakoniczonych podpisaniem listu intencyjnego
przez wszystkie zainteresowane strony.

Wyszukiwanie i wybér odpowiedniego
partnera

zialalno§é sp6tki joint venture z udzialem
zagranicznego kapitalu rozpoczynamy za-
wsze od znalezienia odpowiedniego part-
nera. Dobry partner powinien przypominaé kan-
dydata do malzeristwa. Jego styl, osobowosé i per-
spektywy dzialania musza wspoélgraé z cechami
naszego przedsigbiorstwa. Powinien byé dla nas
interesujacy, a nawet pobudzajgcy do wzmozonego
wspblnego dziatania. Najlepszymi partnerami dla
nas sa ci, ktérzy wnosza duze wklady w celu osiag-
nigcia dlugookresowych korzysei, gdy nasza dzialal-
no$é charakteryzuje brak sukceséw i brak pomys-
16w na poprawe sytuacji przedsiebiorstwa.

Nie istnieje szybki i latwy spos6b znalezienia
partnera do funkcjonowania w spétce joint venture.
Konieczna jest wytrwaloéé i konsekwencja w po-
szukiwaniu. Wybér przedsigbiorstwa, jako partne-

ra do wspoldzialania w spélce joint venture, nie
koficzy tych poszukiwafi. Konieczny jest jeszcze
bowiem wybér osoby koordynujacej dzialalnosé
wspolnego przedsiewziecia. To wiagnie ta osoba
powinna stanowié naped nowo utworzonej joint
venture.

Potencjalni partnerzy

Nie ma metody gwarantujacej znalezienie najlep-
szego partnera. Partneréw mozemy poszukiwaé
przede wszystkim w sferze dotychczasowej dzialal-
nofci. Nalezy rozejrzeé sig, czy obok nas nie istnieje
przedsigbiorstwo, ktéremu jesli nie zaproponujemy
partnerskiej wspoélpracy, bedzie naszym konkuren-
tem.

Walka konkurencyjna moze prowadzié do wyni-
szczenia obu przedsiebiorstw. Zrezygnowanie z dg-
zenia do osiagniecia pozycji lidera kontrolujacego
rynek pozwoliloby na zintensyfikowanie wysitku
nad wspélnymi badaniami w dziedzinie postepu
technicznego, marketingu itp. Praktyka §wiatowa
potwierdza, ze konkurenci idacy ze soba ,teb w leb”
moga byé dobrymi partnerami. Zalezy to od stylu
ich dzialania, posunieé strategicznych i wzajemne;j
lojalnoéci.

Jesli takie giganty, jak Toyota i General Motors,
po wielu latach konkurowania ze sobg w dazeniu do
osiagniecia pozycji lidera na amerykanskim rynku
samochodowym, postanowily wspétdziataé w ra-
mach joint venture, to tym bardziej ten rodzaj
wspbélpracy powinien zainteresowaé przedsigbiorst-
wa nie majace takich mozliwoéci do prowadzenia
walki konkurencyjne;j.

Druga grupe potencjalnych partneréw moga sta-
nowié sprzedawcy. Sprzedawca, z ktérym dotych-
czas robiliémy interesy w ramach okazjonalnych
kontraktéw, dotyczacych sprzedazy wyrobéw czy
ustug, powinien byé¢ zdecydowanie bardziej zainte-
resowany stalg wspoélpraca w ramach joint venture.
Jeli dodatkowo zapewnimy sprzedawcy prawo wy-
Iacznej sprzedazy, dolozy on na pewno staran, by
wykorzystaé¢ dostepny mu system dystrybucji, w ce-
lu osiagniecia dlugookresowych sukceséw w ra-
mach joint venture.

Partnerzy do joint ventures moga sie takze re-
krutowaé ze sfer dziatalno§ci poérednio zwiazanych
z przedsiebiorstwem poszukujacym partnera.
Przedsiebiorstwa produkujgce sprzet komputerowy
moga, wchodzi¢ w joint venture z przedsigbiorst-
wami produkujgcymi programy dla nich, fabryki
produkujace meble z fabrykami produkujacymi tka-
niny, farby i lakiery.

Dla polskiej fabryki posiadajacej nie w pelni wy-
korzystang nowa linie technologiczng do szycia
kurtek skérzanych, dobrym partnerem bedzie za-
klad miesny dostarczajacy &wieze skéry z Rosji.
W ramach joint venture §wieze skéry beda pod-
dawane obrébce w polskiej garbarni, a nastepnie
w Rosji z tych skér bedg szyte kurtki. Korzysci



wynikajace dla partneréw to dostep polskiej strony
do rynku atrakeyjnego surowca, jakim jest §wieza
skora i sprzedaz kurtek na rynku rosyjskim, chara-
kteryzujacym si¢ ogromnym popytem.

Potencjalni partnerzy joint ventures moga sie
spotkaé réwniez podczas pokazow, targéw, konfe-
rencji, spotkan czlonkéw organizacji zrzeszajacych
biznesmenéw. Dzigki temu powstaje swoista sieé
poszukujgca partneréw do wspélnych przedsie-
wzieé. Wazna role w poszukiwaniu partneréw moga
odegraé profesjonalni doradcy. Réznego rodzaju
konsultanci i po$§rednicy stanowig doskonale zrédlo
informacji o potencjalnych partnerach i kopalnie
dobrych pomysltéw do wykorzystania w zawiazywa-
nych przez nich joint ventures.

Kreowanie obustronnych korzysci

Wyb6r partnera powinien zrodzi¢ odpowiedzial-
noé¢ za jego dalsze losy. Odnoszace sukcesy joint
ventures sg budowane na fundamentalnej zasadzie,
ze wszyscy partnerzy musza byé zwyciezcami. Bez
obecnoéci tego warunku zaden strategiczny plan
dzialania nie moze si¢ powie§é. Kreowanie dwu-
stronnych korzyéci daje rezultaty w postaci har-
monijnej wspoéltpracy. Dobrze wspoélpracujacy zespéot
w ramach joini venture czyni cale przedsiewziecie
‘wydajniejszym niz suma wydajnoSci poszczegdl-
nych cztonkéw. Dobre joint venture dziala na zasa-
dzie ,1 + 1 = 3",

W spélce joint venture zawsze obowigzuje zasada
uczciwo§ci wobec naszego partnera. Partner oszu-
kany, czujgc si¢ pokrzywdzonym we wspolnym
przedsiewzieciu, nie bedzie dziatal w interesie joint
venture, a moze nawet doprowadzié do jego upadku.

Znaczenie wiezi w spoélce joint venture

Doéwiadczeni przedsigbiorcy znaja dobrze ten
termin. Jest to bardzo wazny element kazdego joint
venture.

Przygladajac sie uwaznie dobrze funkcjonujacym
Joint ventures mozna zauwazyc, zZe partnerzy znajg
dobrze znaczenie wiezi, ktore cementuja wspdlne
przedsiewziecia. Te wiezi to:
® zaufanie do drugiego partnera,

@ wiara, ze partner jest dobry nie tylko w opraco-
waniu strategii, ale réwniez jej realizacji,

@ wiara, ze partner przestrzega niepisanych zasad
umowy, a przede wszystkim zasady obustronnych
korzysci,

@ respektowanie praw dotyczacych calosci joint
ventures.

Podejmujac decyzje o wyborze partnera powinnis-
my zadaé mu dwa kluczowe pytania majace na celu
testowanie wiezi: pytanie 1. Czy mozesz wymienié
jeden, najwazniejszy czynnik przyczyniajacy sie do
sukcesu twojej pracy? Jesli odpowiedz brzmi: pracuje
ciezko, jestem twardy dla ludzi, potrafie wycisnaé

z nich ostatnig krople potu albo co§ w tym stylu,
wtedy bardzo prawdopodobne jest, Ze nie wytworza,
sie wystarczajgco silne wiezi przyczyniajace sie do
sukcesu joint venture. Odpowiedz uzyskana od part-
neréw, z ktérymi mozemy odnieéé¢ sukees, powinna
brzmieé: zespoly ludzi, z ktérymi pracuje, przyczy-
niajg sie do osiggniecia sukceséw przez ich przedsie-
biorstwo. Jest wiele wariantéw tej odpowiedzi.
Wszystkie jednak prowadzg do tej samej klauzuli, ze
jesli wartoSciowi ludzie pracuja w przedsigbiorstwie
jako wykonawcy, to jeden z najwazniejszych elemen-
tow trwalych wiezi ma szanse zaistnieé.

Joint ventures muszg doceniaé warto$é swojego
personelu, wzbudzié lojalno§é u pracownikéw, wie-
dzie¢, jak wypeliaé zobowigzania i umieé wspél-
pracowacé w zespole. Te wszystkie cechy sgq niezbed-
ne do odniesienia sukcesu wspoélnego przedsiewzie-
cia. Pytanie 2. Jak wazna jest twoja reputacja?
Jezeli nie ustyszymy odpowiedzi, ze jest to najwaz-
niejsze, co posiada nasz przyszly partner, to musi-
my uwazaé przy zawiagzywaniu joint ventures. Z du-
zym prawdopodobienstwem mozemy przypuszczaé,
ze potencjalni partnerzy, ktérzy nie przywigzujg
wagi do reputacji, nie beda mieé réwniez respektu
dla swoich szeféow we wspélnym przedsigwzieciu.
Podczas rozméw z potencjalnym partnerem powin-
niSmy sprawdzi¢ ostroznie i precyzyjnie reputacje
potencjalnego partnera.

Partnerzy, ktérych nalezy unikaé

Nalezy zna¢ kilka zasad unikania partneréw nie-
odpowiednich do wspélnych przedsiewzieé. Nieod-
powiedni partnerzy to przede wszystkim:
® przedsiebiorstwa nie umiejace pracowaé w kole-
ktywie, dazace do wylgcznej kontroli nad przedsig-
wzigciem,

@ przedsiebiorstwa, ktérym potrzebni jesteémy do
przetrwania,

@ przedsigbiorstwa, ktérych osobowosé szefa moze
utrudniaé wprowadzenie wtasciwej koncepcji dzia-
lania joint venture,

@ inwestorzy, ktérzy cheg w jak najkrotszym cza-
sie osiagnaé maksymalne korzysci od potencjalnego
partnera.

Jesli podejrzewamy, ze ktores z tych cech charak-
teryzuje naszego partnera, powinni$émy zobowiazaé
go do wykonania okreslonego zadania. Zadanie to
mozna zawrzet w licie intencyjnym.

Znaczenie listu intencyjnego w joint ventures

Jednym z wielu krytycznych krokéw w tworzeniu
Joint ventures jest opracowanie listu intencyjnego,
wyrazajgcego zainteresowanie partneréw (na okre-
§lonych warunkach) danym przedsiewzigciem. Jest
on wyrazem nie wigzgcego porozumienia, ktére nie
ma tej mocy prawnej, co umowa (kontrakt). List
intencyjny powinien byé szerzej wykorzystywany
przez potencjalnych partneréw joint venture jako



forma sprawdzenia skutecznoSci dziatania partne-
ra, stopnia jego zainteresowania utworzeniem joint
venture i zabezpieczeniem si¢ przed zawigzaniem
porozumienia i nieodpowiedzialnym partnerem.

Prawidlowo opracowany list intencyjny powinien
zawieraé:

B Date oraz okres, w jakim intencja jest wazna. Po
uplywie tego terminu, jesli nie osiggneliSmy poro-
zumienia, mozemy uwazaé, zZe partner nasz nie jest
dostatecznie zainteresowany wspoélpracg z nami.
W kontaktach z krajami bylego ZSRR nagminnie
spotykamy si¢ z faktem ignorowania ustalonych
terminéw, takze zawartych w listach intencyjnych.
Zjawisko to nalezy ocenié negatywnie, gdyz jezeli
dojdzie do zawigzania umowy spdétki, nasz partner
prawdopodobnie bedzie zachowywal si¢ podobnie,
nie przestrzegajgc podstawowe]j zasady biznesu —
dotrzymywania ustalonych terminéw.

B Przedmiot zainteresowania powinien byé jasno
1 wyraznie okre§lony, (np. wspélna produkcja pros-
tych urzadzen rolniczych dla Kraju Krasnodars-
kiego w Rosji).

B Wszelkie istniejgce warunki, ustalenia, zastrze-
zenia, (np. wielkoéé¢ regionu, liczba indywidualnych
gospodarstw rolnych, przecietna wysoko§é czynszu
dzierzawnego, wielko§é pomieszczenn produkcyj-
nych).

B Znane przeszkody i utrudnienia przy realizacji
umowy, (np. brak znajomo&ci zasad polityki rolnej
w regionie).

List intencyjny wyjasnia wszelkie problemy,
okre§la zakres przysztych uméw oraz zawiera plan
kolejnych krokéw zmierzajacych w efekcie do pod-
pisania porozumienia joint venture.

Jesli partner nie chee przedstawié swoich intencji
na piémie, nalezy zastanowi¢ sie nad sensem pro-
wadzenia interes6w z takim partnerem.

Podpisany list intencyjny powinien okre§la¢ spo-
s6b podejmowania decyzji, odpowiedzialnoséé za wy-
konanie zadanh, okreélenie ryzyka, osiagane korzy-
§ci oraz okreélenie przewidywanej struktury przy-
sztego joint venture.

Osiggniecie celow okre§lonych w liécie intencyj-
nym stanowi punkt wyjécia do zawarcia trwatego
porozumienia. Jezeli poczgtkowe przedsigwziecie,
okre§lone jako zadanie w licie intencyjnym, przy-
niesie sukces, a partner okaze si¢ wiarygodny i rze-
telny, wspolprace mozna rozszerzyc.

W naszym przykladzie, je§li naszemu rosyjskie-
mu partnerowi, zgodnie z zawartg dyspozycja w lis-
cie intencyjnym, udalo sie ustali¢, na jaka skale
rzagd Kraju Krasnodarskiego przeprowadzi prywa-
tyzacje panstwowych gospodarstw rolnych, jakie
przedsigbiorstwa moga stanowié baze dla produkeji
prostych maszyn rolniczych (Zaklad Remontowy
Strazy Pozarnej, Zaktad Remontowy Samochodéw
Ciezarowych), mozemy uznaé, ze cel zostal osiag-
niety. Partner nasz zostal sprawdzony. Informacje
uzyskane przez niego beda stanowily podstawe do
opracowania strategii naszej wspolnej dzialalnoéci.

Jesli natomiast partner nas zawiedzie, poniesie-
my straty, to powinni§my si¢ wycofaé ze wspélnej
dziatalnosci, a straty ograniczy¢ tylko do tych, ktore
juz ponieéliémy, a ktérych nie byliSmy w stanie
przewidzieé. Strata, ktéra wystgpila z winy poten-
cjalnego partnera, powinna go skutecznie elimino-
waé z grona przyszlych wspélnikéw, nie pozwalaé
na uczynienie dalszych krokéw zmierzajacych do
rejestracji joint venture.

Przed podpisaniem ostatecznych uméw powinnis-
my sprawdzié u naszych partneréw:

@ stan finanséw (posiadanie zdolnoéci regulowania
zobowigzan),

@ stosunki z dostawcami (czy rachunki sg ptacone
w terminie) 1 klientami (czy sa zadowoleni z jakosci
i terminowoéci dostaw),

@ reputacje przedsiebiorstwa w galezi przemystu,
@ jakoéé kadry kierowniczej (jak czeste sg zmiany
na stanowiskach kierowniczych, czy pracownicy
majg opinie dobrych fachowcéw, czy cenia takie
wartoéci jak jakoéé, reputacja, konsekwencja, praca
zespotowa, lojalnoéé, dyscyplina, dotrzymywanie
zobowigzan, przedsigbiorczosc).

Niedopatrzenie w dokonaniu sprawdzenia wiary-
godnoéci partneréw przed zawigzaniem joint venture
moze spowodowaé wystapienie kryzysowej sytuacji
w powolanym wspoélnie przedsiebiorstwie, wywolu-
jac rozezarowanie i niezadowolenie partneréw.

Nawet najdoskonalszy partner, wybrany staran-
nie, nie jest gwarantem nieustajgcych sukceséw
firmy. Problemy moga pojawiaé si¢ w trakcie funk-
cjonowania wspoélnego przedsigbiorstwa.

Spétki polaczonego ryzyka — joint ventures sa
najprawdopodobniej bardziej narazone na klopoty
niz spétki innego rodzaju, dlatego ze oprécz pono-
szonego ryzyka, wymagaja koordynacji miedzy nie-
zaleznymi partnerami. Przy realizacji przedsie-
wziecia joint venture naleiy spodziewac sie¢ takich
samych probleméw jak w kazdej rozwijajacej sie
dziatalnosci gospodarczej. Pojawienie si¢ sytuacji
kryzysowej w joint venture musi wywola¢ koniecz-
noéé dokonania oceny przez partneréw, czy zZrodlem
niepowodzenia jest dzialalnosé operacyjna, czy tez
realizowana strategia przedsigbiorstwa.

Ewa Bojar
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Ewa Gotebiowska

Zarzadzanie ryzykiem kapitalowym
Ocena ryzyka kapitalowego

Dynamiczne zmiany zachodzgce w polskiej gospodarce
stanowig bardzo interesujacy moment do podjecia roz-
wazah na temat zarzadzania ryzykiem. Szczegélnie inte-
resujacy jest element ryzyka dotyczacy ryzyka kapitato-
wego, z ktorym spotykamy si¢ zaréwno na Gieldzie Papie-
réw WartoSciowych, przy podejmowaniu decyzji finanso-
wych w kazdym podmiocie gospodarczym, bez wzgledu na
jego forme whasnoéci, forme zarzadzania i wielko§é, a tak-
ze w kazdej instytucji finansowe;.

Zarzadzanie ryzykiem kapitalowym i jego praktyczne
wdrozenie do rozwigzan systemowych zdobywa coraz licz-
niejszych zwolennikéw, ktorzy dostrzegajg korzyscei plyna-
ce z zastosowania nowoczesnych metod zarzadzania
w tym obszarze dziatania. Zastosowanie metod zarzadza-
nia portfelem, przy wykorzystaniu najnowszych metod
ekonometrycznych, pozwala definiowaé problemy jasno
1 precyzyjnie, a nastgpnie znajdowaé niekonwencjonalne
sposoby ich rozwigzywania, czynié z tej metody myslenia
i pracy narzedzie szczegélnie przydatne do udoskonalania
polskiego systemu finansowego w mikro-, jak i makro-
skali.

Mechanizmy gospodarki krajéow zachodnich na drodze
poszukiwania optymalnych rozwigzah w zakresie ryzyka
kapitatowego wyksztaleity w drodze ewolucji mechanizmy
i metody postepowania pozwalajace osiggaé sukcesy przy
zminimalizowanym ryzyku bledow.

Transformacja systemu gospodarczego radykalnie zmie-
nila warunki gospodarcze przedsighiorstw, instytucji finan-
sowych, jednostek budzetowych samorzadowych i pafistwo-
wych. Skladajg sig na to dwa istotne czynniki: po pierwsze,
zmiany wlasnogciowe, po drugie, zmiany struktury popytu
zZwigzane z przeobrazeniami rynkowymi gospodarki.

Wobec gwaltownie malejgcej wielkoécei érodkéw wias-
nych jednostek gospodarujacych, pojawita sie koniecznosé
zasilania ich przez podmioty zewnetrzne. Pozyskanie ta-
kich §érodkéw oznacza z jednej strony koszt dla podmiotu
gospodarczego, z drugiej — stanowi element ryzyka pod-
miotu finansujgcego.

Rozpoczynajacy sie cykl artykuldéw na ten temat pragne
poswiecié ocenie ryzyka kapitalowego przy zastosowaniu
metod ekonometrycznych.

Popularyzacja problemu zwigzanego z zarzadzaniem
portfelem, wedlug kryterium towarzyszacego im ryzyka
kapitalowego, jest zagadnieniem, jak stusznie podkreélajg
teoretycy, zaniedbang gatezia teorii wspdtczesnych finan-
séw. Prace badawcze poza granicami Polski sg niezbyt
liczne, i co najwazniejsze, nie dostarczaja one jednoznacz-
nej odpowiedzi na pytania, jak nalezy obliczaé, czy tez
mierzy¢ wielkoéé ryzyka portfeli.

Dlatego tez podjecie tego tematu na tamach Przegladu
Organizagji, ktory jest organem §rodowiska ludzi zajmuja-
cych sie od strony teoretycznej, a takze praktycznej meto-
dami skutecznego zarzgdzania, jest istotnym elementem
popularyzacji tej specyficznej wiedzy.

Jednym z gltéwnych elementéw skutecznego zarzadza-
nia aktywami finansowymi jest mozliwo§é zastosowania
nowych teorii zarzadzania ryzykiem. Aby zwigkszyé efek-
tywnoé¢ zarzadzania, stosuje sie w ostatnim okresie teorie
portfela. Glowne zastosowanie tej metody znajduje sie
w zakresie zarzadzania akcjami i obligacjami. W tym
bowiem obszarze dzialania lokaty portfela, dzigki jej za-
stosowaniu, poprzez odpowiedni dobér sktadnikéw port-
fela, pozwala na znaczne zmniejszenie ryzyka. Dywer-
syfikacja, czyli podziat portfela, zgodnie z teoria, prowadzi
do wyeliminowania lub zminimalizowania ryzyka niesys-
tematycznego, zwiazanego z poszczegolnymi sktadnikami.
Dla portfeli zdywersyfikowanych wystepuje jedynie ryzy-
ko systematyczne.

Ryzyko systematyczne jest cechg charakterystyczng dla
rynku, z ktérego pochodzg skladniki portfela. Dlatego
mozna zaloiy¢, iz zastosowanie tej metody moze byé
skuteczne — zaréwno dla rynku kapitalowego, gdzie sklad-
nikami portfela sq akcje i obligacje, moze znalezé za-
stosowanie dla rynku nieruchomofci, jak tez dla rynku
inwestycji kapitatowych.

Cykl artykutéow pragne po$wiecié prezentacji nie tylko
strony teoretycznej zastosowania zarzadzania portfelem,
ale przede wszystkim wskazaé praktyczne mozliwoéci
zastosowania tej metody.

Pierwszy artykul po$wiecony ocenie ryzyka kapitalo-
wego, uzasadnia, dlaczego zastosowanie portfeli pozwala
ha zminimalizowanie ryzyka i podjecie optymalnych w da-
nych warunkach decyzji.

Najbardziej rozpowszechnione znaczenie terminu port-
fel w odniesieniu do dzialalnoéci gospodarczej, to zbior
papieréw wartoSciowych, ktére dana jednostka posiada.
W przypadku dziatalnoéci finansowej, odnosi si¢ to do
terminu ,portfel akecji”, ktéry nierozerwalnie zwigzany
jest z rynkiem akeji. Tego rodzaju inwestycje obejmujg
zazwyczaj udzialy kilku réznych podmiotéw gospodar-
czych,

Gwaltowny rozwéj rynku kapitatowego w Polsce w osta-
tnich kilku latach spowodowat wyodrebnienie si¢ wielu
nowych produktéw finansowych, w zakresie ktorych ope-
ruja osoby zarzadzajace finansami.

Istotnym elementem catego systemu finansowego w ma-
kroskali jest instytucja finansowa, od dawna zajmujaca
sie redystrybucja érodkéw finansowych — bank.
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Otoczenie, ustugi i operacje bankowe podlegaja tak
szybkim zmianom, ze ramy prawne i regulacje ekonomicz-
ne nie nadgzajg za tak gwaltownymi zmianami, Powoduje
to znaczny wzrost ryzyka, jaki zwigzany jest z zarzadza-
niem kapitatowym. Wzrost liberalizacji polityki finanso-
wej spowodowal koniecznoéé dostosowania funkcjonowa-
nia bankéw do nowych wymogéw oraz wzmocnienie ure-
gulowan zmierzajgcych do ostroznego dzialania. Ryzyko
wystepujace w systemie bankowym mozna zdefiniowaé
jako ryzyko inwestycyjne banku, ryzyko kredytowe. Przy-
spieszone zmiany w dziedzinie finanséw tworza szanse
osiagania zyskéw, lecz jednoczeénie powodujg powicksze-
nie ryzyka. Ochrong przed takimi sytuacjami jest opano-
wanie niezbednych umiejetnosci zarzadzania ryzykiem.
Mozliwoéci takie stwarza zastosowanie nowoczesnych me-
tod konstrukeji portfela.

Co z punktu widzenia zarzadzania finansami banku ma
najistotniejsze znaczenie? Za podstawowe w tym katalogu
mozna uznaé: dostepna informacje finansows, rozwinietg
polityke finansowa, podniesienie poziomu umiejetnosci
finansowych, szczeglnie w zakresie zarzadzania aktywa-
mi i pasywami oraz portfelem, stworzenie procedur za-
rzadzania aktywami i pasywami, zdefiniowanie zakresu
odpowiedzialnoéci w sferze zarzadzania finansami, przy
efektywnych instrumentach kontroli.

Celem zarzadzania finansami jest maksymalizacja war-
todci instytucji bankowej, a to okre§la jej zyskownosé
i poziom ryzyka. Cel ten implikuje, 7e wiarygodne przy-
szle dochody mogg byé kapitalizowane przez inwestorow
przy uzyciu stopy dyskontowej, odzwierciedlajacej zmien-
noé¢ dochodéw. Zysk netto jest dla inwestora istotny, gdy
generowany jest przez stale dochody, te z kolei sg wyni-
kiem wlaéciwego zarzadzania.

Zarzadzanie finansowe w swoim wymiarze operacyjnym
skoncentrowane jest na zarzgdzaniu ryzykiem. Chociaz
funkcja zarzadzania finansowego nie jest jedyng funkcja
odpowiedzialng za zarzadzanie wszystkimi ryzykami
w banku, to jednak odgrywa centralng role w identyfiko-
waniu, kwalifikowaniu, nadzorowaniu i planowaniu efek-
tywnego zarzadzania ryzykiem. Najbardziej znaczacymi
rodzajami ryzyk w dziatalnosci bankowej, poza ryzykiem
kredytowym, jest ryzyko zwigzane z produktem, rynkiem
i klientem, z technologig oraz ryzyko finansowe.

Ryzyka zwiazane z produktem, rynkiem i klientem wyni-
kajg z dzialania instytucji konkurencyjnych, otoczenia pra-
wnego, uktadu demograficznego, globalizacji rynku. Ryzy-
ka te mozna nazwaé zewnetrznymi. Oznacza to, ze bank
ma niewielki lub zaden wplyw na ich ksztaltowanie. Moze
jedynie podejmowaé préby dostosowania sie.

Ryzyko technologiczne, stwarzane przez nieprzerwany

postep technologiczny, wymaga ze -streny-banku znaez- -

nego zaangazowania w dostosowanie swoich procedur
informacyjnych.

Powyzej oméwione ryzyka zawierajg sie generalnie
w strategicznych planach banku. Maja one jednak bardzo
istotny wplyw na ryzyko finansowe, sktadajgce sie z kilku
elementéw:
® zadowalajacy poziom kapitatu, niezbedny do podejmo-
wania decyzji kapitalowych, stanowigcych o przyszlosci
instytucji,

@ jakosé aktywow, ryzyko kredytowe, minimalizowanie
strat wynikajacych z dziatalnosci kredytowej,

® plynnoéé w zapewnianiu dostepnoéci §rodkéw finan-
sowych niezbednych do prowadzenia biezacej dziatalnosci,
® ryzyko biezacej dziatalnoéei, kontrola ryzyka kredyto-
wego i finansowego.

Plan strategiczny banku okreéla dziatalne$é banku, od
ktorej zalezy miedzy innymi dzialalno§é inwestycyjna
banku.

Jednym z elementéw dziatalnoéci inwestycyjnej banku
jest zarzadzanie inwestycjami kapitalowymi. Obejmuje
ono zarzadzanie tg czeécig kapitatu, ktora jest — zgodnie
z obowigzujacymi normami — przeznaczona na inwestycje
wlasne banku. Zalicza si¢ do nich miedzy innymi inwesty-
¢je w akcje podmiotéw gospodarczych dostepne na Giel-
dzie Papieréw Warto§ciowych, nabywanie akcji w obrocie
pozagietdowym, nabywanie obligacji, wnoszenie kapitatu
do ,spétek corek”, konwersja zadluzenia na akcje pod-
miotéw gospodarczych.

Przedmiotem badar jest jedynie niewielki wycinek dzia-
lalnoéci inwestycyjnej — dla przyktadu inwestycja portfela
akeji na GPW.

Wynikajaca z klasycznej teorii portfela mozliwoéé ob-
nizenia ryzyka systematycznego poprzez rozszerzenie ba-
zy potencjalnych skladnikéw portfela spowodowata po-
szukiwanie nowych metod i rozwigzan skorelowanych ze
soba.

Zastosowanie teorii portfela do aktywéw materialnych
i niematerialnych wymaga pewnych modyfikacji przy
konstrukeji tego redzaju aktywéw. Zalozenie przyjmowa-
ne na wstepie badan dotyczy spelnienia wszystkich wa-
runkéw teorii portfela. Konstrukcja portfela akeji jako
instrument finansowy ma wiele zalet, miedzy innymi
zabezpiecza kapitat, chroni go przed inflacjg, stanowi
7r6dlo dochodow, charakteryzuje sie przy tym umiarkowa-
nym ryzykiem inwestowania. Dla uzyskania optymalnej
stopy zwrotu z kapitalu nalezy podjaé sie konstrukeji
portfela optymalnego. Jednakze przy tego rodzaju kon-
strukeji napotykamy na trudno$ci dwojakiego rodzaju.
Zalicza si¢ do nich trudnoéci w kalkulacji stopy zwrotu
i ryzyka, trudnosci w spelnieniu zalozef teorii portfela,
dotyczacych podzielnosci sktadnikéw portfela.

Stopa zwrotu z inwestycji zalezy od biezacych oraz
przyszlych cen akcji. Oczekiwany zwrot z inwestycji jest
uzalezniony takze od efektywnosci rynku.

Zdefiniowane ryzyka przedstawione w materiale mozna
okreéli¢ jako mozliwoéé (prawdopodobiefstwo) niezreali-
zowania celu, ktérym jest otrzymanie oczekiwanej warto-
§ci zwrotu z inwestycji. Analiza portfelowa dostarcza

‘jednak narzedzia do-ograniczania ryzyka. Jedng z metod

stosowanych od niedawna w zarzadzaniu ryzykiem jest
metoda Helwiga. Jej zastosowanie do badania rozlozenia
ryzyka i jego optymalizacji zostanie przedstawione w ko-
lejnym artykule.

Ewa Gotebiowska




Matgorzata Czerska

Prywatyzacja - jakie rodzi opory?

cji oporéw.

dentyfikacji przyczyn oporéw spowodowanych proce-
sem prywatyzacji. Tak postawiony cel wyznacza nastepujgcy program badawczy:
okresienie przyczyn oporéw spowodowanych prywatyzacja oraz kierunkéw minimaliza-

Przyczyny oporéw wywotanych prywatyzacja
= 134 ozwazania oparto na wynikach badarn em-
| pirycznych, prowadzonych w latach 1993-
! 1995. Objeto nimi 508 pracownikéw z 16
sprywatyzowanych firm. Przekrdj badanej zbioro-
wobci byl zréznicowany — od pracownikéw wyko-
nawczych po naczelne kierownictwo, od wyksztal-
cenia podstawowego po wyzsze, kobiety i mezezyini
o réznym stazu pracy. Firmy za$ byly r6znej wielko-
§ci (od 100 do 1000 zatrudnionych), mieécily sie
w miejscowoéciach o réznej wielkosci w wojewédzt-
wie gdafiskim, elblaskim i stupskim. Realizowaly
tez rozna dzialalnosé (produkcja, ustugi — bez rol-
nictwa). Przed analizg wynikéw warto uczynié na-
stepujace zastrzezenia:
Ze wzgledu na brak mozliwosci zastosowania
préby losowe] zastosowano prébe celows, zdeter-
minowang dostepnoécig firm. Nalezy wiec mieé na
uwadze mozliwo§é niepelnej reprezentatywnosci
proby i zachowaé ostroznosé przy uogélnieniach
uzyskanych wynikéw.
B Zbyt mata liczebno&é préby nie pozwala na anali-
ze wynikéw badan w réznych przekrojach. Mozliwa
jest jedynie analiza uéredniona.

Badania prowadzono na podstawie koncepcji
analizy pola sil, wedlug nastepujacych etapéw:
© wynegocjowanie przez badanych wspélnej listy
czynnikéw determinujacych nastawienia ludzi wo-
bec zmian,
® okreslenie skrajnych uksztaltowan wynegocjo-
wanych czynnikéw. Na jednym kraficu znalazto sie
takie uksztaltowanie czynnikéw, ktére przeciw-
dziala zmianom, na drugim takie, ktére pomaga
zmianom,
® zaznaczenie przez respondentéw, jak w ich przy-
padku uksztaltowane sg poszczegélne czynniki (+
lub - ),
® prezentacja i analiza wynikéw badan. Wyniki te
przedstawiono na rys. 1. Po lewej stronie zaznaczo-
no procent respondentéw, ktérzy uznali uksztal-
towanie danego czynnika za przeciwdzialajace
zmianom (-). Po prawej widnieje procent respon-
dentéw uznajgcych, ze dany czynnik sprzyja zmia-
nom (+).
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Uzyskane wyniki sklonily do wydzielenia — spo-
§réd 14 czynnikéw — trzech zasadniczych grup, ze
wzgledu na czestotliwo$é ich sygnalizowania.

Wsréd Zrédet oporéw najezeéciej wymieniano te,
ktére wiaza sie z zachwianiem poczucia bezpieczeri-
stwa. Chodzi tu o obawy przed utrata pracy i ob-
nizeniem zarobkéw. Jest to uzasadnione duzym
bezrobociem na rynku pracy i zjawiskiem okres-
lanym mianem ,spienigzenia motywacji”, wynikaja-
cym z pogorszenia si¢ sytuacji materialnej duzej
czgSci spoteczefistwa. W grupie tej znalazly sie tez
obawy o nieprzystosowanie dotychczasowych kwali-
fikacji do nowych potrzeb, co moze utrudnié utrzy-
manie dotychczasowego zatrudnienia, badz znale-
zienie nowego. W systemie gospodarki scentralizo-
wanej potrzeby kwalifikacyjne mialy w przewazaja-
cej czedei charakter specjalistyczno-techniczny,
gdyz rola przedsigbiorstwa ograniczona byla do
sprawnego wykonawstwa zadah planowych. Tym-
czasem gospodarka rynkowa wymaga od firm inno-
wacjii kreatywnosci, a od ludzi — myslenia perspek-
tywicznego.

W drugiej — co do czestotliwoéci sygnalizowania —
grupie Zrédet oporéw znalazly sie te czynniki, ktére
wynikajg z niedostatecznego wplywu respondentéw
na procesy prywatyzacji. Znalazla sie¢ tu negatywna
ocena przyjetego rozwigzania. Chodzito najczeéciej
o wybér &ciezki prywatyzacyjnej, dobér kontrahen-
téw, wielkoSci ich udzialéw, przyjete gwarancje
socjalne. Kolejnym czynnikiem tej grupy jest brak
uczestnictwa ludzi w decyzjach prywatyzacyjnych.
Poczucie podmiotowosci oznacza potrzebe wpltywa-
nia pracownikéw na decyzje, ktére ich dotycza.
Niezaspokojenie tej potrzeby oznacza brak wspétod-
powiedzialnosci za zmiang, brak zaangazowania sie
w zmiane, utrate cennych informacji i propozycji od
ludzi. Wreszcie duza liczba respondentéw sygnali-
zowala bledy w informowaniu, jako wazne zrédlo
oporé6w wobec prywatyzacji. Najczestsze manka-
menty to brak informacji, informacja mylna, niepel-
na, zbyt péina, przekazana w nieodpowiedni spo-
s6b, przez nieodpowiednig osobe. Wplywa to na
wzrost obaw i niepewnosci.

W trzeciej — najrzadziej sygnalizowanej — grupie
Zrédet oporéw znalazly sie:
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Rys. 1. Analiza pél sil zwigzanych z procesem prywatyzacji



@ obawy przed konieczno$cia wlozenia w prace
wiekszego wysitku i przed utratg dotychczasowego
prestizu [2, 8, 9],

® negatywne doéswiadczenia z poprzednich zmian —
nacisk grupy kolezefiskiej przeciw prywatyzacji,
® bledy w procesie wdrazania.

Warto tez spojrze¢ na opinie respondentéw od-
noénie do czynnikéw wspierajacych prywatyzacje.
Najsilniej mobilizujaco dziata §wiadomoéé koniecz-
noéci i nieuchronnoéci zmian, jezeli firma ma prze-
trwaé. W drugiej — co do czestotliwosci wystepowa-
nia — grupie czynnikéw wspomagajacych przeksztal-
cenia badani wymienili te, ktére wigza sie z wpty-
wem uczestnikow na ksztalt procesu prywatyzacji:
® pozytywna ocene przyjetego rozwiazania,
® uczestnictwo wykonawcéw Ww procesie prze-
ksztalcen,

@ pelna informacje o celach i istocie procesu pry-
watyzacji.

Pozostale czynniki bardzo rzadko przyjmuja
ksztalt wspomagajacy zmiane.

Dalsza analiza wynikéw badah prowadzi do na-
stepujacych wnioskow:

B Daje si¢ zauwazy¢ doéé mocna koncentracja zro-
det oporéw w obszarze trzech pierwszych (6, 7, 1)
i kolejnych czterech czynnikéw (10, 13, 14, 5).
W przypadku czynnikéw sprzyjajacych przemia-
nom, koncentracja jest jeszcze bardziej widoczna
(11 oraz 10, 13, 14).

B Generalnie sily przeciwdzialajgce zmianom wy-
stepuja ponaddwukrotnie czesciej (dostrzega je Sre-
dnio az 42,5% respondentéw) niz sily wspierajace
zmiany (dostrzega je §rednio tylko 19,6% respon-
dentéw). Jezeli — tak jak w przypadku czynnikéw
10, 13, 14 — dosé duza liczba respondentéw od-
notowuje zaré6wno negatywne, jak i pozytywne sy-
tuacje, to i tak znacznie czeéciej mamy do czynienia
z sytuacja utrudniajacg przeksztalcenia wlasnos-
ciowe.

Interesujgca moze tez byé analiza zmian, jakie
nastapily w przyczynach oporéw wynikajacych ze
zmian organizacyjnych po 1989 r. Obszar ten stano-
wil wieloletni przedmiot badafi autorki od 1984 r.
[3, s. 183-202, 2, s. 15-32]. Podobne problemy
badali tez: B. Nogalski [6, s. 103], E. Talejko [7, s.
89-901, W. Biliniski [1, s. 39]. Por6wnanie aktual-
nych wynikéw badafi z powyzszymi (dotyczgcymi
okresu sprzed 1989 r.) prowadzi do nastepujacych
wnioskow:

B Przejécie do gospodarki rynkowej przynioslo
okre§lone zmiany w hierarchii Zrédet oporéw.

M Eliminacji ulegly zrédla o charakterze systemo-
wym. Wida¢ wyraznie wzrost samodzielnosci or-
ganizacyjnej firm i odejécie od niechlubnej sytuacji
narzucania firmom przez jednostki zwierzchnie zu-
nifikowanych rozwiazan. Jednakze wcigz jeszcze
“samodzielnoéé ta nie zostala w dostatecznym stop-
niu przeniesiona na nizsze szczeble hierarchiczne.
Swiadczy o tym uksztaltowanie takich czynnikéw,
jak: negatywna ocena przyjetego rozwigzania, brak

uczestnictwa pracownikéw w procesie zmian, bledy
w polityce informowania zalogi o zmianach. Zbyt
czesto kierownictwo, nie majae dostatecznego za-
ufania do zalogi, przeprowadza proces prywatyzacji
samodzielnie lub jedynie przy pomocy firm konsul-
tingowych.

M Zdecydowanie na pierwsze miejsce wysunely sie
obawy dotychczasowego stopnia zaspokojenia po-
trzeb podstawowych — nieznana wczeéniej obawa
o utrate pracy i obawa o obnizZenie sie zarobkoéw.
B Zdecydowanie tracg na znaczeniu obawy zwigza-
ne z niezaspokojeniem potrzeb rozwojowych — pre-
stiz, zainteresowanie praca.

Kierunki dziatai minimalizujagcych opory

ynikajaca z badah przewaga sit utrud-
niajacych prywatyzacje nad sitami pro-
mujgcymi 6w proces powoduje wydluze-
nie okresu adaptacji firm do zmieniajacych si¢ wa-
runkéw otoczenia. Dla zracjonalizowania sytuacji
nalezaloby dgzyé do takiej zmiany ksztaltu czyn-
nikéw determinujacych postawy ludzi wobec pry-
watyzacji, aby zamiast hamowaé 6w proces, wspo-
magaly go.

Problematyke dziatah ograniczajacych opory wo-
bec zmian podejmuje wielu autoréw — miedzy in-
nymi: S. Judson [5, s. 99-136], C. Bowman, D. Asch
[7, s. 212-236]. Ich poglady skonfrontowano z wyni-
kami wlasnych badan, co pozwolilo wypracowaé
zestaw dlugofalowych i biezgcych dzialah ograni-
czajacych opory wobec prywatyzacji.

.Te pierwsze polegajg gléwnie na ksztaltowaniu
pozytywnych postaw wobec zmian w ogoéle. Zaliczyé
tu mozna:

@ usSwiadamianie pracownikom koniecznoéci okre-
sowych zmian, w celu przystosowania firmy do
zmieniajacych sie¢ wymogéw otoczenia,

® dazenie do zmiany profilu kwalifikacyjnego kad-
ry z waskospecjalistycznego na szersze, dajace wig-
kszg elastycznoéé zawodows kazdego pracownika
oraz wyZszy poziom samooceny,

@ sprecyzowanie i stosowanie w praktyce stabil-
nych kryteriéw polityki personalnej, aby pracow-
nicy nie kojarzyli zmiany z pogorszeniem si¢ ich
sytuacji zawodowej,

@ tworzenie wiréd zatogi klimatu otwartosci, lojal-
nosci, szczeroéci i zaufania,

@ troska o podmiotowosé kazdego pracownika,
o integracje i wspolprace wewnatrz zespotu,

@ uswiadomienie kadrze kierowniczej roli i znacze-
nia kapitalu ludzkiego dla sprawnosci procesu
zmian.

Natomiast dzialania biezgce to takie, ktére nale-
zaloby podejmowaé w obliczu konkretnej prywaty-
zacji. Mozna je podzielié na kilka obszaréw:

@ poczucie bezpieczehistwa,
® motywacja,

@ partycypacja,

@ informacja.



Poczucie bezpieczenstwa

Rolg firmy jest pomoc pracownikom w przystoso-
waniu sie¢ do nowych wymagan poprzez dyskusje,
objaénienie nowej sytuacji, organizowanie trenin-
gbw, szkolerr. Szczegoblnie istotne w obliczu prywa-
tyzacji jest zapewnienie pracownikom poczucia pe-
wnoéci zatrudnienia poprzez minimalizacje zwol-
niefi. W tym celu nalezaloby:

@ negocjowaé z inwestorami sprawy zatrudnienia
i przy wyborze kontrahentéw kierowaé si¢ réwniez
ich strategia kadrows,

® wolne etaty po pracownikach, ktérzy odeszli
w sposob naturalny, staraé sie obsadzi¢ wlasnymi
rezerwami kadrowymi (po odpowiednich dziala-
niach ksztaltujacych kwalifikacje),

@ ograniczyé zakres zlecania podwykonawstwa
prac, zapewniajac zatrudnienie wlasnej kadrze,

@ zredukowaé, a nawet eliminowaé nadgodziny,
@ poszukiwaé i rozwija¢ nowe obszary dzialalno&ci,
@ zatrudnia¢ nowych pracownikéw dopiero po cal-
kowitym zaabsorbowaniu wlasnej nadwyzki kad-
rowej.

Jezeli jednak, mimo podjetych staran, nie uda sie
unikngé zwolnieni, to warto, aby firma pomogla
pracownikowi w znalezieniu nowej pracy.

Przedstawione rozwazania odnoszg si¢ oczywis-
cie jedynie do pracownikéw warto§ciowych, pozyty-
wnie ocenianych. Nie moze to oznaczaé catkowitej
rezygnacji ze zwolnieh jako narzedzia polityki per-
sonalnej. Nie nalezy bowiem kontynuowaé wczes-
niejszej polityki pelnego bezpieczenstwa i gwarancji
zatrudnienia. Skutkuje to bowiem brakiem szacun-
ku do pracy i nie sprzyja pelnemu zaangazowaniu
sie czlowieka w realizacje celéw macierzystej jedno-
stki. Jednakze zwolnienia te winny:

@ byé poprzedzone rozmowami wyjas§niajgcymi, po-
moca okazang pracownikowi w pokonywaniu trud-
noéci,

@ wynikaé nie z prywatyzacji, lecz z regul realizo-
wanej polityki personalnej,

® by¢ traktowane jako ostatecznosé i dotyczyé pra-
cownikéw catkowicie nieprzydatnych.

Motywacja

Nalezaloby pamigtaé, ze prywatyzacja nie powin-
na spowodowa¢ obnizenia dotychczasowych zarob-
kéw ludzi nig objetych. W okresie przejéciowym
warto pomyéleé o dodatkach wyréwnawczych.

Uzgadnianie spraw placowych powinno odbywaé
si¢ w drodze negocjacji pomiedzy kierownictwem
firmy, pracodawcami i pracownikami. Niezbednym
warunkiem skutecznoéci negocjacji jest zdolnoéé do
ustepstw, autentyczna cheé dojécia do porozumie-
nia i otwarto&é na argumenty drugiej strony. Pod-
czas negocjacji nalezy tez rozwazy¢ wszystkie pozy-
tywne i negatywne efekty kazdego kompromisu,
wliczajac do zyskéw szanse na zmniejszenie opo-
réw, na szybsze i latwiejsze przyjecie si¢ prywaty-

zacji, do kosztow trzeba za$ zaliczyé — czas potrzeb-
ny na negocjacje i ceng spelnienia oczekiwan ptaco-
wych zalogi.

Partycypacja

Mottem rozwazan tego problemu niech bedzie
stare chifiskie przysltowie: ,Powiedz mi — zapomne.
Pokaz mi — moze zapamietam. Wigcz mnie w dziata-
nie — na pewno zrozumiem.” Warto wiec przed-
stawié réine mozliwe formy uczestnictwa ludzi
w procesie prywatyzacji (rysunek 2).

Przy konsultacjach i opiniowaniu kierownictwo
nie ma obowiazku zastosowania sie do sugestii
podwladnych. Moze jednak tg droga uzyskaé wiele
waznych informacji. Ludzie za§ majg szanse na
poczucie podmiotowosci. Szczegblnie wazne przy
minimalizacji oporéw jest wlaczenie ludzi w proces
decyzyjny.

Pracownicy majg woéwczas poczucie wplywu na
swoja wlasng sytuacje pracy. Warto tez wlaczyé
w orbite procesu prywatyzacji grupy nieformalne.
Aby jednak partycypacja mogla przynie§é pozytyw-
ne efekty, muszg byé spelnione nastepujgce wa-
runki:

W Kierownik musi mie¢ autentyczng dobra wole
wystuchania i wzigcia pod uwage opinii oraz propo-
zycji podwladnych. W przeciwnym razie konsultacje
mogg staé sie narzedziem manipulowania zaloga.
B Kierownictwo samo musi mie¢ dostateczne po-
czucie bezpieczehistwa.

M Kierownictwo nie powinno mieé¢ upatrzonego je-
dynego, najlepszego rozwigzania. Powinno byé na
tyle elastyczne, by przyjmowaé argumenty innych
1 modyfikowaé swoje stanowisko w tej kwestii.

Oczywiécie partycypacja powinna dotyczyé tych,
ktorzy chea uczestniczyé w procesie przemian. Dzi-
siejsza kadra pracownicza — ze wzgledu na wzrost
poziomu kwalifikacji oraz wzrost rangi potrzeb nie-
zalezno&ci 1 samorealizacji — wykazuje rosngce zain-
teresowanie partycypacjag. Ponadto uczestnictwo
umozliwia zabezpieczenie wlasnych intereséw.
Oczywiscie byli, sg i bedg tacy ludzie, ktérzy ocze-
kuja na gotowe rozwigzania i ktéorym wystarcza
rola postusznych realizatoréw. J.A.C. Brown prze-
strzega przed stosowaniem partycypacji w odniesie-
niu do takich zespotéw. Brakuje tam bowiem atmo-
sfery pracy zespolowej, a ludzie nie sg przyzwycza-
jeni do ponoszenia odpowiedzialnogci.

Informacja

Powigzana jest ona §ciéle z poczuciem bezpie-
czehstwa i podmiotowosci ludzi. Pozwala tez zalo-
dze lepiej zrozumieé istote i przyczyny przeksztal-
cenn wlasnosciowych, a w konsekwencji zaakcep-
towaé je. Dlatego tez informacja powinna byc¢:

@ konkretna, rzetelna i zrozumiala dla odbiorcow,
® przekazana w mozliwie réznorodnej, obrazowej
i wzbudzajacej zainteresowanie formie,
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Rys. 2. Formy partycypacji zalogi w zmianach prywatyzacyjnych

® dostepna dla wszystkich pracownikéw firmy,

@ dostatecznie szczegblowa,

® podana oficjalnie, z dostatecznym wyprzedze-
niem i przez osoby cieszace si¢ autorytetem.

W przekazie informacji nalezy stworzyé mozli-
wos¢ dyskusji i zadawania pytan. Klimat powinien
réwniez sprzyjaé ujawnianiu odczué i sugestii. Daje
to kierownictwu szanse¢ poznania stanowiska ludzi
na temat prywatyzacji. U ludzi za§ ujawnienie
obaw powoduje ich zmniejszenie. Nie nalezy oce-
niaé pytajacych, odpowiada¢ nalezy prosto i szcze-
rze, a fakty oddzielaé od opinii i spekulacji.

Maltgorzata Czerska
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Zofia Sekuta

Przedmiot polityki plac

Cechg dziatalno$ci przedsigbiorstw funkcjonujg-
cych w gospodarce rynkowej jest to, ze sprzedaz
i wplywy moga ulegaé¢ wahaniom, podatki raczej
rosna, a pracownicy oczekujg co najmniej stabiliza-
cji, czeéciej za§ wzrostu plac. Pracodawca musi
nieustannie czyni¢ starania, by wygospodarowaé
érodki umozliwiajace odpowiednie wynagradzanie.
Odpowiedzialnoéé za decyzje placowe jest jedno-
stronna i ponosi jg pracodawca, mimo ze uprzednio
moga podlegaé uzgodnieniom ze zwigzkami zawo-
dowymi. Kreowanie madrej polityki plac jest sztu-
ka. W ujeciu globalnym calego przedsigbiorstwa
polityka ptac ma daé odpowiedzi na nastepujace
pytania:

@ ile $srodkéw przeznaczyé na place,

@ na co przeznaczyé te §rodki,

@ jakie zasady i kryteria przyjgé do podzialu Srod-
kow,

@ jaki bedzie to mieé wpltyw na ksztaltowanie po-
ziomu indywidualnych plac.

Srodki na fundusz ptac

A. Polafiska pisze, ze do motywacyjnej funkcji
zarzgdzania nalezy miedzy innymi zdobywanie fun-
duszy wynagrodzen i nastepnie wla§ciwe ich dziele-
nie miedzy pracownikéw?. Zdobywanie funduszy
na place moze odbywa¢ sie tylko przez stawianie
ambitnych i optacalnych ekonomicznie celow w ska-
li przedsigbiorstwa. W przypadku stagnacji, zastoju
produkeji, czy sprzedazy, przedsiebiorstwo zmuszo-
ne jest ograniczaé cele polityki plac tylko do prze-
trwania. Place mogg nie ulegaé¢ wzrostowi, a wrecz
przeciwnie, moga nawet spadaé (w granicach ure-
gulowanych przepisami). Przy tym do wydatkowa-
nia odpowiednich funduszy moze by¢ konsumowa-
ny majatek przedsiebiorstwa. Zdobywanie $rodkéw
wymaga szukania i rozpatrywania takich Zrédel,
ktoére nie powodujg uszczuplenia majatku przedsie-
biorstwa, lecz wigza sie z jego rozwojem, wigkszg
produkcja, sprzedazg i wickszg efektywnoscig gos-
podarowania czynnikami produkeji.

Zanim podjeta zostanie decyzja, jakg wielkoéé
$§rodkéw nalezaloby przeznaczyé na place, trzeba
dokonaé analizy wynagrodzeh w okresie bazowym
oraz uwzgledni¢ pewne wielkoSci planowane na
dany okres planistyczny, takie jak:

@ stan i strukture zatrudnienia,

® wyniki ekonomiczno-finansowe,

® zmiany w poziomie plac, np. z powodu inflacji,
zbyt niskich wyjséciowych plac, potrzeby wprowa-
dzenia podwyzek motywacyjnych,

® wzrost lub spadek wydajnoéci pracy i godzin
nadliczbowych oraz

@ poziom ptac w otoczeniu w powigzaniu z sytuacja
na rynku pracy.

Najwiekszy wplyw na wysoko§é planowanego
funduszu plac majg: zatrudnienie i sytuacja ekono-
miczno-finansowa. Pozostale wielkoSci mogg byé
realnie brane pod uwage woéwcezas, gdy przedsie-
biorstwo bedzie w stanie zapewni¢ pewien minimal-
ny prog ptac. Teoretycznie i wedlug przepiséw pra-
wa pracy mozna rozwazaé, iz takim progiem jest
iloczyn przewidywanego zatrudnienia i minimal-
nego wynagrodzenia w gospodarce. W praktyce
oznaczaloby to mozliwo§é obnizania plac w roku
planistycznym, co jest raczej malo realne, poza
wyjatkowymi przypadkami przedsigbiorstw beda-
cych w stanie upadtosci. Tak wige minimalny prég
placy stanowi iloczyn przecigtnej ptacy i przewidy-
wanego zatrudnienia. Natomiast gérna granica
srodk6w na place jest uzalezniona od sytuacji
ekonomicznej oraz dochodowej i motywacyjnej silty
placy.

W przedsigbiorstwach o niekorzystnej sytuacji
ekonomicznej moze wystapi¢ sprzeczno$é miedzy
ustaleniem funduszu plac (majac na uwadze funk-
cje dochodowa ptacy) a sytuacjg ekonomiczna (czyli
funkcje kosztowa). Fundusz plac uwzgledniajacy
realizacje zalozei funkcji dochodowej moze byé
wyzszy niz wynikaloby to z racjonalnego ksztal-
towania kosztéow. Korzystne rozstrzygnigcie na
rzecz funkcji dochodowej grozi¢ moze pogorszeniem
wynikéw i utrata konkurencyjnosci. A zatem z eko-
nomicznego punktu widzenia gérna granica Srod-
kéw na place to taka, przy ktoérej przedsiebiorstwo
moze dotrzymaé kroku konkurentom i umozliwiaé
realizacje pozaplacowych celéw takich, jak wprowa-
dzanie postepu technicznego, inwestycje®, poprawa
bhp, ochrona §rodowiska itp. Nalezy w ogélnosci
mieé na uwadze, by nie wystepowala kolizja miedzy
realizacjg celow krotkookresowych, zwiazanych ze
spozyciem a dlugookresowymi celami inwestycyj-
nymi. Podejmowane decyzje o wielkosci érodkéw na
place zawieraja rozstrzygniecia miedzy kosztowg
a dochodowg funkcjg plac.



Fundusz plac moze byé przeznaczony na rézne
cele. Ograniczenia w zakresie ustalania funduszu
plac, opisane wyzej, powoduja, ze nie wszystkie
potrzeby polityki ptac moga byé zaspokojone w spo-
sob satysfakcjonujgcy. Dlatego wazne jest ustalenie
kierunkéw wydatkowania érodkéw na place, ale
i hierarchii ich waznoéci lub nawet ich obligatoryj-
nofci oraz niezbednego poziomu zaspokojenia. Nie-
ktore cele, przykladowo dodatkowe wynagrodzenie
za pracg w godzinach nadliczbowych, musza byé
zrealizowane w 100%, natomiast dodatkowe wyna-
grodzenie za wzrost wydajnoSci nie zawsze musi
byé proporcjonalne do wzrostu wydajnoéci. Wydaje
sie, iz najczeéciej wystgpia nastepujace kierunki
wydatkowania &rodkéw na place:

@ zapewnienie wynagrodzeh dotychczasowym pra-
cownikom na poziomie roku bazowego,

® wynagrodzenie nowo zatrudnionych pracowni-
kow,

® podwyzki majgce charakter indeksacji plac,

® podwyzki motywacyjne, wynikajgce z polityki
awansowania pionowego i poziomego,

® dodatkowe optacanie wzrostu wydajnoéci pracy,
zwiekszenie wyplat zmiennych skladnikéw plac,
a przede wszystkim z tytutu:

A wzrostu godzin nadliczbowych,

A odpraw z powodu zwolniefi grupowych,

A nagrod jubileuszowych badz innych gratyfika-

¢ji za dlugoletnig prace,
® wprowadzenie lub zwigkszenie dotychczasowych
premii,
@ podwyzki wyréwnawcze dla czesci pracownikéw
do najnizszego wynagrodzenia i/lub ceny na rynku
pracy.

Punktem wyjécia do podziatu §rodkéw jest ustale-
nie puli érodkéw zapewniajacej przynajmniej opla-
canie na poziomie roku bazowego. Wylicza sie je
w sposéb nastepujacy

F,=ZxP,

gdzie:

F, — fundusz plac na ptace wedtug poziomu bazowe-
g0

Z — zatrudnienie w roku planistycznym

P, — przecigtna placa w roku bazowym.

Wielkosé F;, niekoniecznie musi odpowiada¢ rze-
czywiécie wyplaconym wynagrodzeniom w roku ba-
zowym. Znak réwnoéci wystgpuje przy utrzymanin
identycznego stanu i struktury zatrudnienia w ro-
ku planistycznym w poréwnaniu z rokiem bazo-
wym. Jeéli zatrudnienie ulega zmniejszeniu, to fun-
dusz na ptace planowany wedlug poziomu przeciet-
nej ptacy w roku bazowym, bedzie nizszy. Zmiany
w strukturze zatrudnienia, nawet bez zmiany ogél-
nej liczby zatrudnionych, moga powodowaé wzrost

lub spadek planowanego funduszu ptac w stosunku
do okresu bazowego.

Oddzielnie rozpatruje sie¢ $rodki na place
dla nowo zatrudnionych pracownikéw, dla
ktérych moze okazaé si¢ potrzebne stosowanie cen
rynkowych za prace nie odpowiadajacych poziomo-
wi wynagrodzeh w przedsigbiorstwie. W celu pozys-
kiwania pracownikéw z rynku pracy w zawodach
deficytowych przedsigbiorstwo musi rozwazyé, czy
ma proponowa¢ place powyzej poziomu rynkowego
na istniejacym poziomie, czy nizsze i liczy¢ sig
z ewentualng utratg mozliwoéci zatrudnienia. Nie
zréwnowazony rynek pracy moze zmuszaé przedsie-
biorstwa do konkurencji ptacowej, gdyz tylko bar-
dziej korzystne propozycje stwarzajg realne moz-
liwoéci pozyskania pozgdanych pracownikéw. Prze-
ciwnie, dlugotrwale bezrobocie moze wplywaé na
relatywne obnizanie plac oraz wzmocnienie pozycji
pracodawcy wobec zgdan ptacowych zwigzkéw za-
wodowych.

Waznym elementem polityki plac w przy-
padku znaczacej inflacji jest ochrona plac
przed spadkiem ich wartosci realnej. O to
przede wszystkim zabiegaja zwigzki zawodowe.
Spoteczny nacisk na rozwigzywanie odrebnie tej
kwestii zalezy od tego, na jakim poziomie ksztaltuja
sie ptace w firmie, odczué zalogi w zakresie za-
spokojenia przez place funkeji dochodowej oraz sily
dzialania zwigzkéw zawodowych. Z drugiej strony,
pracodawca majgc ograniczong iloéé Srodkéw na
wzrost plac sklania sie raczej do polgczenia indek-
sacji z motywacyjnymi podwyzkami, ktére z reguty
nie majg powszechnego charakteru. Zwigzki za-
wodowe rzadko sg sklonne aprobowaé taka polity-
ke podwyzek. Potaczenie regulacji ptac z podwyz-
kami motywacyjnymi jest najbardziej prawdopodo-
bne w przedsiebiorstwach nalezacych do lideréw
ptacowych. W wigkszo§ci moze budzié sprzeciw
i niezadowolenie pracownikéw oraz zgdania doty-
czace oddzielenia regulacji ptac od rzeczywistych
podwyzek.

Wydaje sie, iz w przypadku inflacji powyzej 6-8%
(trudno precyzyjnie okreslié to dla ogétu przedsie-
biorstw) niezbedne jest rozpatrywanie oddzielnie
indeksacji plac przeciwdzialajacej spadkowi plac
realnych. Nie powinno si¢ indeksacji ptac uzywaé
instrumentalnie do racjonalizacji zatrudnienia.
W praktyce polskich przedsiebiorstw ma to czesto
miejsce. Pracodawca, uznaniowo podwyzszajac pta-
ce, pragnie wymusié na niektérych pracownikach
zwolnienie si¢ z pracy. Do rozwigzania z pracow-
nikiem stosunku pracy stuzg bowiem inne instru-
menty polityki personalne;j.

Indeksacje ptac mozna przeprowadzaé w rézny
sposdb, a najczeéciej za pomoca automatycznego
podwyzszania stawek plac o:

® jednakowa kwotg dla wszystkich pracownikéw, \mp



@ zroznicowane kwoty dla grup pracownikéw w za-
leznosci od poziomu dotychczasowych plac (wyzsze
dla wyzszych ptac) lub odwrotnie (wyzsze dla niz-
szych plac),

@ jednakowe wskazniki wzrostu plac dla wszyst-
kich pracownikéow,

@ zroznicowane wskazniki wzrostu ptac (jak
w.przypadku kwotowych).

Wybér sposobu w duzym stopniu uzalezniony jest
od spotecznego przyzwolenia i sytuacji ekonomicz-
nej. Wydaje sie, ze w przypadku wystepowania
w przedsiebiorstwie wlasciwych relacji plac, naj-
sprawiedliwsza jest indeksacja ptac za pomocs jed-
nakowego wskaznika. W jednakowym stopniu chro-
ni ona place realne wszystkich pracownikéw. Kazdy
inny sposéb bedzie wptywal na zmiane dotychczaso-
wych relacji plac, a zatem istniejacego systemu
wynagradzania. Innym, rzadziej stosowanym spo-
sobem, najcze§ciej w nastepstwie zadan zwiazkow
zawodowych, jest dodatek inflacyjny wyptacany
w jednakowej wysokosci jako odrebny skladnik
ptac. Wada jego jest to, Ze stosowany w dluzszym
okresie moze stanowi¢ polowe lub nawet wiecej
stawki plac. Staje sie tworem sztucznym, zmniej-
szajagcym motywacyjno§¢ placy, oderwanym zaréw-
no od trudnoéci pracy, jak i osigganych przez pra-
cownika efektéw.

Poza indeksacja, w polityce plac powinno
rozwazaé sie podwyzki motywacyjne, ktére
moga mieé¢ bardziej lub mniej elitarny charakter.
Kierowane sa do pewnych grup i/lub oséb, ktére
wedlug pracodawcy spelniajag wymagania w zakre-
sie wydajnoéci i efektywnosci pracy, doskonalenia
zawodowego, dostosowywania swoich kwalifikacji
i umiejetnoéci do potrzeb przedsigbiorstwa, wyso-
kiej dyspozycyjnosci itp. Wielkoéé srodkéw na ten
cel ma zwigzek z politykg awansu poziomego i pio-
nowego. Niektore przedsiebiorstwa regulujg kwes-
tie awansowania w ukladach zbiorowych pracy
w sposéb oczywisty, méwiac o Sciezkach awansu,
zasadach przeszeregowywania i wymaganiach, ja-
kie w zwigzku z tym musza spelni¢ pracownicy. Ale
wigkszo§é przedsigbiorstw w ogéle nie porusza
sprawy awanséw w ukltadach zbiorowych lub trak-
tuje je nader ogélnie; trudno jest okreslaé¢ wowcezas
zalozenia dotyczace podwyzek motywacyjnych. Po-
laczenia indeksacji ptac z podwyzkami motywacyj-
nymi i brak jasnych regul w zakresie awanséw
pionowych i poziomych moze wywolywaé konflikty
miedzy pracodawca a zwigzkami zawodowymi. Ma
to réwniez negatywny wplyw na realizacje motywa-
cyjnej funkcji ptac, u podstaw ktoérej lezy wlasciwe
réznicowanie ptac miedzy stanowiskami i pracow-
nikami. W interesie pracownikéw i przedsigbiorst-
wa lezy ustalanie co najmniej §redniocokresowej
polityki awansu poziomego i pionowego oraz wigza-
nie jej z politykg ptac w taki sposéb, by zachecala

pracownik6w do wzrostu wydajnosci, wyboru
i zmiany zawodu oraz checi zmiany stanowiska
pracy. Wedlug jasno sformutowanych kryteriéw
i wymagan w zakresie awansow, latwiej jest ustalié
wielkoéé srodkéw niezbednych na ich realizacje
w danym okresie.

Innym, w réznym stopniu waznym dla przedsie-
biorstw elementem polityki plac jest sposéb opla-
cania wzrostu wydajnoséci pracy. Podjecie decy-
zji w tej mierze wymaga identyfikacji i analizy
czynnikéw, ktére w danym okresie majg wplyw na
wzrost wydajnosci pracy. Jeéli beda to czynniki
ekstensywne, takie jak wyzsze wykorzystanie czasu
pracy, usprawnienie organizacji pracy, ogranicze-
nie godzin nadliczbowych itp., to pracownicy nie
zwiekszajg swojego wysitku w podstawowej jedno-
stce czasu (np. godzinie). W takich przypadkach
mozna rozwazaé wzrost plac degresywny w stosun-
ku do wzrostu wydajno§ci. Motywacyjnoéé tego spo-
sobu oplacania wydajno§ci pracy zawarta jest
w tym, ze pracownik w tym samym okresie roz-
liczeniowym (miesigcu), nie zwigkszajac intensyw-
nosci pracy w ciagu godziny, otrzymuje wyzsza
ptace. Podobng zasade oplacania moina przyjmo-
waé réwniez wowczas, gdy wzrost wydajnoéci pracy
osiagniety zostal dzigki zastosowaniu postepu tech-
nicznego. Przeciwnie, gdy wzrost wydajnosci od-
bywa si¢ poprzez intensyfikacje pracy, przy ustala-
niu zasad jej oplacania, trzeba rozwazyé, czy wzrost
wysitku pracownikow jest w stosunku do osiggane-
go wzrostu wydajnoSci:

@ proporcjonalny,
® wyziszy,
@ nizszy.

Relacje miedzy dodatkowym wysitkiem pracow-
nika a dodatkowg wydajno§cig moga mieé wplyw na
sposéb oplacania wydajnoéci pracy. W niektérych
przypadkach moze okazaé sig, ze wigkszy wysilek
pracownika wlozony w uzyskanie wyzszej wydajno-
§ci jest dla przedsigbiorstwa nieoplacalny i/lub zbe-
dny. Rachunek ekonomiczny, w ktérym wazna role
odgrywa relacja wzrostu plac w stosunku do wzros-
tu wydajno$ci moze wplywaé na korekte zamierzen
w zakresie ksztaltowania wydajnoSci.

Czas pracy i sposéb jego wykorzystania jest
waznym czynnikiem oddzialujacym na koszty
pracy. Nie przepracowany i zle wykorzystany czas
pracy to czas pusty, w ktérym pracownicy nie
przysparzajg efektéw, a przedsiebiorstwo jednocze-
$nie ponosi koszty pracy. Duze znaczenie ma wiec
taka organizacja czasu, by pracownicy w ramach
obowiazujacego wymiaru poéwiecali jak najwiecej
czasu na rzecz pracy zawodowej. W ogdlno§ci moz-
na zakladaé, ze im wyzszy jest wskaznik wykorzys-
tania nominalnego czasu pracy, tym nizZsze koszty
pracy na wytworzenie produkeji. Analizujgc rezer-
wy tkwigce w czasie pracy, trzeba braé pod uwage



réinice miedzy nominalnym a efektywnym czasem
pracy. Wynikajace z niej godziny (wszelkiego rodza-
ju urlopy, zwolnienia, choroby, przestoje i inne) sa
w wigkszosci platne. Minimalizowanie tego czasu
powoduje oszczednosé jednostkowych kosztéw pra-
cy.

Z punktu widzenia pracownika, nie tylko
place, ale i §wiadczenia za czas nie przepraco-
wany z pewnych tytuléw przyczyniaja si¢ do
realizacji dochodowej funkcji placy. Tkwi
w tym pozorna sprzeczno§é, poniewaz gdyby pra-
cownik wykorzystal prace zamiast nieobecnosci,
otrzymalby wyzszg zaplate, ktéra w wigkszym stop-
niu umozliwiataby realizacje miedzy innymi docho-
dowej funkcji ptac. Tak wiec z punktu widzenia
polityki ptac, wazna jest minimalizacja strat czasu
pracy. Wzrost tych strat wymaga uwzglednienia
dodatkowej puli érodkéw na bezproduktywne opta-
canie pracownikéw. Niektore rodzaje strat czasu
pracy mogg by¢ dla przedsigbiorstwa dotkliwe tak,
ze wystapi potrzeba podejmowania odpowiednich
dziatan w celu ich zmniejszenia.

Obok niepelnego wykorzystania czasu pra-
cy druga kwestia sa godziny nadliczbowe. Sto-
sowanie godzin nadliczbowych pocigga za soba za-
wsze dodatkowe koszty pracy. Ponadto moze jeszcze
generowac ujemne skutki w postaci spadku wydaj-
noSci i jakoéci produkeji, nadmiernego przemecze-
nia oraz zagrozenia zycia i zdrowia. Ujemnych
skutkéw jest wiele, te przemawiajg za koniecznos-
cia ograniczenia godzin nadliczbowych. Poniewaz
nie udaje si¢ catkowicie wyeliminowaé godzin nad-
liczbowych, nalezy rozwazy¢ nastepujgce ewentual-
nosci:
® czy stosowanie godzin nadliczbowych jest bar-
dziej oplacalne niz zatrudnianie dodatkowych pra-
cownikoéw (przy duzym zapotrzebowaniu na godzi-
ny nadliczbowe),
® czy wystepuja trudnoéci z zatrudnieniem odpo-
wiednich fachowcéw,
® czy brak jest stanowisk pracy, na ktérych mozna
zatrudnié¢ dodatkowych pracownikéw,

@ czy stanowi to forme uzupelnienia mocy produk-
cyjnej w waskich ogniwach, a pracy nie mozna
zlecié na zewngtrz przedsiebiorstwa,

@ czy wystepuje przejsciowe i trudne do zaplano-
wania z géry zapotrzebowanie na godziny nadlicz-
bowe.

Oplacalnoéé stosowania godzin nadliczbowych
wymaga rachunku ekonomicznego. Wydaje sie, iz
w polityce plac trzeba braé pod uwage stosowanie
godzin nadliczbowych, gdy nie jest mozliwe inne
rozwiazanie oraz gdy sg one bardziej oplacalne niz
inne przedsigwzigcia (dodatkowe zatrudnienie, zle-
canie na zewngtrz, zawieranie umowy zlecenia,
leasing pracowniczy itp.). Ewentualne korzysci z ty-
tulu zmiany liczby godzin nadliczbowych moga byé
ustalone tylko na tle por6wnai planowanego pozio-
mu produkgji i zatrudnienia.

Przedmiot dzialalnosci i strategia przedsie-
biorstwa w duzej mierze decyduja o potrzebie
wylonienia zawodéw wiodacych. Hierarchia ce-
léw strategicznych ma wplyw na to, kto bedzie
zaliczony do zawodéw wiodacych i znajdzie sie
w trzonie zawodowo-kwalifikacyjnym zalogi. Poli-
tyka plac musi uwzgledniaé preferencje waznosci
zawodéw. T. Oleksyn jest zdania, ze nalezy od-
powiednio wysoko wynagradzaé pracownikéw, kto-
rzy realizujg gléwne cele przedsiebiorstwa. Polityka
i systemy plac, w ktérych nie widzi sie waznych
celéw a wynagradza sie wszystkich jednakowo, sa
malo efektywne®. W gospodarce rynkowej znacze-
nia nabiera filozofia zarzgdzania ofensywnego, we-
dtug ktérej odpowiednio wysoko wynagradza sie
tych pracownikéw, ktérzy potrafia wykorzystywaé
nadarzajace sig okazje w otoczeniu dla dobra przed-
sigbiorstwa® (stuzby marketingowe, ds. kontrolin-
gu, doradcy inwestycyjni). W polityce plac trzeba
wiec uwzgledniaé tzw. punkty przelomowe. Dla
jednych bedzie to nowy wyréb, dla innych dodat-
kowe rynki zbytu, unowoczeénienie proceséw pro-
dukcyjnych, inwestycje kapitalowe, ekspansja
przedsigbiorstwa itp. Nie beda one czyms$ stalym,
a ich zmiany wplywaé beda na strukture zawodéw
wiodacych. Ofensywne zarzgdzanie reaguje na tego
typu zmiany poprzez selektywne i celowe preferen-
cje stosowane w polityce wynagradzania dotycza-
cych grup zawodowo kwalifikacyjnych i pojedyn-
czych pracownikéw.

W konkluzji nalezy stwierdzié, ze rezultatem po-
lityki plac jest wielko§é funduszu plac i sposéb jego
rozdysponowania na cele czgstkowe, wynikajace po
czeSci z obowigzujgcego systemu wynagradzania,
a po czeScei z misji, celéw i strategii dziatania przed-
siebiorstwa w danym okresie. Przy tym dobér celéw
czastkowych powinien zapewnié ksztaltowanie
przecigtnej, minimalnej i maksymalnej placy w ska-
li przedsigbiorstwa w grupach zawodowych i mie-
dzy pracownikami na niezbednym poziomie, biorac
pod uwage wszystkie funkcje ptacy. Polityka plac,
ktora nie spelia tych zalozen, prowadzi do nieza-
dowolenia, konfliktéw i eskalacji zadanh ptacowych
przez pracownikéow.

Zofia Sekuta
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Beata Skowron-Mielnik

Elastycznos¢ w gospodarowaniu

czasem pracy

W ostatnich latach warunki funkcjonowania
przedsigbiorstw staja si¢ coraz bardziej zmienne.
Na skutek zmian cywilizacyjnych rosna i coraz
szybciej zmieniajg sie potrzeby odbiorcéw, koniecz-
ne jest zapewnianie coraz wyzszej jakosci i nowo-
czesno$ci wyrobow, nasila si¢ walka konkurencyj-
na, coraz szybciej dokonuje sie¢ postep naukowo-
techniczny i organizacyjny, a przedsigbiorstwa da-
za do wykorzystania coraz kosztowniejszych urza-
dzeni. Zmienia sie réwniez otoczenie spoleczne, sys-
temy wartosci, a to z kolei ksztaltuje rynek pracy,
ktéry charakteryzuje si¢ coraz wigkszym udzialem
kobiet, bezrobociem wérdd oséb o najnizszych kwa-
lifikacjach, brakiem specjalistéw o najwyzszych
kwalifikacjach i zmiang wymagan, ktére wychodzg
poza wymagania placowe i dotycza réwniez organi-
zacji pracy, mozliwoéci doksztalcania, czasu wol-
nego itp.

Warunkiem sprawnego funkcjonowania
przedsiebiorstwa w tych warunkach staje si¢
zdolnoéé do szybkiego reagowania na zmiany,
a jéednym ze sposobéw zapewniania tej zdol-
nosci jest tworzenie elastycznych zasobow
przedsiebiorstwa (np. produkcyjnych, finanso-
wych, kadrowych). Elastycznos§é jest bowiem tg
cechg organizacji gospodarczych, ktéra decyduje
o mozliwo$ci adaptacji do zmieniajacych si¢ warun-
kéw funkcjonowania. Z tego powodu w krajach
wysoko uprzemystowionych przywigzuje sie duza
wage do zagadnienia elastycznoéci i uznaje sie ja za
jeden z czynnikéw konkurencyjnoSci wspoélczesnej
firmy [6]. Jednym z zasob6éw przedsiebiorstwa,
ktéry powinien by¢ ksztaltowany elastycznie,
jest czas pracy, zwlaszcza Ze stopieh wykorzys-
tania ludzkiego potencjalu w gospodarce szacuje sig
na 30-40%. Zatem wigkszo§é czasu pracy ulega
marnotrawstwu, gléwnie z powodu niewlasciwego
gospodarowania nim, zlej organizacji pracy, niedo-
stosowania systemoéw czasu pracy do rzeczywistych
potrzeb przedsigbiorstwa. Sposobem na zracjonali-
zowanie gospodarowania czasem pracy sg formy
elastycznego czasu pracy, ktérych upowszechnienie
sie w przedsigbiorstwach krajéw zachodnich spowo-
dowalo wzrost znaczenia czasu i pojawienia sie
nowej subdziedziny zarzadzania, a mianowicie za-
rzgdzania czasem pracy [1,9].

Powstaje zatem pytanie: co kryje sie¢ pod
pojeciem elastycznego czasu pracy? Koncepcja
elastycznego czasu pracy przede wszystkim zrywa

z podstawowymi zasadami [4], na ktérych opiera sie
tradycyjny model czasu pracy. Naleza do nich:

@ zasada jednolitosci — uregulowanie czasu pracy
w danym przedsigbiorstwie jest jednolite dla
wszystkich pracownikéw,

@ zasada réwnoczesnoéci — poczatek i koniec czasu
pracy znajduje si¢ w tym samym punkcie czasowym
dla wszystkich pracownikéw,

@® zasada punktualnosci — poczatek i koniec czasu
pracy musza byé Sci§le przestrzegane,

® zasada autorytetu czasu - pracownik nie ma
mozliwosci wplywu na uregulowanie czasu pracy,
@ zasada tabu — nie nalezy rozpowszechnia¢ alter-
natywnych uregulowan czasu pracy.

Tradycyjny system czasu pracy oznacza dla pra-
cownikéw nie tylko rozpoczynanie i koficzenie pracy
w tym samym momencie co inni, ale réwniez kon-
czenie w tym samym wieku aktywnoSci zawodowej.
Jedynymi zmiennymi elementami sa tu urlopy,
przerwy w pracy oraz godziny nadliczbowe. Nato-
miast uelastycznienie czasu pracy oznacza
przede wszystkim indywidualizacje rozwia-
zanh w sferze ksztaltowania czasu pracy,
a wigc wprowadzenie zamiast jednego, po-
wszechnie obowigzujacego systemu, réznych
form dotyczacych wymiaru (czas pracy:
dzienny, tygodniowy, roczny i zyciowy) i roz-
kladu czasu pracy (umiejscowienie czasu pra-
cy w ramach przyjetego okresu, np. dnia, ty-
godnia itd.). Wazng cechg tej koncepcji jest to, ze
przy jej zastosowaniu mozna zaspokoié potrzeby
i pogodzié interesy zaréwno przedsigbiorstwa (ob-
nizenie kosztéw, dostosowanie czasu pracy do reali-
zowanej produkeji lub §wiadczonych ustug, lepsze
wykorzystanie urzadzen,, poprawa obslugi klientéw
itp.), jak i jego pracownikéw (dostosowanie czasu
pracy do subiektywnych potrzeb zwigzanych, np.
z opieka nad dzieémi, z dojazdami do pracy czy
prowadzong dodatkowo dzialtalnoscia zawodowa).
Podstawa tego jest rozdzielenie zakladowego czasu
pracy — czasu dzialalnosci przedsigbiorstwa, ktére
dazy z reguly do jego wydtuzania, w celu lepszego
wykorzystania urzadzeh oraz elastycznego regulo-
wania w zaleznoéci do popytu na wyroby lub podazy
surowcéw — od czasu pracy pracownika, w przypad-
ku ktérego dgzy do skracania norm czasu pracy
oraz uelastycznienia go, w celu poprawienia warun-
kéw pracy, lepszej organizacji zycia pozazawodowe-
go czy tez zwigkszenia czasu wolnego.



Warunkiem wyboru korzystnych rozwiazan
jest istnienie réznorodnych form i znajomosé
zasad ich funkcjonowania. Od poczatku lat 70.,
kiedy powstata koncepcja elastycznego czasu pracy,
stworzono wiele modeli elastycznego czasu pracy,
a kazdy z nich ma obecnie wiele wariantéw, ponie-
waz przedsigbiorstwa czesto modyfikujg istniejgce
rozwigzania, dostosowujac je do wlasnych potrzeb.
Probe usystematyzowania tych rozwiazah zawiera
dokument przygotowany przez Migdzynarodowsg
Organizacje Pracy, bedacy propozycja kodyfikacji
wiedzy i regulacji odnoszacych sie¢ do wybranych
form organizacji czasu pracy [8]. Uwzgledniajac
przedstawione w nim rozwigzania mozna wyrdznié
nastepujace podstawowe formy elastycznego czasu
pracy [3,5,8,101:

B Zmienne godziny rozpoczynania i koncze-
nia pracy — w systemie tym poszczegélni pracow-
nicy albo ich grupy rozpoczynajg i koncza prace
o roznych godzinach. System daje pracownikom
prawo do ustalania momentu rozpoczynania i kon-
czenia pracy, ale z chwila, gdy momenty te zostana
okre§lone (moze je wyznaczy¢ rowniez pracodawca)
pozostaja juz stale. Forma ta jest stosowana glow-
nie w pracy dziennej, aby unikaé jednoczesnego
przebywania i wychodzenia z pracy duzej liczby
pracownikéw (problemy komunikacyjne), a takze
w systemie pracy zmianowej, w celu nalozenia na
siebie zmian (potrzeba wigkszej liczby pracownikéw
w szczytowych okresach realizacji zadan).

B Ruchomy czas pracy - przy tej formie pracow-
nik réwniez moze wybieraé poczatek i koniec pracy,
ale z wigkszg swobodg, w ramach pewnego ustalo-
nego przedzialu czasowego.

Czas staly
(okres obowigzkowej
obecnoéci w pracy)

Czar ruchomy
(koniec
pracy)

Czas ruchomy
(poczatek
pracy)

W czasie stalym pracownik musi pracowaé, nato-
miast rozpoczaé i zakoficzyé prace moze zgodnie
z wlasnymi potrzebami pod warunkiem, ze bedzie
sie to miescilo w przyjetych okresach ruchomych.
W systemie tym pracownik moze pracowaé naj-
krocej — tyle, ile wynosi czas obecno$ci obowigz-
kowej — najdtuzej tyle, ile maksymalna dzienna
norma czasu pracy. Powstajgce niedobory lub nad-
miary przepracowanego czasu sg wyrdwnywane
w przyjetym w danym przedsigbiorstwie okresie
rozliczeniowym.

B Systemy czasu pracy w skali roku i wyréw-
nywanie czasu pracy w tygodniu i roku -
systemy te pozwalaja na zmienna dlugo§é tygodnia
pracy w skali rocznej lub tygodniowej — w zalezno-
§ci od sezonowosci dzialalno§ci przedsigbiorstwa
lub innej zmienno§ci w popycie na produkty/ustugi
lub podazy surowcéw. System ten umozliwia ogra-
niczenie godzin nadliczbowych, poniewaz zmien-
noéé godzin pracy w tygodniu musi uwzgledniaé
ograniczenia minimalnej i maksymalnej dlugosci

pracy w ciaggu dnia. Dopdki te ograniczenia oraz
§redni roczny i tygodniowy czas pracy sg respek-
towane, dopéty pracownikom nie nalezy sie dodat-
kowe wynagrodzenie za godziny nadliczbowe, mimo
ze w.niektérych tygodniach pracujg oni dluzej.
Place sa z reguly ustalane na $rednim poziomie
przez caty rok.

B Skomprymowany tydzieh pracy — polega na
rozlozeniu normalnych tygodniowych godzin pracy
na mniejszg liczbe dni. Najpowszechniejsza forma
to wykorzystywanie tygodniowego czasu pracy
w czterech, a nie pigciu dniach (forma szczegdlnie
korzystna przy krétkim wymiarze czasu pracy, np.
38 godzin w tygodniu). Inna mozliwoéé to rozlozenie
tygodniowych godzin pracy dla dwéch tygodni na
9 dni, co daje pracownikowi 3 dni wolne od pracy co
2 tygodnie. W systemie dwuzmianowym forma ta
pozwala na wydluzenie dnia pracy (np. 18 godzin
na dwéch zmianach po 9 godzin kazda) bez pracy
w najtrudniejszych godzinach nocnych.

M Praca w niepelnym wymiarze czasowym —
praca wykonywana w czasie zasadniczo krétszym
niz normalny, wynikajacy z ogélnych przepiséw
prawnych, branzowych uméw zbiorowych, czy przy-
jety w danym przedsiebiorstwie czas pracy. Praca
ta moze przybieraé rézne formy, zaleznie od liczby
przepracowanych godzin i pory dnia, tygodnia, ro-
ku. Jest ona czgsto elementem innych elastyeznych
form czasu pracy, jak na przyklad system pracy
dzielonej, elastyczna granica wieku emerytalnego,
niepelnowymiarowa praca zmianowa.

B Praca zmianowa — metoda organizacji czasu
pracy, w ktorej pracownicy kolejno obsadzajg stano-
wisko pracy, wskutek czego przedsigbiorstwo moze
funkcjonowaé dtuzej niz czas pracy poszczegolnych
pracownikéw. Najwazniejsze rozktady pracy zmia-
nowej to rozklad nieciagly (przedsigbiorstwo funk-
cjonuje kréocej niz 24 godziny w ciaggu doby z prze-
rwa dzienng i w czasie weekendu), polciagly (przed-
siebiorstwo funkcjonuje przez 24 godziny na dobe
z przerwa w czasie weekendu), ciagly (przedsiebior-
stwo funkcjonuje 24 godziny na dobe, przez 7 dni
w tygodniu i caty rok). Poza tym mogg wystgpowaé
rézne nieregularne systemy zmianowe. Dlugoéé
zmiany réwniez moze byé zréznicowana — standar-
dowe 8 godzin, krécej lub dhuzej.

B System pracy dzielonej (job sharing) — w sy-
stemie tym kilku pracownikéw dzieli migdzy siebie
jedno lub kilka miejsc pracy, przy czym zawsze
musi byé wigksza liczba pracownikéw niz miejsc
pracy. Pracownicy w ramach umowy zawieranej
miedzy sobg okreélaja, kto i kiedy pracuje na da-
nym stanowisku. Pracodawca wymaga jedynie, aby
w okre§lonym przez niego czasie jedna osoba znaj-
dowala si¢ na danym miejscu pracy. Podziat pracy
moze by¢ dokonywany réznorodnie — w zaleznos$ci
od liczby 0s6b wchodzgcych w sklad zespolu oraz
okresu rozliczeniowego (dzien, tydzie, miesigc lub
nawet kilka miesiecy). System ten jest zwiazany ze
skracaniem czasu pracy.



B System dlugoterminowych urlopéw (sabba-
tical) — u podstaw tego systemu lezy idea, ze tak
jak po szeSciu dniach pracy nastepuje niedziela,
czyli dziefh wolny od pracy, tak po szeéciu latach
pracy powinien byé rok wolny od pracy. W praktyce
granice tych okreséw sa bardziej plynne, urlop
moze trwac od kilku miesigcy do roku i niekoniecz-
nie musi nastapié po szesciu latach. Diugotermino-
we urlopy sa w zasadzie platne, ale Zrédla ich
finansowania mogg by¢ rézne, czasem koszty te
pokrywa w calosci przedsigbiorstwo, w innych przy-
padkach tworzone sa specjalne fundusze, w ktérych
majg udzial pracownicy. Urlopy te sg wykorzys-
tywane najczesciej w celu doksztalcania, wypoczyn-
ku lub poprawy zdrowia.

H System stopniowego przechodzenia w stan
spoczynku — tradycyjny system organizacji czasu
pracy ustala niezaleznie od woli pracownika mo-
ment zaprzestania pracy zawodowej i przejécia na
emeryture. Jednakze rézna jest intensywnoéé pracy
zawodowej poszczegélnych pracownikéw, rézny
stan zdrowia i cheé do dalszej pracy. W tej sytuacji
okreélanie bezwzglednie obowigzujgcego terminu

przejécia na emeryture moze powodowaé niekorzys-

tne zjawiska psychospoleczne, nazywane szokiem
emerytalnym. W zwigzku z tym powstala koncepcja
elastycznej granicy wieku emerytalnego, ktéra po-
lega na stopniowym ograniczaniu czasu pracy i wy-
dtuzaniu urlopéw, co pozwala powoli przechodzié
w stan spoczynku zawodowego. Elastyczna granica
moze byé stosowana zaréwno w przypadku oséb,
ktére chcg przejéé na emeryture w wieku okres-
lonym przepisami prawnymi, jak i oséb, ktére cheg
pracowaé dluzej — wtedy zaczyna ona byé wprowa-
dzana pézniej.

M Czas pracy okreS§lany wymiarem zadah -
w niektérych przypadkach w zwigzku z rodzajem
iorganizacja pracy (np. akwizytorzy, osoby pracujg-
ce w wolnych zawodach) trudne i niecelowe jest
sztywne okre§lanie wymiaru i rozktadu czasu pra-
cy. W takiej sytuacji zadania pracownikéw wyzna-
cza si¢ tak, aby mogli je wykonaé w ramach przyje-
tych norm czasu. Wazne jest zatem wykonanie
zadania, natomiast o tym, kiedy i gdzie bedzie ono
wykonywane, decyduje pracownik. Problem godzin
nadliczbowych czy tez zbyt krétkiego czasu pracy
tutaj nie wystepuje.

Wybér i zastosowanie odpowiednich elas-
tycznych form czasu pracy sa oczywiscie uza-
leznione od wielu czynnikéw o charakterze
ekonomicznym (np. ksztaltowanie si¢ popytu na
wyroby przedsigbiorstwa, koszty funkcjonowania
danego systemu pracy, wielkosé absencji pracow-
nikéw), technologicznym (np. charakter proce-
séw produkcyjnych, stosowane maszyny 1 urzadze-
nia), spolecznym (np. niedziela jako tradycyjny
dzieh wolny od pracy) i prawnym (nieprzetamywa-
Ine" przepisy prawa regulujgce zagadnienia czasu
pracy). Koniecznosé uwzglednienia tych czyn-
nikéw, ktére moga mieé¢ zaréwno charak-

ter wewnetrzny, jak i zewnetrzny, wiaze sie
z potrzeba caloéciowego podejscia do ksztal-
towania czasu [7]. Wskazuje ono na koniecznoéé
wspélnego rozpatrywania takich elementéw czasu
spotecznego, jak: czas nauki, czas wolny, czas zaku-
péw, czas ustug, czas dojazdéw, czas opieki, czas
produkcji. Czas pracy jednych oséb jest bowiem
czasem wolnym czy czasem zakupéw innych ludzi,
a zatem niezbedna jest koordynacja uregulowan
réznych segmentdéw czasu spotecznego, systemowe
jego ksztaltowanie, aby uelastycznienie czasu pracy
miatlo sens i przyniosto rzeczywiste, pozytywne efe-
kty — zaréwno dla przedsigbiorstw, jak i ich pracow-
nikéw. Koordynacja ta powinna mieé¢ dwojaki cha-
rakter: wewnetrzny — w odniesieniu do réznorod-
nych rozwigzah w zakresie czasu pracy wykorzys-
tywanych w danym przedsigbiorstwie i zewnetrzny
— w odniesieniu do uregulowan czasu spolecznego,
istniejgcych w otoczeniu przedsigbiorstwa, a wiec
np. czasu pracy w transporcie, komunikacji, ad-
ministracji publicznej, handlu.

W zwigzku z takim komplikowaniem sie zagad-
nief zwigzanych z czasem pracy w przedsiebiorst-
wie, mozna uznaé za sluszne wprowadzenie pojecia
zarzadzania czasem pracy i tworzenia w wielu
przedsiebiorstwach specjalnych shuzb zajmujacych
si¢ zagadnieniami czasu pracy. Zjawisko to wy-
stepuje obecnie gtéwnie w przedsigbiorstwach kra-
jow zachodnich, ktére majg znacznie wieksze do-
§wiadczenie w stosowaniu elastycznego czasu pracy
i szerszy jego zakres (np. w Niemczech 77% o0s6b
zawodowo czynnych pracuje w réznych systemach
elastycznego czasu pracy), niz przedsiebiorstwa pol-
skie, jednak mozna zaobserwowaé¢ wzrost zaintere-
sowania zrdéznicowanymi rozwigzaniami czasowy-
mi. Przyczyna tego sg warunki funkcjonowania
polskich przedsigbiorstw, coraz bardziej zblizone do
warunkéw, w jakich dzialaja firmy zachodnie,
a tym samym wywolujace podobne reakcje na czyn-
niki okreélajace organizacje pracy. Poza tym firmy
zagraniczne, dzialajgce na rynku polskim, przyczy-
niaja sie do rozpowszechnienia réznych form elas-
tycznego czasu pracy, ktore stosujg u siebie. Pozy-
tywny wplyw na rozwdj zréznicowanych systeméw
czasowych powinny mieé réwniez przeksztalcenia
wlasnoéciowe i zwiagzana z rozwojem gospodarki
rynkowej walka konkurencyjna, zmuszajaca przed-
sigbiorstwa do racjonalizowania swoich dziatan,
w tym organizacji pracy. Istnieja jednak takze czyn-
niki ograniczajace wprowadzenie elastycznego cza-
su pracy [11]. Nalezy do nich specyfika systemu
wartoéci dominujacego w naszym spoteczenstwie,
zgodnie z ktérym wyzsza jest warto§¢ dodatkowego
zarobku, wynikajacego z godzin nadliczbowych, niz
warto§é czasu wolnego, jako rekompensaty za nad-
pracowany czas normatywny (czeste zjawisko przy
elastycznych formach czasu pracy, korzystne gtow-
nie dla przedsigbiorstw). W obecnej sytuacji spole-
czno-ckonomicznej, charakteryzujacej sie wysokim
poziomem bezrobocia i wysokimi kosztami utrzy-



mania, sg to preferencje uzasadnione, ale utrud-
niajgce zastosowanie zmiennych uregulowan czasu
pracy. Z normami spolecznymi zwiagzana jest tez
tradycja systemu pracy, a mianowicie niecheé¢ do
pracy w weekend, zwlaszcza w niedziele (tradycje
rodzinne, religia), aczkolwiek w zwigzku z daze-
niem do poprawy sytuacji materialnej ma to coraz
mniejszy wplyw na kwestie czasu pracy. Istotnym
czynnikiem ograniczajgcym jest brak wspomniane-
go juz calosciowego podejécia do ksztalttowania cza-
su pracy i nier6wnomierny rozwdj elastycznych
rozwigzah w réznych dziatach gospodarki, co powo-
duje, ze wprowadzenie réznych rozwigzanh czaso-
wych w jednej organizacji, bez skoordynowania
z systemami czasu pracy organizacji powigzanych
z nig, nie daje pelni pozadanych efektéw. Kolejnym
zagadnieniem waznym w ksztaltowaniu czasu pra-
cy sg przepisy prawne regulujace czas pracy. Nowy
kodeks pracy utrzymal maksymalny dzienny wy-
miar czasu pracy na poziomie 8 godzin, co przy 42
godzinach §redniej normy tygodniowej oznaczaloby,
w przypadku elastycznego czasu pracy, czeste prze-
kraczanie normy dziennej, czyli powstawanie go-
dzin nadliczbowych — niekorzystne dla zakladéw
pracy. Jednoczeénie jednak wprowadza wigcej moz-
liwoéci elastycznego ksztaltowania czasu pracy,
przede wszystkim dzigki rozszerzeniu zastosowania
czasu okre§lonego wymiarem zadafi oraz ustano-
wieniu dla pewnych prac zréznicowanych norm
czasu pracy [2].

zarzq

W ciagu ostatnich lat nastapito wyrazne zainteresowanie zaréw-
no teoretykéw, jak i praktykow zagadnieniami zarzadzania strate-
gicznego. Wyrazem tego jest ukazanie sie licznych publikacji
zaréwno o charakterze przyczynkowym jak i studyjnym.

Naszym zamiarem nie bylo napisanie jeszcze jednego klasycz-
nego podrecznika, lecz ksigzki o Swiadomie ograniczonych roz-
miarach, bedacej prezentacja, waznych zdaniem autoréw, zagad-
nief zwigzanych z zarzadzaniem strategicznym.

Ksigzka posiada charakter przewodnika po wybranych zagad-
nieniach zwigzanych z zarzadzaniem strategicznym ilustrowa-
nych analizg przypadkéw oraz arkuszami diagnostycznymi.
Przedstawione ilustracje praktyczne (case) pelnig bardzo wazng
role w ksigzce, nie tylko dydaktyczng, ale przede wszystkim
implementacyjna,

Skomplikowany proces zarzadzania strategicznego staraliémy
si¢ przedstawié¢ w formie mozliwie najprostszej i réwnoczeénie
syntetycznej.

Ksigzka zostata pomyslana w taki sposob, aby poméc wszystkim
zainteresowanym; studentom, konsultantom, doradcom, prakty-
kom przedsigbiorstw, w poznaniu réznych, wybranych plaszczyzn
zarzadzania strategicznego.

wiadezy o tym merytoryczny uklad jej tredci, ktory sklada sig

z szefciu, samoistnych czefei w postaci rozdzialow. I tak:

— W czeci pierwszej zatytulowanej: Planowanie strategiczne jako
sktadnik procesu zarzqdzania strategicznego przedstawiliSmy
przeglad gléwnych nurtéw z tym zwiazanych w oparciu o naj-
nowsza literature anglo- i niemieckojezyczng. Wiedza ta podana

Stosowanie zréznicowanych rozwigzah czaso-
wych napotyka jeszcze w Polsce na sporo trudnoéci,
ale rosnace zainteresowanie nimi oraz ich znacze-
nie wskazuja na potrzebe rozpowszechniania wie-
dzy o innowacjach w organizacji czasu pracy.

Beata Skowron-Mielnik
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w uporzgdkowany sposéb jest naszym zdaniem niezbedna, zwla-
szcza ze wzgledu na niezbyt obfity naptyw do Polski literatury
z tego zakresu. Inspiracjg do podjecia tego tematu byl z jednej
strony fakt, ze tylko nieliczne polskie przedsigbiorstwa wyko-
rzystuja planowanie strategiczne, z drugiej za§ dostrzezenie
rosngcej liczby firm zachodnich stosujgcych je w praktyce.

— W czeéci drugiej zatytulowanej: Wymiary definiowania strategii
firmy przedstawiliémy wiedzg¢ o strategiach i sposobach ich
opomiarowania. Na podstawie analizy réznorodnych klasyfika-
¢ji stwierdziliémy, Zze opomiarowania strategii dokonuje sig¢
jedynie w dwéch wymiarach. Podejécie takie jest naszym zda-
niem zbytnim uproszczeniem problemu, stad zaprezentowalis-
my wlasng koncepcje definiowania i opomiarowania strategii,
réwnoczeénie na przyklad oméwiliémy przydatnoéé przedsta-
wionego modelu w prakiyce gospodarczej.

— W czeici trzeciej zatytutowanej: Wykorzystanie analizy port-
felowej w formutowaniu strategii badari i rozwoju uznaliSmy, ze
portfel inwestycyjny B + R bedzie réwnie poteznym narzedziem
strategicznym w nadchodzacych latach, tak jak portfele sktada-
jace sig¢ ze strategicznych jednostek gospodarczych w latach
siedemdziesigtych i osiemdziesigtych i dlatego metodyka jego
tworzenia powinna byé w miare szczegélowo omébwiona.

W czesci czwartej zatytulowanej: Metoda analizy i oceny sytua-

¢ji strategicznej firmy przedstawiamy w oparciu o informacje

dotyczace otoczenia przedsigbiorstwa, jak i jego samego, em-
piryczny sposob ustalenia wszelkich zaleznoéci miedzy przedsie-
biorstwem i jego stale zmieniajgcym si¢ otoczeniem. Analiza

i ocena tych dwéch obszaréw funkcjonowania poméec ma czytel-

nikowi w sformulowaniu globalnej strategii firmy.

W czeéci piatej zatytulowanej: Zarzqdzanie wartoscig firmy

zajmujemy si¢ istotnym problemem zarzadzania strategicznego,

tj. podnoszeniem wartoéci firmy, ktéry staé si¢ winien jednym

z priorytetowych celéw postrzeganych przez menedzeréw.

W czefci szostej zatytulowanej: Zarzqdzanie strategiczne — ana-

liza przypadkow i arkusze diagnostyczne zaprezentowaliSmy

empiryczne przyklady i arkusze diagnostyczne pozwalajace na
samodzielne zrozumienie i symulowanie procesu zarzadzania
strategicznego.

Ze wstgpu



,Harvard Business Review”

Praca zwana przywodztwem @

»Przywodcy nie muszg zna¢ odpowiedzi na wszystkie pytania,
muszq jednak wiedzie¢, jak zadaé te wtasciwe.”

Ronald A. Heifetz, Donald
L. Laurie, The work of leader-
ship, ,Harvard Business
Review”, January-February
1997.

Ronald A. Heifetz jest kierow-
nikiem projektu edukacji w za-
kresie przywédztwa w Szkole
Administracji im. J.F. Kenne-
dy’ego na Uniwersytecie Harva-
rda, w Massachusetts.

Donald L. Laurie jest dyrekto-
rem zarzadzajacym w Laurie In-
ternational Limited, firmie kon-
sultingowej z siedzibg w Bos-
tonie, w Massachusetts, skupia-
jacej sie na problemach przy-
woédztwa i zmian strategicz-
nych.

Niniejszy artykut oparty jest po
czesci na pracy Ronalda A. Hei-
fetza ,Heifetz’s- Leadership Wit-
hout Easy Answers” (Belknap
Press of Harvard University
Press, 1994).

Aby pozostaé przy zyciu, Jan
Kowalski musiatl je zmienié. Po-
tréjny bypass i towarzyszaca ope-
racji kuracja mogly poméc, lecz
jak to wyjaénit kardiolog, zaden
§rodek techniczny nie méglt zwol-
ni¢ Kowalskiego od indywidual-
nej odpowiedzialnoéci za zmianeg
swojego trybu zycia. Kowalski
musial wiec przestaé pali¢, zmu-

szony byl takze zmienié diete, za-
czaé aktywnie wypoczywaé, zna-
lezé czas na odpoczynek i pamig-
ta¢, aby z kazdym dniem oddy-
chaé coraz glebiej. Lekarz Kowal-
skiego mégt przeprowadzié nie-
zbedne badania i dostarczyé mu
niezbednej pomocy medycznej,
jednakze tylko sam Kowalski
méglt wykreowaé nowe sposoby
zachowania niezbedne do utrzy-
mania dobrego zdrowia na dluz-
szg mete. Lekarz stanagl przed
zadaniem zmobilizowania pac-

jenta do zasadniczych zmian be--

hawioralnych. Jan Kowalski mu-
sial dokonaé adaptacji swojego
stylu zycia do zmienionych wa-
runkéw — musial uczynié zmiany
w czeéci swojego codziennego try-
bu zycia. ‘

W dzisiejszych czasach takze
przedsiebiorstwa przechodzg
zmiany podobne do tych, w ob-
liczu ktérych staneli Jan Kowal-
ski i jego lekarz. Staneli oni w ob-
liczu wyzwah adaptacyjnych.
Ogélno§wiatowe zmiany spotecz-
ne, a takze zmiany na rynkach,
zmiany klienteli, konkurencji
i technologii zmuszajg organiza-
cje do precyzowania swoich celéw
i wartoéci, opracowywania no-
wych strategii oraz poznawania
nowych sposobéw dzialania. Cze-
sto jednak najtrudniejszym zada-
niem, przed jakim stajg organiza-
cje, jest mobilizacja ludzi je two-

rzacych do podjecia odpowied-
nich wyzwan adaptacyjnych.

Praca dostosowawcza jest wy-
magana, gdy zagrozone zostaja
nasze najglebiej zakorzenione
przekonania, gdy wartosci, ktére
przyczynily sie do naszego suk-
cesu, stajg sie malo istotne oraz
kiedy pojawia sie silna konkuren-
cja. Prace adaptacyjne sg szcze-
gélnie widoczne podczas restruk-
turyzacji lub re-engineeringu
przedsiebiorstwa, wtedy gdy za-
czyna ono stosowaé nowe strate-
gie lub gdy dokonuje polaczenia
z innym. Z wyzwaniami adapta-
cyjnymi mamy takze do czynie-
nia czesto wtedy, gdy marketing
nie spelnia swoich zadan, wielo-
funkcyjne zespoly nie osiggaja
swoich celéw lub gdy zarzadzaja-
cy narzekaja, iz ,z jakich$ powo-
déw nie sq w stanie zarzqdzaé
w sposéb wydajny”. Problemy
adaptacyjne wystepuja takze
wtedy, gdy mamy do czynienia
z problemami systemowymi, na
ktére, co do zasady, nie znajduje
sie odpowiedzi.

Mobilizacja organizacji do ada-
ptacji — zachowah pozwalajacych
na przetrwanie w zmieniajagcym
sie érodowisku — jest niezwykle
istotna. Bez przyjecia odpowied-
niej dawki zmian, przedsigbiorst-
wa znajdujace si¢ w trudnej sytu-
acji moga bowiem okazaé si¢ nie-
wydolne. W rzeczywistoéci skon-



centrowanie pracownikéw na re-
alizacji zmian adaptacyjnych jest
zawsze objawem i efektem przy-
wodztwa w $wiecie wolnej kon-
kurencji. Jednakze dla wigkszo-
§ci zarzadzajacych niejasna staje
sie réznica pomiedzy przywodzt-
wem a autorytaryzmem. Dlacze-
g0? Z dwoch gltownych powodow.

Po pierwsze, adaptacja wyma-
ga zmiany systemu my§lenia sto-
sowanego przez wickszo$é zarza-
dzajacych, polegajacego na oka-
zZywaniu przywodztwa poprzez
dostarczanie gotowych rozwig-
zan. Tego rodzaju tendencja wy-
daje sie naturalna, poniewaz wie-
lu zarzgdzajacych osiaga swoje
stanowiska ze wzgledu na zdol-
noé¢ do samodzielnego podejmo-
wania decyzji 1 brania za nie od-
powiedzialnoici. Jednakzie w
przypadku zmian adaptacyjnych
odpowiedzialno§¢ musi spoczaé
takze na podwtadnych. Rozwig-
zania probleméw w przypadku
wyzwan adaptacyjnych nie lezg
wylacznie w kompetencji zarza-
dzajacych, lecz sa domeng zbioro-
wej inteligencji organizacji. Roz-
wigzania muszg by¢ dostarczane
przez pracownikow ze wszystkich
szczebli organizacji, oni bowiem
stanowig jedno z débr, jakie po-
siada dana organizacja — musza
wiec nauczyé sie wykorzystywac
wlasne zdolnosci dochodzenia do
rozwigzan.

Po drugie, zmiany sg stresuja-
ce dla przechodzacych je ludzi.
Muszg oni wchodzié w nowe role
i stosunki, przyjmowaé nowe
wartosci i przejawia¢ nowe rodza-
je zachowan oraz nowe podejécia
do pracy. Wielu pracownikéw po-
zostaje obojetnymi na wysitki
i poSwiecenia, jakich wymaga sie
od nich w tego rodzaju sytuac-
jach. Czesto chcg oni takze, aby
zarzadzajgcy zdjeli z ich barkéow
dodatkowe problemy. Tego rodza-
ju oczekiwania musza ze wzgle-
déw technicznych pozostaé z re-
guly nie zaspokojone. Zarzadza-
jacy, zamiast spelniaé nierealne
oczekiwania pracownikéw i do-

starczaé odpowiedzi na kazdy
problem pojawiajacy sie w trak-
cie zmian organizacyjnych, po-
winni nauczyé sie¢ zadawaé pra-
cownikom trudne pytania. Za-
miast chroni¢ pracownikéw
przed zagrozeniami, jakie niosg
ze sobg zmiany, przywoédey po-
winni pozwolié im odczué realng
sytuacje przedsiebiorstwa po to,
by wymusié na nich niezbedne
zmiany adaptacyjne. Zamiast
probowaé okreélaé miejsce pra-
cownika w nowej sytuacji, zada-
niem zarzadzajacego powinna
byé dezorientacja po to, aby roz-
wingé nowa jako&¢ stosunku z za-
rzadzajacym. Zamiast wygaszaé
konflikty, zarzadzajacy powinni
je wyciagaé na §wiatlo dzienne.

Z naszych do§wiadczen z za-
rzadzajacymi z calego §wiata wy-
nika sze§é zasad bedacych pod-
stawa przeprowadzenia pracy
adaptacyjnej. Kazda z zasad zo-
stanie zilustrowana przykladami
zmian adaptacyjnych w zachod-
nich przedsiebiorstwach.

Znajdz punkt widokowy

ielko§¢ Earvina ,Ma-
gic” Johnsona w dowo-
dzeniu druzyna koszy-
kowki wigze sie po czeSci z jego
umiejetnoscig posiadania w umy-
§le obrazu calej sytuacji tak, jak-
by znajdowat sie on jednoczegnie
na boisku, a takze w lozy komen-
tatora powyzej pola gry. Bobby
Orr gral w hokeja w ten sam
sposéb. Inni gracze nie identyfi-
kujg tej umiejetnosci u Johnsona
czy Orra, graja bowiem w taki
sposéb, iz zapominajg sie catko-
wicie w grze. Ich uwaga przycia-
gana jest czesto przez ttum, kon-
takt fizyczny i ruch. W sporcie po
prostu wigkszos§é graczy nie do-
strzega, kto jest otwarty na poda-
nie, kto wymyka si¢ obronie oraz
jak wspébldziala obrona i atak.
Gracze tacy jak Johnson czy Orr
widzg te elementy i pozwalajg,
aby te obserwacje wplywaly na
ich sposdb gry.

Przywodcy w przedsigbiorst-
wach muszg réwniez obserwowaé

zachowania tak, jakby stali
w punkcie widokowym. Nic bo-
wiem dobrego nie zdzialajg, an-
gazujac sie wylacznie w bezpo-
§rednie dziatania, wprowadzajg-
ce zmiany w przedsiebiorstwie.
Przywoédcy muszg postrzegaé
kontekst zmian lub tez ten kon-
tekst tworzyé. Musza dawaé pra-
cownikom poczucie oparcia w his-
torii przedsigbiorstwa i wskazy-
waé w niej elementy pozytywne,
podkreslajac jednoczeénie wspél-
czesne warunki rynkowe i odpo-
wiedzialno§é, jaka musza wziaé
na siebie pracownicy za przyszly
ksztalt przedsigbiorstwa.

Brak mozliwo§ci przemieszcza-
nia si¢ pomiedzy polem dzialania
a punktem widokowym i dzigki
niemu analizy wzorcow zacho-
wan w przedsicbiorstwie, moze
zniszczy¢ efekty zmian adapta-
cyjnych, czyniac zarzadzajacego
wiezniem mniej lub bardziej dos-
konalego juz-istniejgcego syste-
mu. Dynamika zmian jest z regu-
ly zbyt duza, aby mozna jg bylo
ogarnaé jedynie z punktu widze-
nia poszczegdlnych zmian, bez
uwzglednienia caloksztattu wa-
runkéw, w jakich funkcjonuje
przedsiebiorstwo.

Znane nam sg przypadki kilku
zarzadzajacych, ktorzy zdotlali
poéwieci¢ cze§¢ swego cennego
czasu na wspiecie sie na wyzyny
w dziele przeprowadzania orga-
nizacji przez zmiany organizacyj-
ne. Bez uzyskanej dzigki temu
perspektywy nie byliby oni zape-
wne zdolni zwieficzyé sukcesem
swojej pracy i zmobilizowaé pra-
cownikéw do adaptacji w zmie-
nionych warunkach. Odwiedza-
nie punktu widokowego uznaje-
my za podstawe realizacji pozo-
stalych pieciu zasad.




Okresl wyzwanie
adaptacyjne

dy leopard zagraza sta-
du szympanséw, z reguly
nie udaje mu sie podejsé
zadnego z nich. Szympansy bo-
wiem wiedza, jak reagowaé na
tego rodzaju zagrozenie. Gdy jed-
nak do tego samego stada zbliza
sie cztowiek z karabinem w reku,
rutynowa reakcja na niewiele si¢
zdaje. Szympansy beda staly na
krawedzi wymarecia, jeéli nie zdo-
laja opracowaé wlasciwej reakcji
na nowe zagrozenie. Podobnie
przedsiebiorstwo niezdolne do
szybkiej adaptacji do zmienio-
nych zagrozefi, moze szybko sta-
naé¢ w obliczu katastrofy. _
Znanym przykiladem tego ro-
dzaju zachowania jest przypadek
British Airways. Po zaobserwo-
waniu dramatycznych zmian, ja-
kie przeszed! lotniczy przemyst
transportowy, dyrektor general-
ny Colin Marshall przeksztalcil
nazywane tak przez pasazeréw
,cholernie odpychajace”™ linie
lotnicze we wzér dobrej obshugi
klienta. Colin Marshall nie tylko
rozpoznal zagrozZenie, lecz takze
zdawal sobie sprawe, iz zmiany
wymagaé beda modyfikacji war-
tosci, zwyczajow i stosunkéw
w calej firmie. Organizacja,
w ktérej pracownicy byli bardziej
chetni do sprawiania przyjemno-
§ci swoim szefom niz pasazerom,
nie mogla staé sie ulubiong linig
na $wiecie?. Marshall potrzebo-
wal organizacji po§wieconej ob-
studze klienta, opartej na zaufa-
niu, poszanowaniu indywidual-
noéci oraz docenieniu pracy ze-
spotowej, tamiacej schematy biu-
rowe. British Airways musiala
zmienié sie u podstaw. Pracow-
nicy musieli nauczy¢ sie wspét-
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pracy i rozwinaé poczucie zbioro-
wej odpowiedzialno§ci za wyniki
firmy. Marshall okreélit zasadni-
cze wyzwanie adaptacyjne: stwo-
rzenie atmosfery zaufania w calej
firmie. By! jednym z pierwszych
zarzadzajgcych, ktérzy zaufanie
uczynili priorytetem zmian orga-
nizacyjnych. \
Chcac przeprowadzi¢ zmiany
organizacyjne, Marshall musial
sprawié¢, aby dyrektorzy zrozu-
mieli nature zagrozenia, jakim
dla BA byli niezadowoleni klien-
ci. Mozna zadaé pytanie, czy bylo
to zadanie czysto techniczne,

-czy tez wyzwanie adaptacyjne?

Twierdzaca odpowiedZ na to py-
tanie bylaby rezultatem konklu-
zji, iz do tego rodzaju zmiany nie
wystarczala techniczna modyfi-
kacja podjeta w zakresie normal-
nych czynno§ci przedsiebiorstwa.
defli potrzebna byla zmiana do-
tychczasowej filozofii firmy, nale-
zalo rozwingé¢ nowe umiejetnosci
i- zaczaé pracowaé grupowo -
zmiana miata charakter adapta-
cyjny.

Marshall i jego zesp6t postano-
wili zbadaé¢ wyzwania organiza-
cyjne stojace przed zarzgdzajacy-
mi. Po pierwsze, przeanalizowali
pomysty i problemy ludzi z i spo-
za organizacji — poprzez spotka-
nia z zalogami samolotéw,
z klientami centrum rezerwacji
w Nowym Jorku, zagadywanie
pasaZzerdéw na lotnisku w Tokio,
lub odwiedzanie pasazeréw w po-
czekalni na lotnisku, na ktérym
Marshallowi lub ktéremus z jego
ludzi zdarzylo si¢ akurat byé. Ich
glowne pytania brzmialy naste-
pujaco: ,Jakie wartosci, przeko-
nania i zachowania muszq ulec
zmianie, aby polepszyla sie obstu-
ga?” oraz ,Jakie poswiecenia sq
niezbedne i kto ma ich dokonaé?”.

Po drugie, Marshall i jego ze-
spoét postrzegali konflikty jako
przestanki wskazujace na obsza-
ry mozliwych zmian. Konflikty
0 sprawy na pierwszy rzut oka
czysto techniczne, takie jak o roz-
klady lotéw czy zakres obowiaz-

przeglad

kéw etc., traktowali oni bowiem
jako objawy glebszych dysfunkcji
organizacyjnych, ktére musialy
byé dokladnie zdiagnozowane.

Po trzecie, Marshall i jego ze-
sp6l uwaznie analizowali swojag
role w procesie zmian, uznajac, iz
oni sami moga stanowié wyzwa-
nie adaptacyjne dla organizacji.
Wartoéci i normy w czasie zmian
byly bowiem wskazywane przez
czlonkéw zespolu stanowigcych
jednoczeénie reprezentacyjna
probke pracownikéw organizacji.
Zarzadzajacy nie mogg abstraho-
wac¢ od faktu, iz zesp6t adaptacyj-
ny jest wobec tego sam w sobie
zrodlem wiedzy o organizacji
i jednocze$nie polem dzialania
zarzadzajacego.

Identyfikacja wyzwania adap-
tacyjnego byla dla British Airwa-
ys kluczowa w strategii zmian.
Sukces strategii zalezal jednocze-
énie od umiejetnosci przywédcéw
do zrozumienia samych siebie,
pracownikéw oraz potencjalnych
zrodet konfliktéw. Marshall chy-
ba zdal sobie, jako pierwszy,
sprawe, iz takze opracowanie
strategii wyjécia z kryzysu wy-
maga pracy adaptacyjne;j.

Reguluj stres

raca adaptacyjna generu-
je stres. Przed postawie-
niem przed pracownika-
mi wyzwah i pytan, na ktére nie
ma gotowych odpowiedzi, przywo-
dcy musza zdaé sobie sprawe z fa-
ktu, iz czlowiek moze przyswoié
odpowiednia porcje wiedzy jedy-
nie w §ci§le okre§lonym czasie.
Jednocze$nie jednak nie mozna
zapominaé¢ o pobudzaniu w pra-
cownikach potrzeby dokonywania
zmian. Nie mozna bowiem opano-
waé nowych umiejetnoéci, gdy jest
sie przytloczonym nadmiarem za-
daf, z drugiej strony — odrobina
stresu daje bodziec do realizacji
pracy adaptacyjnej. Przywddca
musi umiejetnie utrzymywac réw-
nowage pomiedzy poczuciem stre-
su i pewnoSci siebie.




Przyw6dca musi wiec prze-
strzegaé trzech fundamentalnych
zasad po to, by utrzymaé produk-
tywny poziom napiecia.

Po pierwsze, zarzadzajacy mu-
81 wytworzy¢ odpowiednie §rodo-
wisko. Przydatna bedzie tu ana-
logia do kotta parowego, w kto-
rym zarzadzajgcy musi regulo-
waé ciénienie poprzez podwyz-
szanie temperatury lub wypusz-
czanie pary. Jeéli ci§nienie prze-
kroczy odpowiedni poziom, kaciot
wybuchnie, nic jednak nie ugotu-
je sie, jeSli nie zostanie dostar-
czona odpowiednia dawka ciepla.

We wezesnych stadiach zmian
w przedsiebiorstwach, wlasci-
wym §rodowiskiem sg tworzone
przez zarzgdzajacego warunki,
w ktérych pracownicy moga ze
sobg dyskutowaé¢ o stojacych
przed nimi zadaniach, wyjasniaé
zwigzane ze zmianami zagadnie-
nia oraz okre§la¢ granice zmian.
Z czasem §rodowisko wzbogacane
mozZze byé o kolejne elementy.
W British Airways na przyklad,
zmiana z koncentracji na ekspan-
sji w kierunku skupienia si¢ na
dobrej obstudze klienta pochlone-
la pigé lat pracy, a §rodowisko
wzbogacane bylo o takie elemen-
ty, jak budowa godnego zaufania
zespoltu dyrektoréw, wypracowa-
nie §rodkéw komunikacji pomie-
dzy poszczegblnymi dzialami or-
ganizacji, definiowanie nowych
miernikéw wydajnosci i wyna-
gradzania oraz rozwijanie za-
awansowanych systemoéw infor-
macyjnych. W czasie zmian pra-
cownicy na wszystkich - szczeb-
lach wuczyli si¢ identyfikacji
przedmiotu i sposobu zmian ad-
aptacyjnych.

Przywoédca musi wiec dzielié
i stopniowaé prace. Zbyt czesto
bowiem zarzadzajacym wydaje
sie, iz wszystko jest wazne. Za-
czynaja oni nowe zadania bez
koficzenia innych oraz dzgsto pro-
wadza zbyt wiele projektéw na-
raz. Przygniataja i dekoncentruja
tych ludzi, ktérzy muszg braé od-
powiedzialnosé¢ za ksztalt pracy.

Po drugie, przywdédca jest od-

powiedzialny za kierowanie,
ochrone, realizowanie kierunku
zmian, zarzadzanie konfliktami
oraz ksztaltowanie norm (patrz
tabela). Wypelnianie tych obo-
wigzkéw jest w zasadzie wazne
dla kazdego zarzadzajacego, tak-
ze w sytuacji braku dokonywania
zmian. Jednakze zarzadzajacy
W procesie zmian uzywa swego
autorytetu w odmienny sposéb.
Przywodca zarzadza poprzez
identyfikacje wyzwah adaptacyj-
nych oraz zadawanie wlasciwych
pytaf. Chroni pracownikéw po-
przez stopniowanie nasilenia
zmian. Orientuje ich takze na no-
we role i zadania poprzez na$wie-
tlenie sytuacji rynkowej i zasad-
niczych celow. Odkrywa on takze
konflikty, traktujac je jako motor
zmian i nauki. W koficu przywéd-
ca pomaga organizacji utrzymaé
normy, ktére musza trwa¢ i zmo-
dyfikowaé te, ktére wymagajg
zmian.

Po trzecie, przywédca musi
mieé autorytet i byé zréwnowazo-
ny; regulacja stresu to chyba bo-
wiem najtrudniejsze zadanie.
Naciski na utrzymanie status
quo s olbrzymie. Tak jak czastki
wody uderzaja w §ciany kotla,

tak ludzie naciskaja na zarzadza-
jacych prébujgcych utrzymaé sta-
le wysokie ,ci$nienie” stresu ad-
aptacyjnego. Mimo ze przywodzt-
wo wymaga glebokiego zrozumie-
nia bélu zmian — obaw i po§wig-
cen zwigzanych z adaptacja —
wigze si¢ z nim takze zdolnosc
utrzymywania  odpowiedniego
nacisku. W innym przypadku cis-
nienie spada i bodzce zmian nik-
na.

Przywédca musi wige mieé
zdolno&é do emocjonalnej toleran-
¢ji niepewnoSci, frustracji i bélu.
Musi byé zdolny do zadawania
trudnych pytafh bez zbytniego
osobistego angazowania sie. Pra-
cownicy 1 koledzy, a takze klienci
obserwowaé beda uwaznie prze-
slanie slowne i behawioralne
przywodcy — stalosc jego zamiaru
podtrzymywania zmian. Musi on
podtrzymywaé zaufanie do celo-
woéci i stalo$ci zmian adaptacyj-
nych.

Opracowat Marek Wojnar

PRZYPISY

D B.A. — ,Bloody Awfull”.

? 0Od sloganu reklamowego British
Airways , B.A. — the World’s Favou-
rite Airline”.
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Polski Instytut
Audytu Wewnetrznego

Po wprowadzeniu w naszym kraju gospodarki
rynkowej szczegblnego znaczenia w zarzgdzaniu
przedsigbiorstwami — w tym bankami oraz instytu-
cjami finansowymi i ubezpieczeniowymi — nabrala
profesjonalna kontrola wewnetrzna. W warunkach
uzyskania pelnej samodzielnodci i samorzadnosci
w podejmowaniu decyzji — prowadzenie statej kont-
roli wewnatrzzakladowej staje sie podstawowym
elementem procesu nowoczesnego zarzadzania,
chociazby ze wzgledu na materialng odpowiedzial-
noéé zarzadu firmy przed wlascicielami. Do zadan
tej kontroli nalezy przede wszystkim przeciwdzialta-
nie powstawaniu strat lub naduzyé wynikajacych
z niekompetencji lub nieuczciwoéci pracownikéw,
badz klientéow. Stad w coraz wigkszej liczbie firm
funkcjonujg, systemy kontroli wewnetrznej, ktérych
wazne ogniwo, oprécz nadzoru kierowniczego, sta-
nowi wyodrebniona komoérka kontroli gospo-
darczej.

Zakladowa komoérka kontroli jest pierwszym syg-
nalizatorem niebezpieczenistw oraz no§nikiem spra-
wdzonych, nowatorskich rozwigzah organizacyj-
nych i gospodarczych. Daje ona zarzadzajacym nie-
zmiernie wazny instrument do podejmowania op-
tymalnych decyzji i skutecznego kierowania firma,.

Wyodrebniona komérka kontroli sprawdza legal-
noéé dokonywanych operacji, ich rzetelnoéé i celo-
wo$é, by na czas ostrzec kierownictwo o nieprawid-
lowosciach. Gdy kontrola jest niedostateczna, byt
firmy moze by¢é w niebezpieczefistwie, czego dowo-
dzi na przyklad gloény upadek banku Baringsa.

Nowoczesng kontrole wewnetrzng mozna poréw-
naé z kontrola jakoéci albo mechanizmem samo-
obrony przedsigbiorstwa. Spelnia ona role ,,systemu
wezesnego ostrzegania”.

W firmach polskich, ktére docenily koniecznosé
powolania wyodrebnionych komérek kontroli gos-
podarczej — pracuje juz blisko 20 tysiecy osdb.
Dotychczas jednak osoby te sg zaledwie przyuczane
do swojej roli zawodowej. W Polsce nie ma bowiem
zadnego systemu edukacji kontroler6w (nawet pra-
cujacych w panstwowych organach kontroli zawo-
dowej), nie ma zadnej uczelni, ktéra przygotowywa-
laby (wzorem innych krajéw) do tej trudnej i od-
powiedzialnej stuzby. Dotychczas nie byto organiza-
cji zawodowej, ktéra zajelaby sie tym zagadnieniem
i ktéra integrowataby te osoby, reprezentowala ich
interesy, troszczyla sie o wla§ciwe funkcjonowanie
zawodowe.

Z ideg stworzenia takiej organizacji wystgpili
przed dwoma laty pracownicy kontroli wewnatrz-
bankowej, podczas konferencji (zorganizowanej

przez Ogdlnopolski Klub Szkoleniowcéw), po§wieco-
nej nowemu ksztaltowi kontroli wewnetrzne;j.
Powyzsza idea zmaterializowala sie w kwietniu

‘br. dzieki pomocy amerykanskiego Instytutu Kont-

roli Wewnetrznej (Institute of Internal Auditors
ITA). Grupa zalozycielska, skladajaca sie z pracow-
nikéw kontroli wewnetrznej roéznych przedsie-
biorstw i instytucji, powolata Polski Instytut Audy-
tu Wewnetrznego (PIAW). Stalo sie to mozliwe
dzieki British Know-How Fund — Banking Resour-
ce Unit, ktére jest uznanym autorytetem w dziedzi-
nie kontroli wewnetrznej. Biuro to bedzie wspoma-
galo programy Polskiego Instytutu Audytu Wewne-
trznego finansowo i organizacyjnie, do konica 2000
roku.

Do gléwnych zadan statutowych Institute of In-
ternal Auditors, jak réwniez Polskiego Instytutu
nalezy przede wszystkim:

@ organizowanie dzialalnoSci edukacyjnej i wyda-
wniczej (Program Continuing Professional Develop-
ment Program) oraz badawczej nad funkcjonowa-
niem zawodowym §rodowiska kontrolerskiego,

® utworzenie standardéw w zakresie dobrej prak-
tyki kontroli m.in. kultura, etyka, humanizm
(Standards Body of Knowledge) oraz programu cer-
tyfikacji (Certified Internal Auditor),

@ wymiana do§wiadczen krajowych i wizyty stu-
dialne za granica,

@ reprezentowanie intereséw zawodowych Srodo-
wiska na zewnatrz.

Dzialalnoéé PIAW zdaza m.in. do:

@ podnoszenia rangi i prestizu sluiby kontrolers-
kiej, jako profesji spolecznego zaufania,

@® upowszechniania pozgdanych wzorcéw osobo-
wych kontroleréw,

@ doskonalenia systemu kontroli wewnatrzzakla-
dowej oraz warsztatu kontrolerskiego, przestawia-
nego coraz czesciej na kontrole informatyczna,

Realizacja programu tej §rodowiskowej, niezalez-
nej organizacji zawodowej odbywa¢é sie bedzie po-
przez odpowiednie uczelnie i centra edukacji. Warto
zaznaczyé, Ze niektére elementy powyzszego pro-
gramu sg juz realizowane dzigki pomocy British
Know-How Fund. Swoim polskim kolegom IIA
przekazala juz bezinteresownie niektére swoje ma-
terialy, potrzebne do zdobycia certyfikatu miedzy-
narodowego. Program migdzynarodowej certyfika-
cji TIA objal swoim zasiegiem juz ponad 500 kont-
roleréw. Wymagania do uzyskania takiego certyfi-
katu to: 2 lata praktyki z dobrag opinig oraz zdanie
egzaminu w jezyku ojczystym. Egzaminy odbywaja
sie co roku, w réznych miejscach §wiata.



Zarzadzajacych przedsigbiorstwami i innymi or-
ganizacjami, a przede wszystkim samych kontrole-
réw moga zainteresowaé blizsze informacje o ,siost-
rzanym” Instytucie Amerykariskim ITA. Powstal on
juz w roku 1941. Obecnie jego dzialalno$é skupia
sie¢ w ponad 150 oddzialach oraz narodowych in-
stytutach, w wigkszo$ci krajéw naszego kontynen-
tu.

W Europie dziala Europejska Konfederacja In-
stytutéw Kontroli Wewnetrznej (European Cofede-
ration of Institutes of Internal Auditing — ECIIA).
Dzialalno&é informacyjno-edukacyjna ECIIA pro-
wadzona jest m.in. na konferencjach miedzynarodo-
wych, na réznych poziomach (od programu prze-
znaczonego dla os6b poczatkujacych do seminariéw
dla najwyzszej klasy specjalistéw) oraz poprzez
znany juz w Polsce miesigcznik ,Internal Auditor”.

Inng, cenna inicjatywa z dziedziny organizacji
Jjest materializujaca si¢ aktualnie idea utworzenia
Stowarzyszenia Bankowcéw. Jak nazwa wska-
zuje, zrzeszaloby ono osoby, a nie instytucje (w
odréznieniu od Zwigzku Bankéw Polskich). Ta za-

wodowa, samodzielna organizacja moze na przy-
klad wystepowaé w obronie os6b, uwiklanych —
czgsto nie ze swojej winy — w przykre sytuacje.
Warto pamietaé, ze bankowcy sg grupg zawodowsa
obcujaca z réznymi ryzykami. Dlatego bardzo waz-
ne sg etyczne aspekty tego zawodu. Tego rodzaju
stowarzyszenie istniato w Polsce w okresie II Rze-
czypospolitej. To dobrze, ze moze zaistnieé obecnie
w polskiej bankowosci. Moze i obecnie znane powie-
dzenia: ,pewne jak w banku” oraz ,,stowo bankiera”
— beda wypeione tre§ciami zauwazalnymi w spo-
leczenistwie. Kazda grupa jest lepsza od jednostki.
Jesli bedzie to stowarzyszenie elitarne, skupiajace
ludzi energicznych i odpowiedzialnych, to z pewnos-
cig moze zrobié duzo dobrego. Ale o tym bedg
decydowaé sami zainteresowani.

Zwroémy uwage, ze w wielu krajach, obok zwiaz-
kéw bankéw, majacych charakter izb gospodar-
czych, funkcjonuja réwniez zwiazki bankowcow,
a wiec zrzeszajace ludzi, a nie instytucje. Dlaczego
nie korzystaé z tej mozliwosci?

Stanistaw Katuzny

Aktywny do konca

Minat juz rok od Jego
émierci. Odszed! od nas
w okresie rozkwitu swo-
ich sil twérezych. 52 lata
to przeciez czas najwigk-
szych mozliwoéci dla
profesora nauk o zarzg-
dzaniu.

Urodzil sie w Gdyni,
z ktéra byl emocjonalnie
zwigzany do kofica swo-
ich dni. Prace naukowg
rozpoczal w 1967 roku
po ukoficzeniu Wyzszej
Szkoly = Ekonomicznej
w Sopocie. Byl jednym
Z pierwszych pracowni-
kéw Katedry Ekonomiki
Przedsigbiorstwa kiero-
wanej przez profesora
Alfreda Czerminskiego. Z katedry tej w latach siedem-
dziesiatych powstal Instytut Organizacji i Zarzgdzania
Uniwersytetu Gdafiskiego. Juz woéwezas wyréznial sie
niespotykang aktywno&cia. Pracowatl nie tylko naukowo,
ale takze duzo czasu poswiecal studenckiemu ruchowi
naukowemu i popularyzacji wiedzy o zarzadzaniu.

W Instytucie Organizacji i Zarzadzania pelit funkcje
kierownika zaktadu, a nastepnie wicedyrektora. W 1973
roku uzyskal stopieh doktora nauk ekonomicznych,
w 1984 — doktora habilitowanego z zakresu zarzadzania.
W latach 1987-1989 byt czlonkiem Senatu Uniwersytetu
Gdanskiego. Aktywnie dzialalt w Towarzystwie Nauko-
wym Organizacji i Kierownictwa. Pelnil w nim funkcje
wiceprezesa, a nastepnie prezesa Oddzialu Gdanskiego
oraz czlonka i wiceprezesa Zarzgdu Gléwnego. Za swojg
dzialalnoéé otrzymal Zioty Krzyz Zastugi, Odznake Za-
stuzony dla Miasta Gdanska i Zlotg Odznake TNOiK.

Jego dzialalno§é szkoleniowa w zakresie organizacji

Janusz Jamroga (1944-1996)

i zarzadzania obejmowala caly obszar Polski péinocne;j.
Przez Srodowisko naukowe Polski zostal wybrany na
czlonka Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania Pol-
skiej Akademii Nauk.

W pazdzierniku 1989 roku przeniést sie do Szczecina na
uniwersytet. Tam od podstaw zbudowal najpierw Zaklad
a poézZniej Katedre Organizacji i Zarzadzania. To dzieki
Jego umiejetnosciom i zaangazowaniu zrodzily si¢ szanse
na powstanie na Uniwersytecie Szczecifiskim kierunku
studiéw z zakresu zarzadzania. Po dwéch latach pracy
w Szczecinie zostal prodziekanem na Wydziale Ekonomi-
cznym Uniwersytetu Szczecifiskiego, a w 1991 roku zostat
powolany na stanowisko profesora.

Byl czlonkiem zalozycielem Zachodniopomorskiej Szko-
ly Biznesu, pelnigc w niej funkcje prorektora. Przyczynit
si¢ do powstania Pomorskiej Filii Polskiej Fundacji Pro-
mocji Kadr, w ktérej pelnil funkcje prezesa. W 1993 roku
zostal czlonkiem Rady Miasta Szczecina.

Utrzymywatl stale kontakty z Tréjmiastem, szczegélnie
z Instytutem Organizacji i Zarzadzania Uniwersytetu
Gdanskiego.

Profesor Janusz Jamroga byl wspétautorem kilku ksia-
zek, autorem kilkudziesigeiu opracowan naukowych i pro-
graméw rozwoju kadr menedzerskich. Zajmowatl sie takze
doradztwem z zakresu zarzadzania i restrukturyzacji
przedsigbiorstw jako rzeczoznawca TNOIK.

Janusz byl czlowiekiem niezmiernie aktywnym i twér-
czym. Posiadal cechy przywdédcy, ktéry wyznaczal cele
i uparcie dazy! do ich realizacji. Byl optymistg i potrafit
ten optymizm zaszczepié innym. Te cechy powodowaly
jednak, Zze mial nie tylko przyjaciél. Od kilku lat wiedzial,
ze Jego zdrowie nie pozwala na takg aktywnosé. Nie
wplynelo to jednak na Jego postawe. Zaslabt na posterun-
ku, prowadzac wyklad dla studentéw Uniwersytetu Szcze-
cifiskiego. Po kilku dniach zmartl nie odzyskujac przytom-
noéci. Zaplacil najwyzsza cene za to, Ze nie potrafil zyé
inaczej.

Bogdari Nogalski, Ryszard Rutka



Polskie Forum Biznesu

22 maja odbyla si¢ w Warszawie, w hotelu Shera-
ton, jednodniowa konferencja z udziatem blisko 70
przedstawicieli zarzadéw firm polskich i miedzyna-
rodowych ,,Polskie Forum Biznesu”, zorganizowane
wspoélnie przez The Conference Board, Towarzyst-
wo Naukowe Organizacji i Kierownictwa oraz Po-
wszechny Bank Gospodarczy SA — Grupa Pekao
SA.

Forum mialo na celu wymiane do§wiadczen po-
miedzy praktykami zarzadzania z duzych firm mie-
dzynarodowych i polskich oraz przyblizenie wybra-
nych uwarunkowan prowadzenia dziatalnoéci gos-
podarczej w Polsce. Otwarcia Forum dokonali: pre-
zes TNOIK dr Stanislaw Rakowicz, wiceprees The
Conference Board — Pan Jack Wirts, oraz prezes
PBG, Grupa Pekao SA i zarazem prezes Zwigzku
Bankéw Polskich, Pan Andrzej Szukalski.

Wielu uczestnikéw spotkania bylo zaskoczonych
zaprezentowana przez dr. S. Rakowicza wieloletnig,
tradycjg naukowego zarzadzania w Polsce. Instytut
Naukowej Organizacji, do ktorej tradycji odwoluje
sie¢ TNOIK, zostal zalozony przez prof. Karola Ada-
mieckiego w 1925 roku jako jedna z pierwszych
organizacji stluzacych rozwojowi praktyki kierowa-
nia. Pan J. Wirts wyrazil nadzieje, ze wysitki The
Conference Board zmierzajace do pelniejszego wy-
korzystania potencjalu duzych korporacji do roz-
woju spoteczefistw okazg sie skuteczne takze
w przypadku Polski. The Conference Board jest
jedng z najbardziej prestizowych organizacji zrze-
szajacych wielkie firmy na §&wiecie. Zalozona
w 1916 roku w Stanach Zjednoczonych dziata obec-
nie w ponad 50 krajach, organizujac konferencje,
seminaria, rady i badania na rzecz ponad 3000
zrzeszonych w niej firm. Pan prezes A. Szukalski
przyblizyl uczestnikom konferencji podstawowe
procesy zycia gospodarczego w obecnej Polsce, oraz
wyzwania stojace przed sektorem finansowym
w najblizszych latach. Zachecal tez zagranicznych
uczestnikéw Forum do wigkszego zaangazowania
inwestycji w Polsce przekonujac, Zze moga liczyé na
coraz lepszg infrastrukture dziatalnosci gospodar-
czej.

W dalszej czeéci Forum wystgpili m.in. Pan Phil
Kirkby — wspélnik jednej z szeéciu najwigkszych
firm doradczych §wiata KPMG odpowiedzialny za
jej polityke personalng w Europie. Skala dzialah
KPMG w dziedzinie rozwoju personelu zastuguje na
uznanie. Firma ta stworzyla wlasny program MBA
oferowany we Francji dla najzdolniejszych pracow-
nikéw z krajow Europy Srodkowej i Wschodnie;j.

Prezes odpowiedzialny za Europe Srodkows w ogro-
mnym koncernie Koneywell w kontekécie swojej
firmy méwil o metodzie ekspansji globalnej i atrak-
cyjnoéci inwestycyjnej poszczegélnych regionéw
swiata. Do§wiadczenie tej firmy moéwi, ze w ostat-
nich latach Polska jest poza Chinami najbardziej
atrakeyjnym miejscem rozwoju dzialalnosci gospo-
darczej. Pan Hendrickx moéwit tez o pozytywnych
doéwiadczeniach zwigzanych z pozostawieniem
kluczowych spraw rozwoju firmy lokalnym kierow-
nikom. Potwierdzit to prof. Krzysztof Obldj w swym
wystgpieniu na temat skutecznych strategii roz-
woju przedsigbiorstw w procesie polskiej transfor-
macji. Na podstawie cytowanych badan i prac do-
radczych prof. K. Oblgj stwierdzil, ze zagraniczna
kadra moze byé potrzebna w przedsigbiorstwie do
przeprowadzenia radykalnych zmian i ,wziecia wi-
ny na siebie”. Pan profesor spodziewa si¢ powaz-
nego kryzysu organizacyjnego w- tych firmach,
w ktérych duza liczba wyalienowanych kulturowo
dyrektoréw z zagranicy bierze odpowiedzialno§é za
rozwdj polskiego przedsigbiorstwa.

Niezwykle interesujagce wystapienie prof. K.
Obloja, w ktérym przedstawil on na podstawie tak
réznych przypadkéw jak ,Gazeta Wyborcza”, Pol-
skie Wydawnictwo Ekonomiczne, Stocznia Szcze-
cinska SA czy producent win ,Ambra” pewne wsp6l-
ne cechy skutecznych strategii dzialania, zabar-
wione byto odrobina pesymizmu. Jego Zrédiem jest
fakt, ze skuteczne w polskiej transformacji okazaly
sie dziatania klasyczne i znane od dawna w nauce
i praktyce organizacji na calym §wiecie. Profesor
ubolewal, ze tak ogromne zmiany, jakie obejmuje
hasto transformacji ustrojowej nie staly si¢ ttem do
stworzenia unikatowych cech polskich przedsie-
biorstw, ktére moglyby zapewni¢ im powodzenie
w skali globalne;j.

Mozna mieé nadzieje, ze dzigki dalszej wsp6l-
pracy The Conference Board i TNOIK szefowie
polskich przedsigbiorstw zyskaja szerszy, globalny
horyzont dzialania, ktéry pozwoli ich przedsie-
biorstwom na stworzenie warto§ci unikatowych
w skali §wiata. Z drugiej za§ strony szefowie firm
miedzynarodowych majg szanse na lepsze zrozu-
mienie uwarunkowan kulturowych dziatalnosci
gospodarczej w Polsce i dostrzezenie faktu, ze
problemy i metody dzialania w polskich przedsie-
biorstwach nie odbiegaja w sposéb zasadniczy od
ich postepowania w Londynie, Brukseli, Nowym
Jorku czy Paryzu.

Michat Zdziarski
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