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Chinczycy trzymaja si¢ mocno

Rozmowa z dr BARBARA DURKA, dyrektorem Instytutu Koniunktur

i Cen Handlu Zagranicznego
Jak sie prognozuje rozwoj gospodarczy?

Za najbardziej skuteczne narzedzia prognozowa-
nia uznawane sg obecnie modele ekonometryczne.
Po uwzglednieniu zmiennych egzo- i endogenicz-
nych otrzymuje si¢ wynik, ktéry jest odzwiercie-
dleniem naszej wiedzy o mechanizmach gospodar-
czych. W warunkach kryzysu wigkszy nacisk nale-
zy polozy¢ na wiedze nie tak sparametryzowana,
a wiec odwolaé si¢ do intuicji ekspertéow i uzupet-
niaé wyniki analiz ekonometrycznych lub tez od-
powiednio je interpretowaé. Ekstrapolacja trendow
z przeszloéci, dokonywana za pomocg narzedzi ma-
tematycznych, weryfikowana przez ekspertéw, po-
zwala uzyskaé najbardziej wiarygodne z dostep-
nych prognoz.

Dla przyktadu, kryzys paliwowy w latach siedem-
dziesigtych, kiedy powstal Raport Klubu Rzym-
skiego i kiedy wieszczono szybkie wyczerpanie su-
rowcoéw energetycznych, byl przyktadem zjawiska,
ktore nie zostalo ,przepowiedziane” przez modele
ekonometryczne, ale byli wowczas eksperci, ktorzy
ostrzegali przed mozliwo§cig zalamania sig koniun-
ktury. Niestety, cechg ekspertéw, ktéra na nieko-
rzy$é odrdoznia ich od ekonometrii, jest to, ze za-
zwyczaj kazdy z nich ma inne zdanie. Dlatego
miedzy innymi zawsze mozna znalezé kilku takich,
ktorzy nie zgadzaja sie z wiekszoscig — i czasami to
wlasnie ta mniejszo§¢ ma racje. Niestety, nie ma na
razie metody na uprzednie odréznienie prognoz
trafnych od nietrafnych — i w ten sposob kétko sie
zamyka.

Dyskusje i spory nie ograniczajg sie jednak tylko
do tego, co bedzie. Rownie goragcym tematem jest
stan obecny — czy mamy w ogdle do czynienia
z kryzysem; jesli tak, to czy jest to kryzys finan-
sowy, czy instytucjonalny, czy moze tylko recesja
wzrostu? OsobiScie jestem zdania, ze kryzys trwa
i ze przeszed! ze sfery instytucjonalnej i finansowej
w sfere realng. Ceny ropy naftowej w okresie od
listopada "96 do listopada ’98 spadty o 52%, a wyro-
bow przemystowych o 29,6%. Jednocze$nie obser-
wujemy wzrost gospodarczy — mamy zatem do czy-
nienia z nowym zjawiskiem i na temat jego inter-
pretacji toczg sie bardzo powazne debaty. Niektorzy
ekonomisci przywolujg teorig dlugich cykli Kon-
dratiewa, ktéra méwi, ze co 54-58 lat w gospodarce
pojawiajg sie silne strukturalne napiecia i rozwig-

Fot. AF Contrast — Igor Sniecinski

zanie tych napie¢ odbywa sie zazwyczaj poprzez
kryzys. Nowym zjawiskiem, ktore od pewnego cza-
su przykuwa uwage ekonomistéw, jest oderwanie
operacji pienieznych od sfery realnej — przeplywu
towardéw i uslug.

Prognozowanie rozwoju w takich warunkach wy-
maga bardzo duzej wyobrazni — i to nie tylko
ekonomicznej, ale r6wniez spolecznej i politycznej.
Dodatkowym wyzwaniem jest coraz silniejszy
wplyw zjawisk zachodzgcych na odleglych rynkach.
Kryzys azjatycki nie powinien — wedle tego, co
dotychczas wiedzieliémy o polskiej gospodarce —
wplywaé na naszg sytuacje, a jednak wplywa — po
dziewieciu miesigcach 1998 r. mieliémy juz 2,6 mld
dolaréw deficytu w handlu z krajami azjatyckimi.
Eksport do Korei Poludniowej wynosil 5 mln dola-
row, a import — miliard. Podobne proporcje wy-
stagpity w handlu z Chinami kontynentalnymi
i z Tajwanem.

Pogorszenie sie¢ warunkéow handlu zagranicznego
i mozliwo§¢ wystapienia znacznego deficytu przewi-
dywali$my juz w 1997 roku. Zmiany w otoczeniu
zewnetrznym w gospodarce Swiatowej w coraz wie-
kszym stopniu wplywajg na naszg sytuacje gos-
podarcza. I tak na przyklad skokowa dewaluacja
walut na Dalekim Wschodzie powoduje nie tylko
deficyt w handlu bezpo$rednio z tymi krajami, ale
takze ,wypychanie” polskiej produkcji z innych ryn-
kow, na ktorych stajemy si¢ automatycznie mniej




konkurencyjni. A skoro méwimy o Azji, to nie zapo-
minajmy tez o Rosji, ktéra jest blizej i ma troche
wiekszy wplyw zaréwno na nas, jak i na nasze
notowania w §wiecie.

Podstawa prognozowania jest dokladne poznanie
stanu obecnego, a z tym bywa rozmaicie. Dla przy-
kiadu: dane dotyczgce zagranicznych inwestycji
bezposrednich w Polsce dostepne sg z trzech zrédel:
GUS, NBP i PAIZ i znacznie sig réznia. Réznice te
sa wykorzystywane przez politykéw do uzasadnia-
nia rozmaitych twierdzef, ale my chcielibyémy wie-
dzie¢, jaka jest rzeczywista wysoko&é i dynamika
inwestycji zagranicznych, dlatego powotaliémy zes-
pdt roboczy, w ktérym pracowali przedstawiciele
tych trzech instytucji oraz nasi eksperci. W wyniku
tych spotkan powstal aneks do corocznego naszego
raportu ,Inwestycje zagraniczne w Polsce” dotycza-
cy metodologii opracowywania danych o bezposred-
nich inwestycjach zagranicznych. Préby sprowa-
dzenia tych danych do wspélnego mianownika nie
powiodly sie, bo kazda z wymienionych instytucji
postuguje sie innymi informacjami i w inny sposéb
je analizuje. Jednoczesnie powinien istnieé sposéb
ich wzajemnej weryfikacji ~ stad nasz aneks. Dane
PAIZ-u sa sporzadzane na podstawie ankiet wypel-
nianych przez inwestoréw i czesto maja charakter
promocyjny, wiec zawierajg nie tylko deklaracje
przyszlych inwestycji, ale takze odnosza sie do
maksymalnie optymistycznych scenariuszy rozwoju
inwestycji. W celach promocyjnych takie dane moz-
na i nalezy wykorzystywaé, niedobrze jednak byto-
by, gdyby te projekcje staly sie jedyna podstaws
planowania polityki gospodarczej. Najbardziej wia-
rygodne dane prezentuje NBP, poniewaz informa-
cje zbierane przez GUS sg zawsze przesuniete
w czasie z uwagi na cykl sprawozdawczoéci statys-
tycznej, a jednocze$nie rejestrowane sa gléwnie
kapitaly zaktadowe czy akecyjne. Z kolei dane NBP
nie uwzgledniajg zobowigzan inwestycyjnych — to
wszystko powoduje, ze na raporty trzeba patrzeé
z pewnym dystansem i §wiadomoécig, co konkretnie
znaczg podane tam liczby. Dopiero majac taka swia-
domoéé, mozna podejmowaé decyzje albo snué pro-
gnozy.

W jaki sposéb mozna prognozowaé koniunk-
ture, skoro nie radzi sobie z tym rynek kapita-
lowy, za ktérego ,typami” stoja prawdziwe
i bardzo duze pienigdze?

Analizy prowadzone na uzytek bankéw inwes-
tycyjnych czy innych inwestoréw instytucjonalnych
ktadg wiekszy nacisk na wskazniki finansowe i da-

ne dotyczace poszczegblnych przedsiebiorstw
i branz, my natomiast patrzymy raczej na gos-
podarke jako calosé. Nie jest jednak tak, ze stanowi-
my dwa odrebne §wiaty. Konstruujac swoje pro-
gnozy, analitycy korzystaja z opracowan instytutéw
podobnych do naszego na calym §wiecie. Z kolei
nasz instytut w ramach Stowarzyszenia Euro-
pejskich Instytutéw Koniunktury Gospodarczej
(AIECE) bierze udziat w corocznych sesjach plenar-
nych, w ktérych uczestniczg takze przedstawiciele
Banku Swiatowego, MFW, Komisji Europejskiej
oraz Komisji Gospodarczej ONZ z Genewy. Na tych
spotkaniach wypracowywane sg europejskie stan-
dardy prognoz gospodarczych i poréwnywane sg
wskazniki, jakimi postugujq si¢ poszczegélne kraje
1 poszczegblne instytucje.

Jesli chodzi o podobiefistwa pomiedzy nauks
a analizami na potrzeby dzialalnosci inwestycyjnej
- my takze badamy poszczegblne sektory. Od
1994 r. prowadzimy (na zlecenie Ministerstwa Gos-
podarki) kwartalne badania sytuacji polskich pro-
ducentéw-eksporteréw. Analizujemy sytuacje fi-
nansowg 1600 firm, biorac pod uwage wszystkie
wazniejsze wskazniki kondycji ekonomicznej: ren-
townoéé, zatrudnienie, inwestycje, oczekiwania in-
flacyjne itd. Mikroekonomia pozwala czasami do-
strzec zjawiska, ktore sg jeszcze niewidoczne na
poziomie makro, Dla przykladu, krzywa rentowno-
§ci eksporteréw na tle nieeksporteré6w ma od 1995 r.
charakter malejgcy. Oznacza to, Ze eksport nie
bedzie w najblizszych latach lokomotyws rozwoju,
jak to mialo miejsce jeszcze kilka lat temu. Tym-
czasem wiekszo§é (ok. 60-70%) inwestycji w przed-
siebiorstwach nastawionych na eksport jest realizo-
wana ze Srodkéw wlasnych. Jesli wzgledna rentow-
noéé eksportu spada, zmniejsza sie potencjal eks-
porteréw i spada sklonno§é do eksportowania.
W ten sposéb teoretycznie stuszne zalozenie, ze
eksport bedzie jednym z motoréw modernizacji,
staje pod znakiem zapytania. Jest to jednoczeénie
sygnatl dla polityki gospodarczej, ze trzeba podjaé
dziatania, ktére pozwolilyby zatrzymaé i odwrocié
te tendencje,

Jakie sa mierzalne skutki globalizacji?

Przez ostatnie dwadziescia lat obroty w handlu
Swiatowym wzrosty dynamicznie. Jak wynika z da-
nych OECD, wolumen handlu migdzynarodowego
jest obecnie szesnascie razy wiekszy niz byt w 1950
roku. Jest to przejaw liberalizacji handlu i wynika-
jacej stad globalizacji. Kolejnym skutkiem jest ogro-
mna dynamika inwestycji bezposrednich, ktére od



poczatku lat 80. rosng szybciej niz przeplyw towa-
réw i ustlug. Raport OECD informuje, ze naplyw
bezposrednich inwestycji zagranicznych w okresie
ostatnich 25 lat zwiekszyl sie 25-krotnie. Oznacza

to wyréwnywanie szans, bo je§li kraje bardziej
rozwiniete sprzedawaly swoje produkty w krajach
mniej rozwinietych, to zazwyczaj te drugie mniej na
tym korzystaly. Dzisiaj natomiast obserwujemy zja-
wisko eksportu metod produkeji i zarzadzania w re-
jony, ktére uprzednio byly gléwnie odbiorcg débr
wytwarzanych w krajach wysoko rozwinigtych.
Okazalo si¢ wiec, ze konkurencja zaczyna dotyczyé
nie tylko metod wytwarzania, ale i kosztéw pracy,
a zatem kraje biedniejsze tez maja szans¢ wykorzy-
staé swoje przewagi. Obserwowany z bardzo bliskiej
perspektywy proces ten ma oczywiscie swoje nega-
tywne strony, bo inwestorzy preferujg swoich me-
nedzeréw, swoich dostawcoéw i sg postrzegani jako
nie rozumiejacy lokalnej specyfiki (czesto rzeczywi-
$cie jej nie rozumieja, ale z czasem oni tez sig uczag).
W koricu jednak coraz wiecej stanowisk jest obej-
mowanych przez ,tubylecéw”, poziom miejscowej
produkeji — pragnac sprostaé wymaganiom jakos-
ciowym inwestora — podnosi si¢ i ostateczny efekt
jest pozytywny.

Préoby zbilansowania skutkéw liberalizacji —
a wiec wzigcia pod uwage zaréwno pozytywnych
skutkoéw (takich, jak opisane powyzej), jak tez zja-
wisk kryzysowych (jak te, ktére zachodzg np. w Azji
czy Ameryce Poludniowej) — na razie nie przyniosly
efektow. Wydaje sie, ze brak jest jeszcze narzedzi,
ktére pozwalalyby dokonaé takiego bilansu. Obec-
nie oceny dyktowane sg raczej przekonaniami poli-
tycznymi niz rzetelng analiza. Liberalowie twier-
dza, ze przyczyna kryzysu w Azji bylo nie do&é
konsekwentne stosowanie modelu otwartej gospo-
darki, a ich oponenci méwia, Ze to wlaénie nadmier-
ny liberalizm pozwolil zarobié¢ krocie miedzynarodo-
wym spekulantom, ktérzy uciekli przy pierwszych
oznakach kryzysu, generujac tym samym ostatecz-
ny impuls kryzysowy.

Patrzac na kraje azjatyckie z szerszej nieco per-
spektywy, mozna dostrzec bardzo wyrazne napigcie
pomiedzy systemem spolecznym a gospodarczym.
Model proponowany przez MFW daje doskonale
efekty w krajach rozwinietej demokracji, ktore sa
mniej podatne na korupcje i gdzie model uczciwosci
kupieckiej ma wieloletnig, a nawet wielowiekowsg
tradycje. Przeniesienie tego modelu tam, gdzie pa-
rametry spoleczne sg zupelnie inne — nie musi
dawaé pozytywnych wynikéw. Byé moze oznacza to
koniecznoé¢ wypracowania metod stopniowego do-
chodzenia do tego modelu. Zdania zaréwno poli-

tykow, jak i naukowcoéw sg w tej materii podzielone.
Réznice w wyksztalceniu, rozpietosé dochodéw, nie-
doskonato$é instytucji demokratycznych — wszystko
to powoduje proby poszukiwania drég na skréty.
Efekty sa czasami takie, jak w Chile: Pinochet nie
jest politykiem o czystych rekach i wedle zachod-
nich standard6éw zasluguje na miano dyktatora, ale
Chilijezycy go cenig, bo doprowadzit ich kraj do
rozkwitu gospodarczego i stworzyl trwale perspek-
tywy rozwoju. Trudno moéwié, ze taka musi by¢ cena
pozytywnych zmian strukturalnych, ale realnie pa-
trzac — bardzo czesto ta cena jest jeszcze wyzsza.

Jakiej perspektywy moga dotyczyé wiarygod-
ne prognozy?

W aktualnych warunkach narastajacych zjawisk
kryzysowych w gospodarce §wiatowej — krétko-
okresowej, czyli okoto roku. Prognoza kroczgca mo-
ze dotyczy¢ péitora roku. Powyzej tej granicy mamy
raczej do czynienia z budowaniem alternatywnych
scenariuszy, jednak bez mozliwosci okreslenia pra-
wdopodobiefistwa ich realizacji. Podstawowym po-
wodem tak krotkiego horyzontu prognoz jest niepe-
wnoéé dotyczaca aktualnego stanu gospodarki
i brak jednoznacznych danych obrazujacych jej obe-
cng kondycje.

Jaki jest najbardziej pesymistyczny scena-
riusz rozwoju globalnej gospodarki?

Najgrozniejsza bylaby dewaluacja yuana i jej
konsekwencje dla wszystkich zagranicznych inwes-
toré6w w Panstwie Srodka oraz dla perspektyw
wyjécia z ,dotka” innych panstw azjatyckich. W na-
stepnej kolejnosci wymienitabym Ameryke Polu-
dniowg — Brazylia jest juz w kryzysie, Argentyna
jest na granicy, bardzo niepokojgce symptomy moz-
na zaobserwowaé¢ w Wenezueli. Je§li wahadlo péj-
dzie dalej w te strone, bardzo cigzkie czasy czekaja
Stany Zjednoczone, a w konsekwencji nas wszyst-
kich.

Nadal mozliwy jest pesymistyczny scenariusz
w Rosji. Trzeba bowiem zdaé¢ sobie sprawe, ze
dotychczas w Rosji nie stalo sie nic tragicznego
i nieodwracalnego z punktu widzenia ekonomii. Nie
ma drukowania pieniedzy, utrzymywana jest dys-
cyplina budzetowa (oczywiécie to pojecie znaczy co
innego w Rosji niz w np. USA, ale jak na rosyjskie
warunki — nadal nie jest tak Zle, jak by moglo byé).
Mimo ogromnych zalegloéci w wyptatach i zatoré6w
ptatniczych, nie ma protestéw spolecznych na wiel-
kg skale. Nie ma tez wojny: ani domowej, czy



quasi-domowej jak w Czeczenii (a przeciez liczba
ognisk zapalnych wcale nie zmalala). Nie ma -
o czym sie latwo zapomina — powaznych proéb od-
budowy polityki imperialnej poza granicami bytego
Zwigzku Sowieckiego. Poczucie mocarstwowej po-
zycji Rosji, dla nas majace jednoznacznie negatyw-
ne konotacje, Rosjanem pomaga przetrwaé te trud-
ne czasy i to niesie pewng nadzieje na pozytywne
zmiany w przyszloéci. Z drugiej strony, w Rosji
panuje do&¢ powszechne przekonanie, ze kryzys
zostal wywolany przez Zachéd, co jest pél- albo
i éwieréprawda. Wprawdzie ostawione GKO byly
oprocentowane w 1996 r. éredniorocznie na 40%,
kiedy inflacja byla utrzymywana na poziomie kilku
procent, ale to nie tyko zachodni inwestorzy kupo-
wali GKO - podobnie robily rosyjskie banki, co
wiecej, znaczna czesé §rodkéw pomocowych zostala
wykorzystana w ten sposéb, a zyski trafity na konta
w Szwajcarii. Wreszcie, decyzja o tak wysokim
oprocentowaniu papieréw skarbowych byta suwe-
renng decyzjg rzgdu Rosji, a wynikala z zapotrzebo-
wania na gotéwke, do latania dziur w budzecie,
wynikajacych z braku zasadniczych reform... Jak
z tego wynika, w Rosji moze byé duzo gorzej niz jest,
ale fakt, ze mimo dlugotrwaloéci zrédet kryzysu,
nadal jest tam prowadzona doéé wywazona polityka
— moze napawaé pewnym optymizmem,

W konicu 1997 r. i w 1998 roku przed polityka
gospodarcza Polski pojawily si¢ nowe wyzwania
dotyczace koniecznogci dostosowywania sie do
zmieniajgcych si¢ gwaltownie uwarunkowan zew-
netrznych. Kryzys finansowo-gospodarczy w Azji
i w Rosji, symptomy kryzysu w Ameryce Lacifiskiej
oraz narastajaca deflacja w handlu miedzynarodo-
wym ujawnily niskg konkurencyjnoéé naszego eks-
portu i stabo$é systemu wspierania eksportu. Od
zdolnogci dostosowawczych zagranicznej polityki
gospodarczej Polski do nowych uwarunkowan be-
dzie zalezal wynik naszego bilansu pozytywnych
skutkéw wynikajacych z globalizacji i liberalizacji
gospodarki swiatowej. Wydaje sie, Ze te zdolnosci
dostosowawcze nie sg zbyt rozwiniete. I tak np.
plerwsze symptomy kryzysu rosyjskiego kazalty We-
grom wprowadzié dodatkowe subsydia dla eksportu
produktéw rolnych na rynek rosyjski — a u nas
nadal nie ma w tej sprawie zadnych dziala ani
zadnych decyzji. Poprzednia koalicja bala sie inten-
sywnych kontaktéw z Rosjg, czujgc na karku spra-
we Alganowa, a obecna wypracowuje koncepcje
polityki wschodnie;j.

Wréémy jeszeze do Chin. Ostatnio podnosza
sie glosy, ze ich wskazniki rozwoju gospodar-
czego nie sa do korfica wiarygodne. To by

moglo oznaczaé, ze yuan jest przewartoscio-
wany, a przewartosciowanej waluty nikomu
w ostatnich latach nie udalo si¢ obronié. Ja-
kie jest zatem prawdopodobienstwo dewalua-
cji?

Chificzycy trzymaja si¢ mocno — ta opinia sprzed
niemal wieku jest nadal aktualna. Ostatni wskaz-
nik rozwoju gospodarczego na poziomie 8,4% $wia-
dezy wprawdzie o pewnym przyhamowaniu tempa
wzrostu, ale trudno tu nawet méwié o ,studzeniu”
koniunktury. Co ciekawe, glosy krytyczne podnio-
sty sig wowczas, kiedy to tempo wzrostu zmalalo —
a byly lata, kiedy wynosito 12-15% i przyjmowano
je w dobrej wierze.

Gra na dewaluacje yuana bylaby zapewne
transakcja zycia dla wielu inwestoréw.

Tymczasem wzrost gospodarczy w Chinach widaé
golym okiem. Podczas wizyt w chifiskich specjal-
nych strefach ekonomicznych widzialam przedsta-
wicielstwa prawie wszystkich transnarodowych ko-
rporacji z listy najwigkszych firm ,Forbesa”. Z dru-
giej strony, nalezy stwierdzié obiektywnie, ze model
Jeden kraj, dwa systemy” zostal w Chinach wy-
eksploatowany do granic mozliwoéci. Nie znaczy to
jednak, ze nie ma juz perspektyw rozwoju. Teraz
stajg przed nimi wyzwania na skale nie znang
panstwom demokratycznym: prywatyzacja, odej-
§cie od dominacji partii w gospodarce, wyprowa-
dzenie sfery socjalnej poza zaklady pracy — a to
wszystko w panstwie, gdzie mieszka 21% ludnoéci
§wiata, a ktora dysponuje raptem 7% ziemi upraw-
nej.

Gl6d w Chinach nie byt — inaczej niz np. w Rosji —
skutkiem wprowadzenia komunizmu, Brazylijski
demograf i badacz zagadniei glodu Josue Apolina-
rio de Castro opisywal ,czarne dziury” cywilizacyj-
ne poczatku XX wieku 1 prognozowat, ze mogg one
by¢ zrédtem ogromnego zagroZenia dla §wiata.
W Chinach w latach 20. mialy miejsce masowe
przypadki ludozerstwa z glodu. Oczywiscie zawsze
mozna dyskutowaé, czy fakt, ze komunisci dali
kazdemu Chificzykowi przystowiowsg juz miske ry-
7u, jest ich zastuga, czy raczej ich wing jest to, ze
jest to tylko miska ryzu. Przyklad Tajwanu niewie-
le wnosi do tego dylematu, bo rozwigzania, ktére
mozna wprowadzi¢ na niewielkiej wyspie, nie sg do
zastosowania na tak ogromng skale, jakiej wyma-
gajg Chiny kontynentalne,

Dziekuj¢ Pani za rozmowe.
Rozmawiat Dariusz Teresiriski
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United States of Europe

Wsréd plejady pojeé, ktérym przypisaé mozna
atrybut nowoczesnoéci, nie ma wajny. Archaizm
wojny nie oznacza wszakze jej zupetnej (szczegblnie
przeszlej) bezuzytecznosci. Zeby to objasnié, nie na-
razajqc sie na oskarzenia o szerzenie idei militaryz-
mu, zacznijmy od kwestii autorytetu.

Kiedy na ringu oktadajq sie kutakami dwaj spo-
ceni jegomo§cie, czuwa nad nimi ktoé trzeci, w ko-
szuli i pod muchq. Ponizej siedzq goscie w gar-
niturach i razem z tym w koszuli decydujaq, kto
wygrat. I choé czasem ewidentnie nie majq racji,
raczej sie nie zdarza, Zeby ich werdykt zostat za-
kwestionowany. Podobnie zreszta, jak w przypadku
sedzibw stosujqeych zwykte prawo, czyli zbiér regut
sankcjonowanych autorytetem parnstwa, za ktérym
stoi aparat przymusu. Prawo okresla reguly dziata-
nia i stuzy przede wszystkim do rozwigzywania
sporéw, stuzqc jako punkt — a raczej siatka — od-
niesienia, bo przeciez wiekszo$é realnych sporéw
w ogdle do sqdu nie trafia, skoro strony same sq
w stanie ocenié swoje szanse w ewentualnym proce-
sie.

A skqd sie biorg spory? — mégltby zapytad kto§
dociekliwy. W wigkszoéci przypadkéw sq wynikiem
stosowania przez strony odmiennych strategii za-
chowania. Poniewaz wynik ludzkich dziatari zalezy
nie tylko od warunkéw zewnetrznych, ale takze od
zachowania innych podmiotéw, réinice strategil,
rozpatrywane choéby tylko na osi kooperacja-brak
kooperacji, sq wiecznotrwatym srédtem konfliktéw.
Wyznawcy spiskowo-agenturalnej teorii dziejéw by-
liby zapewne sklonni przypisywaé ich powstawanie
swarliwej naturze czltowieka, ale jak wiadomo oni
nie mogq mieé racji (osobny problem stanowiq tacy,
ktérzy alergicznie reaguja na wszelki konflikt, od
~Wojny na goérze” poczynajqc, a koriczqc na réz-
nicach zdan w parlamencie miedzy rzgdem a opozy-
¢ja).

Réznice sktonnoéci do kooperacji, przewidywar co
do przysztych skutkéw okreslonych dziatar i war-
todciowania tych skutkéw — wystarcza, zeby ludzie,
rodziny, firmy, narody i paristwa byly w konflikcie.
O ile jednak w przypadku (wspétczesnych) ludzi,
rodzin i firm ostatecznym rozstrzygnieciem konflik-
tu moze byé werdykt sqdu, za ktérym stoi parnstwo-
wy aparat przymusu, o tyle juz w przypadku panstw
odwolanie sig do zewnetrznego (egzekucyjnie skute-
cznego!) autorytetu nie jest mozliwe, bo takowy nie
istnieje. Fundamentalnym powodem, dla ktérego
ludzie (jako jednostki i w rozmaitych grupowych
konfiguracjach) grozq sobie wzajemnie uiyciem sity
i czasem tej sity uzywajq, jest zatem brak mozliwo-
Sci obustronnie akceptowanego uzgodnienia strate-
gii dziatania.

W czasach, kiedy symulatory komputerowe byly

mniej popularne niz obecnie, a wigc przez 99,99(9)%
historii naszego gatunku, przekonanie sie, co jest
lepsze (monogamia, czy promiskuityzm, tupanie czy
gladzenie, komunizm czy kapitalizm) mozliwe byto
tylko w realnej konfrontacji. Dodatkowo, przekazy-
wanie wszystkiego, czego przodkowie nauczyli sie
w dziele czynienia sobie ziemi poddang, odbywato
sig metodq bezposredniej, uczestniczqceej obserwacji.
A zatem czlonkiem plemienia tupiqcego kamienie
staé sig mozna byto jedynie poprzez uczestnictwo we
wspélnym tupaniu, ktére miato zarazem magiczny
i integracyjny charakter. Sankcja tupienia byta mis-
tycznej natury i zasadniczo nie podlegata kwes-
tionowaniu, podobnie jak hierarchia wiadzy i wiara
w wyjatkowosé ,nas” w stosunku do ,onych”. Integ-
ralno$é wzoru zachowan spolecznych i modelu Zycia
wykluczata dobrowolne przyjmowanie wynalazkéw
spotecznych obcego pochodzenia, czego skutki opisa-
ne sq juz w IV rozdziale Ksiegi Rodzaju. Zeby wiec
ludzie mogli przejs¢ np. od tupania do gladzenia,
ten drugi model musial sobie najdostowniej wywal-
czyé uznanie, co przyszto mu z tym wiekszq tatwos-
cig, 2e byt bardziej efektywny, czyli produkowat
lepiej odzywionych wojownikéw. Nie zawsze jednak
réznice sq tak jednoznaczne i jednowymiarowe.

Wyobrazmy sobie, ze na planecie X sq dwa panst-
wa A i B, ktére majq inne systemy gospodarcze, na
co sktada sig szerokie spektrum czynnikéw ekonomi-
cznych, spotecznych i kulturowych. W zwiqzku z tym
rozwijajq sie one w inny sposéb (A szybciej, a B wol-
niej). Po kilkunastu latach (od poprzedniej wojny)
dochodzi do sytuacji, w ktérej A jest znacznie silniej-
sze od B, ale nie moze proporcjonalnie do parytetu
potencjaldow zwigkszyé swojego udziatu w dystrybu-
¢ji débr rzadkich wystepujacych na planecie X,
poniewaz nie ma mechanizmu, ktéry powodowatby
odpowiedni wzrost wartoéci waluty A wobec B,
a gdyby nawet byt, to B i tak nie odstqpi ze swajej
»dziatki” ani guzika. Na skutek tego dochodzi do
kolejnej waojny, ktérej zapobiec mogtby jedynie wol-
ny od administracyjnych ingerencji rynek walutowy
i towarowy (a byé moze takze nieruchomosci).

Tu od razu rodzi sig pytanie: czy Unia Europejska
posiada na tyle skuteczny mechanizm zapewnienia
réwnomiernego rozwoju paristw czlonkowskich
(choéby obecnych, nie méwiqe o nowych kandyda-
tach), Zeby po wprowadzeniu sztywnego kursu piet-
nastu walut narodowych wobec euro nie powodo-
waf coraz wiekszych napieé miedzy czotéwka i ,,0g0-
nem” peletonu? Jesli odpowiedziq na te watpliwosé
miataby byé po prostu integracja gospodarcza, to
nalezaltoby uznad, ze oto 1 stycznia br. ulegto lik-
widacji pietnascie sporych panstw europejskich
i narodzity si¢ USE. A jako$ nie piszq o tym w gaze-
tach.



Henryk Jagoda

Koncepcje przekrojowe
w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem
Wiecej pytan czy odpowiedzi?

Prezentowany nizej tekst jest nie tyle wiernym
sprawozdaniem, ile raczej autorska refleksjg opartg
na przebiegu dyskusji prowadzonej w ramach ogél-
nopolskiej konferencji Nowe kierunki w zarzqdza-
niu przedsiebiorstwem — koncepcje przekrojowe zor-
ganizowanej w ubieglym roku przez Katedre Eko-
nomiki i Organizacji Przedsiebiorstwa AE we Wroc-
lawiu.

Rozleglosé dyskusji, wieloé jej watkoéw, liczba
uczestnikéw, nasilenie polemik itd. uniemozliwiaja,
wierne odzwierciedlenie jej przebiegu. W tekscie
wykorzystano fragmenty wypowiedzi niektérych
uczestnikéw konferencji, nie podajac jednak — ze
wzgledu na brak mozliwos§ci zaprezentowania auto-
ryzowanego zapisu — ich autordw.

Zamieszczona w poprzednim numerze ,,Przegladu
Organizacji” nota sygnalizujaca konferencje i refe-
rat wprowadzajacy J. Lichtarskiego Wspdiczesne
koncepcje zarzqdzania przedsiebiorstwem — istota,
relacje, problemy stosowania, w dostatecznym — jak
sie wydaje — stopniu przedstawily problematyke,
cele i zamysly organizatoréw konferencji.

Dyskusja toczyla sie¢ w ramach sesji skonstruo-
wanych wokoél poszczegolnych referatéw wiodacych
a takze w trakcie dwoch sesji ogolnych. Poszukujac
klucza do prezentacji jej przebiegu i wynikéw, zde-
cydowano o odejéciu od ukladu chronologiczno-te-
matycznego i zastapieniu go ukladem problemo-
wym. Wynika to z przekonania, iZ w wigkszym
stopniu odzwierciedla to stan pogladéw i do§wiad-
czen praktycznych, zgodnosci i kontrowersji co do
okreélonych zagadnien itd. Na potrzeby niniejszego
opracowania przyjeto nastepujace gléwne proble-
my, ktére wyraznie zdominowaly przebieg dyskusji,
do ktérych wielokrotnie nawigzywano, i w stosunku
do ktérych wystapilo najwiecej kontrowersji okres-
lajac je jako:
® idee czy narzedzia,

@ nadrzednoéé czy podrzednosé,
@ komplementarno§é czy substytucyjnosé,
@® nowe czy stare.

Jednym z podstawowych — 1 wigzacych sig §cisle
z dalej prezentowanymi — watkéow dyskusji, byla
kwestia, czym sgq w istocie przekrojowe koncepcje
zarzadzania? Czy nalezy je traktowaé raczej jako
idee, ktorej istota jest, poprzez oddzialywanie na

ludzi (przede wszystkim menedzeréw) i poSrednio
na inne zasoby i funkcje przedsigbiorstwa, przebu-
dowa jego systemu warto$ei, celow, mechanizméw
funkcjonowania; czy tez raczej jako zbiér — niejed-
nokrotnie bogaty — narzedzi i metod wspomagaja-
cych i podnoszacych efektywnosé zarzadzania
przedsigbiorstwem?

Pierwsze spostrzezenie nasuwajace sig jako wy-
nik prowadzonej w tym obszarze dyskusji sprowa-
dza sie do tego, iz reprezentanci kazdej z omawia-
nych na konferencji koncepcji przekrojowych
w mniejszym lub wigkszym stopniu wyrézniajg obie
ich warstwy: ,ideows” (niektérzy mowig ,filozoficz-
na) i narzedziowa. W dyskusji panowala raczej
zgodnosé co do tego, ze przymiot koncepcji z wlasng
idea, systemem pojeé, wartosci, wreszcie wlasnym
jezykiem, przysluguje niewatpliwie marketingowi,
kompleksowemu zarzgdzaniu jakoScig (TQM),
w mniejszym stopniu zarzgdzaniu zasobami ludz-
kimi. Koncepcje te poza owa warstwg ,ideows”
posiadajg oczywiécie swoje — przynajmniej w czesci
autonomiczne — instrumentarium. W odniesieniu
do pozostatych, jak controlling, logistyka czy
w szczegblnoéci reengineering, przewaszylo przeko-
nanie (w czeéci kwestionowane przez reprezentan-
tow tych koncepcji), e dominuje w nich raczej
warstwa narzedziowa, sg zatem raczej metodami
niz calosciowymi koncepcjami zarzadzania.

Na tym tle pojawil si¢ uboczny co prawda, ale —
jak sig wydaje — istotny watek dyskusji dotyczacy
jezyka (terminologii) stosowanego poprzez czy w ra-
mach poszczegélnych koncepcji zarzgdzania.
7 uznaniem przyjeto, réwniez terminologiczne a nie
tylko merytoryczne rozrdznienie idei i narzedzia
stosowane w Srodowisku specjalistéw z zakresu
zarzadzania jako§cig, wskazujac na zasadnoéé i po-
trzebe tego rodzaju precyzji takze w odniesieniu do
innych koncepcji, co niewatpliwie mialo by zaréwno
walor, poznawczy, jak i dydaktyczny.

Problematyka podrzednosci i nadrzednodci prze-
krojowych koncepcji zarzgdzania powiazana z roz-
wazaniem ich substytucyjno$ci i komplementarno-
sci wywolala na konferencji szeroki rezonans. Przy-
czynilo sig do tego m.in. traktowanie zaréwno w li-
teraturze, jak i przez czesé uczestnikéw konferencji
niektérych koncepcji np. marketingu, controllingu



czy logistyki jako meta- czy nadsysteméw zarzadza-
nia (kierowania) przedsiebiorstwem.

O ile w wypadku dyskusji po§wieconej wybranej
koncepcji mogloby to zostaé nie dostrzezone, o tyle
formuta konferencji obejmujgca kilka koncepcji
przekrojowych postawila na porzadku dziennym
pytanie: czy mozliwe jest — zaréwno z teoretycz-
nego, jak i praktycznego punktu widzenia - jedno-
czesne wystepowanie w przedsigbiorstwie wiecej
niz jednego nadsystemu zarzadzania? Czy w ogdle
istnieja przestanki, by ktorejs z koncepcji przekrojo-
wych w sposdb bezdyskusyjny przyznaé walor nad-
rzednoéci nad pozostalymi?

Z logicznego punktu widzenia, odpowiedZ na pier-
wsze z powyzszych pytan musi byé w oczywisty
spos6b przeczaca. OdpowiedZ na pytanie drugie nie
jest juz prosta i oczywista. W dyskugji dominowat
poglad, Ze istnieje z omawianego punktu widzenia
swego rodzaju nieformalna hierarchia koncepcji
przekrojowych nadajgca koncepecji marketingowej
charakter primus inter pares. Co do dalszej hierar-
chizacji, zdania pozostaly wyraZnie podzielone. Za
prébe swego rodzaju kompromisu mozna uznaé po-
glad o zmiennog§ci hierarchii w czasie (w odniesie-
niu do konkretnego przedsigbiorstwa), gdzie wdra-
zanie okre§lonej koncepeji wymusza rewizje i do-
stosowanie wielu funkeji i podsysteméw przedsie-
biorstwa. Widaé to wyraznie, np. przy dokonywaniu
reorientacji przedsiebiorstwa z produktowej na
marketingows, wdrazaniu rozwiazan formalnych
stuzacych TQM, jak np. wprowadzanie norm ISO,
wdrazaniu elementéw controllingu itd.

Gdy idzie o kwestie substytucyjnosci badz kom-
plementarno$ci omawianych na konferencji konce-
pecji przekrojowych, dominujacy okazal sie poglad,
iz s one w istocie komplementarne, bo dotycza tego
samego podmiotu, tj. przedsigbiorstwa, w ktérym
mogg (przy odrzuceniu ich hierarchizowania)
wspolistnieé czy wspotfunkcjonowaé, przyczyniajac
sig do jego powodzenia.

Wrazenie substytucyjnoéci ma, jak sie wydaje,
dwa Zrodta. Pierwszym jest z jednej strony natural-
na, z drugiej jednak chyba czesto zbyt daleko idaca,
koncentracja uwagi autoréw zajmujacych sie okres-
long koncepcjg na ,,wlasnym ogrédku” i przypisywa-
nie tej koncepcji sztucznie wigkszego (czytaj: nad-
rzednego) znaczenia — choéby przez pomijanie od-
niesienr do innych koncepcji czy ,tradycyjnego” za-
rzgdzania przedsigbiorstwem. Drugie, obserwowa-
ne takze w praktyce gospodarczej, ma zwiagzek
z sekwencyjnoécig pojawiania si¢ (wdrazania) po-
szczegdlnych koncepcji. Powstaje wtedy wrazenie
zastgpowania czego$ starego — nowym, gorszego —
lepszym itd., itp. Charakterystyczna moze tu byé
sytuacja, gdy na pytanie: co u was z TQM, uzys-
kujemy odpowiedz: tym sie¢ zajmowaliémy dwa lata
temu, to juz przeszioéé, teraz wdrazamy controlling
(TQM i controlling mozna oczywiscie zastapi¢ dowo-
Inymi, innymi koncepcjami).

Owa quasi-substytucyjnoéé ma, co warto zauwa-
7y¢, swoje specyficzne uwarunkowania. 7 jednej
strony mamy do czynienia z ,tloczeniem” wcigz
nowych koncepcji zarzgdzania do przedsiebiorstw,
gléwnie przez firmy konsultingowe; z drugiej za§ —
ze swoistym ,ssaniem” tych koncepcji przez mene-
dzeréw, w czeéei zasadnym, wynikajgeym z potrzeb
przedsicbiorstwa, w duzej jednak mierze powodo-
wanym modg 1 zaszczepianiem im przekonania
o niezbednoéci, nowoczesnodei itd., stosowania tej
czy innej koncepcji jako remedium na wszystkie lub
prawie wszystkie bolaczki przedsigbiorstwa.

Za istotne osiggniecie konferencji w tym konteks-
cie uznaé trzeba mocno artykulowane stanowisko
o koniecznoéci wspélistnienia w czasie i wspdlprzy-
czyniania sie réznych koncepcji zarzadzania do po-
wodzenia przedsigbiorstwa. Uzywano tu takich
przykladéw — dobrze jak sie wydaje oddajacych
istote rzeczy — jak skltadniki (koncepcje zarzadza-
nia) sktadajace si¢ na ciasto (zarzgdzanie przedsie-
biorstwem) czy poszczegdlne elementy widma op-
tycznego (koncepcje) tworzgce strumien §wietlny
(zarzadzanie).

Warto tez zauwazyé watek dyskusji wskazujacy
na postepujgcs, acz wolno, integracje przekrojo-
wych koncepcji zarzadzania, co wyraza sie coraz
czeSciej wystepujacym laczeniem elementéw roz-
nych koncepcji prowadzgcych do takich np. pola-
czen jak logistyka w marketingu. Pytanie o wartosé
tego rodzaju polaczen, i co chyba wazniejsze, czy sa
one symptomem procesu prowadzgcego do swego
rodzaju nadkoncepcji zarzadzania przedsiebiorst-
wem, pozostaje niewatpliwie otwarte.

Zywy, a przy tym obfitujacy w kontrowersje i doéé
nieoczekiwane konstatacje byl watek dyskusji, kt6-
ry mozna by okresli¢ jako ,nowe czy stare w nowym
opakowaniu?”. Problem trafnie, acz przewrotnie
skonkretyzowala jedna z uczestniczek ,,mtodsi kole-
dzy moga zachwycaé si¢ kolejnymi koncepcjami,
starsi mogg méwié, ze to juz bylo, jak sie ustosun-
kowaé do tego maja ci, ktérzy sg posrodku™?

Uwagi i pytania w tej warstwie dyskusji koncent-
rowaly sie szczegblnie w obszarze controllingu, logi-
styki, TQM, reengineeringu. Stawiano problem, co
jest istotnie nowego w tych koncepcjach?

Czy rzeczywiscie controlling to coé istotnie wigcej
niz znane przeciez wczeéniej opracowywanie i wy-
korzystywanie bazy normatywnej, ewidencjonowa-
nie nakladéw i wynikoéw, ustalanie odchylen, bada-
nie przyczyn itd. oraz wykorzystanie (sprzezenie)
wynikéw z systemem motywacyjnym?

Czy zasada przeplywu konstytuujgca koncepcje
logistycznag 1 traktowana jako wyréznik tej koncep-
¢ji nie byla ,,0d zawsze” stosowana — zaré6wno w sfe-
rze zaopatrzenia, jak w organizacji produkcji i zby-
cie?

Czy TQM traktowany jako koncepcja nie jest
wprost odzwierciedleniem koncepcji zawartych
w Traktacie o dobrej robocie?



Czy reengineering nie jest w swej istocie oparty —
a tym samym nie jest kontynuacjg — na znanej
przeciez metodzie usprawniania proceséw i funkcji,
jaka jest analiza wartosci?

Tembr dyskusji byt taki, i% uznano, (w tym takze
czedciowo autorzy referatéw wiodacych), Zze rzeczy-
wiscie wymienione koncepcje nie sa od poczatku
oryginalne. Ich cechg jest lgczenie i wykorzystanie
wiele znanych juz instrumentéw, metod i technik
zarzadzania, a walor oryginalnoéci czy nowosci
przystugiwaé¢ moze w zasadzie jedynie twérczemu
polaczeniu, wyeksponowaniu okreslonych idei czy
narzedzi, czesto wezeéniej od siebie odleglych i ze
soba nie kojarzonych itp. W opinii uczestnikéw
konferencji, dotyczy to jednak w mniejszym stopniu
reengineeringu, ktéry uznano raczej za metode re-
organizacji przedsiebiorstwa niz za koncepcje za-
rzadzania.

Nie zabraklo w dyskusji gloséw i pytan zwigza-
nych z omawianym watkiem poruszajgcych aspekt
komercyjny, a w niektérych wypowiedziach wrecz
etyczny pojawiania sie nowych koncepcji zarzgdza-
nia,

Czy pojawianie sig tych koncepcji nie jest wyra-
zem komercyjnie ugruntowanego dazenia do ofero-
wania praktyce gospodarczej weiaz nowego — choé-
by pozornie — towaru? Czy nie mamy tu do czynie-
nia z prostym przeniesieniem mechanizméw wias-
ciwych rynkowi débr konsumpcyjnych?

Jaka role w tworzeniu i propagowaniu tych kon-
cepcji ma zauwazalna w §rodowiskach naukowych
i konsultingowych tendencja do uzyskiwania renty
pierwszenstwa, stworzenia bestsellera, ,podczepie-
nia sig” pod nowe (modne) nurty, tworzenia poprzez
liczbe publikacji znaczenia okreélonych koncepcji?

Mimo pewnego pesymizmu wiejgcego z przed-
stawionych wyzej pytan, czeéciowo przeciez retory-
cznych, trzeba podkreslié, iz dyskusje zdominowat
poglad, Ze nie zapominajgc o korzeniach i dokona-
niach nauki i praktyki zarzadzania trzeba jednak
przede wszystkim patrzeé¢ w przyszlosé. Problemy
dnia dzisiejszego, szczegblnie jutra, powoduja i be-
dg powodowaé, Ze zmieniaja sie i bedg si¢ zmieniaé
stosowane koncepcje, metody oraz instrumenty za-
rzadzania przedsiebiorstwem. Pojawiajgce sie nowe
koncepcje zweryfikuje czas, a znajomo$é dorobku
nauk zarzgdzania jest podstawowym warunkiem
ich wstepnej oceny — zaré6wno w warstwie teoretycz-
nej, jak — co nie mniej wazne ~ aplikacyjnej.

Przedstawione wyzej, a takze inne, nie oddane
z uwagi na ich wielo§é¢, watki dyskusji prowadzonej
w ramach konferencji Nowe kierunki w zarzgdza-
niu przedsigbiorstwem — koncepcje przekrojowe
wskazuja na dalszg potrzebe funkcjonowania ptasz-
czyzny spotkan i wymiany pogladéw reprezentan-
tow roznych koncepcji, spotykajacych sie z reguly
we wlasnym gronie. Przebieg konferencji wykazal
niezbicie - i jest to zdanie nie tylko organizatoréw,
lecz co wazniejsze uczestnikéw — Ze tego rodzaju
forum stuzgc przeptywowi mysli, wzbudzajac z na-
tury rzeczy pytania i kontrowersje, ma istotne wa-
lory poznawcze, dydaktyczne a takze aplikacyjne.
Wypada zywié nadzieje, iz czytelnicy podzielg éw
poglad, a byé moze zechca sie do przedstawionych
watkéw dopisaé.

Henryk Jagoda

‘VAﬁto‘r_f%‘ ‘pfof.i?d“rihab; ‘je‘s‘f praCOWnildem naukowym Katedry
Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstw Akademii Ekonomi-
cznej we Wroclawiv,. =~ 0 L .
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Bogdan Nogalski, Wiestaw Golnau, Jarostaw Wasniewski

Grupa kapitalowa
jako forma gospodarcza

Wprowadzenie

rupy kapitatowe zaczely powstawaé w XIX
wieku w Stanach Zjednoczonych Ameryki
, Pélnocnej. Staly sie sposobem na obejécie
prawa antytrustowego”. W Polsce duze struktury
organizacyjne zaczeto tworzy¢ pod koniec lat szeéé-
dziesiatych, poczatkowo w formie kombinatéw,
a nastepnie wielkich organizacji gospodarczych na
wzor kapitalistycznych koncernéw?. Upadek gos-
podarki centralnie planowanej pod koniec lat
osiemdziesiatych doprowadzil do upowszechnienia
sie form gospodarczych wynikajgcych z prawa han-
dlowego. Proces transformacji ustrojowej rozpocze-
ty na przelomie lat dziewieédziesigtych w Polsce,
doprowadzil do powstania szerokiego spektrum or-
ganizacji gospodarczych wilaéciwych gospodarkom
wolnorynkowym. W stosunku do niektérych typow
organizacji czy zawieranych uméw zaczeto stoso-
waé upowszechniong w tych gospodarkach nomen-
klature. W praktyce wielkie struktury gospodarcze
tworzy sie jako konstrukeje pojedynezych jednostek
gospodarczych. Liacza one finansowe 1 organizacyj-
ne wysilki tych jednostek w celu realizacji przedsie-
wzigé przekraczajacych mozliwosei kazdej z nich
z osobna®. W Polsce odnotowuje sie dynamiczne
powstawanie zwanych przede wszystkim w nauce
organizacji i zarzadzania grupami kapitatowymi,
a takze potocznie strukturami holdingowymi®. Po-
jecia te w literaturze problemu sg jednak niejedno-
zhaczne, czasem sie je utozsamia, a bywa, Ze sa
blednie rozumiane®. Z tego tez wzgledu w pracy tej
podjeto prébe prezentacji pogladéw na temat inter-
pretacji pojeciowej oraz sposobéw powstawania
grup kapitatowych.

Pojecie grupy kapitatowej

olskie prawo nie odnosi si¢ w sposéb wyraz-
ny ani do samego pojecia holdingu, ktérego
nie okresla, ani do sposobéw i warunkéw
jego ksztaltowania w gospodarce krajowej. Uregulo-
wana prawnie jest natomiast grupa kapitalowa.
Ogoélnie mozna przyjaé, ze ,grupa kapitatowa jest
formaq organizacji pojedynczych jednostek gospodar-
czych, o odrebnej osobowosci prawnej, u podstaw
ktérej lezq réznego rodzaju wewnetrzne powigzania
tych jednostek. Powigzania te majq istotne znacze-
nie dla okredlenia struktury wewnetrznej grupy ka-

pitatowej I hierarchii zaleznodci miedzy tworzqcymi
Jje jednostkami gospodarczymi”®. Definicja ta stano-
wi interpretacje rozwigzania ustawowego grupy ka-
pitalowe]”, w my$l ktérego grupe kapitalowsa two-
rzg — jednostka dominujaca oraz jednostki od niej
zalezne lub stowarzyszone mogace si¢ w niej zna-
lezé na réznym poziomie zaleznoéci. Do celéw po-
datkowych jednostki te postrzegane sa jako jeden
organizm®, W my$l ustawy o rachunkowosci jedno-
stkg dominujacy (a takze zalezng) moze byé spbtka
prawa kapitalowego o nastepujacych cechach®:

® posiadajgca wigkszosé catkowitej liczby gloséw
w organach jednostki zalesnej, a takze na pod-
stawie porozumiet: z innymi uprawnionymi do glo-
su, lub

® uprawniona do podejmowania decyzji o polityce
finansowej i biezgcej dzialalno§ci gospodarczej tej
jednostki zaleznej na podstawie ustawy, statutu lub
umowy, lub

@® jako akcjonariusz lub udzialowiec jest upraw-
niona do powolywania lub odwotywania wigkszosci
cztonkéw organéw zarzadzajgcych, lub nadzorezych
jednostki zaleznej, lub

® ktorej czlonkowie zarzgdu lub osoby pelnigce
funkcje kierownicze, albo cztonkowie zarzgdu, badz
osoby pelnigce te funkcje kierownicze w jednostce
zaleznej, stanowig jednocze$nie wiecej niz polowe
skltadu zarzadu drugiej jednostki zaleznej,

® posiadajaca w innej jednostce (stowarzyszonej)
nie mniej niz 20% i nie wiecej niz 50% gloséw na
walnym zgromadzeniu wspdlniké6w lub akcjonariu-
82y,

® w inny sposéb niz okreglony w pkt. wyzej wywie-
rajaca znaczny wplyw na polityke finansows i bie-
zgcg dzialalno§é gospodarczg innej jednostki (sto-
warzyszonej).

Do uporzadkowania terminologii istnieje réw-
niez potrzeba zastanowienia sie nad pojeciem hol-
dingu, poniewaz wiele pozycji aktualnej literatury
utozsamia pojecia grupy kapitalowej z pojeciem
holdingu'?. Stowo holding wywodzi sie od angiels-
kiej formy czasownika ,to hold”. Wsréd wieloéci
znaczef najczedciej ttumaczy sie go jako posiadaé,
by¢ w posiadaniu, wykonywaé posiadanie, sprawo-
waé wladze nad kims lub nad czyms, opanowaé cos,
przewodniczyé, administrowaé, trzymaé, zatrzy-
maé, mie¢ w opiece. Angielski rzeczownik ,the hol-
ding” pierwotnie oznaczal dzierzawe, gospodarstwo
rolne, posiadlosé, a do dzi§ jest uzywany do okres-



lania portfela akcji'?. Dostowne rozumienie holdin-
gu jako trzymanie akcji/udzialéw odpowiada jego
istocie, jako ze zapewnia to podmiotowi dominujg-
cemu kontrole nad podmiotem od niego zaleznym.
Odwolujgc sie do angielskiego zrédlostowu pojecie
holdingu (holding company) odnosi sie¢ do takich
spolek, ktore zarzadzajg akcjami i udziatamiinnych
spotek'?,

Przez holding rozumieé mozna jedng ze spdlek
uktadu gospodarczego okreslang zwykle jako spotke
dominujgeg, panujacg, nadrzednag, bedacg wlasci-
cielem jednej badz wigkszej liczby innych spélek
tegoz uktadu. Takie ujgcie zarysowuje z jednej stro-
ny aspekt podmiotowy, ktéry oznacza, ze podmioty
polaczone w uklad gospodarczy zalezne sa od spétki
nadrzednej. Takie ujecie nie obejmuje niestety
wszystkich podmiotéw ukladu gospodarczego, jak
np. stowarzyszonych. Z drugiej strony, aspekt
przedmiotowy wyraza wystepowanie stosunku nad-
rzednoéci 1 podporzadkowania, dajgcego podmioto-
wi dominujagcemu podstawe do narzucania swej
woli podmiotom podporzadkowanym. Podstawa do
narzucenie swej woli przez podmiot dominujacy jest
dysponowanie odpowiednio duzg liczbg akcji/udzia-
16w w kapitale spétek zaleznych®,

Holding bywa okreslany tez jako spoétka hand-
lowa, ktérej specyfike wyznacza istniejaca, wyraz-
na hierarchia wladzy gospodarczej pomiedzy spétka
kontrolujacg (dominujaca) a kontrolowang (zalezna
lub stowarzyszona)*?, Uzasadnieniem dla tego typu
definicji jest stwierdzenie, ze kazdy rodzaj spotki
charakteryzuje si¢ laczeniem kapitaléw wspdlni-
kéw w celu realizacji przedsiewzigcia przekraczaja-
cego mozliwoéci kazdego z nich. Zauwazyé jednak
nalezy, ze zazwyczaj spotka dominujgca jest spotka
kapitalowa, tym niemniej, jak si¢ zauwaza, moze
nig byé réwniez inny podmiot gospodarczy lub oso-
ba fizyczna'®,

W literaturze przedmiotu spotyka sie réwniez
okreslenie holdingu jako co najmniej dwéch pod-
miotéw prawno-gospodarczych, z ktérych jeden
(jednostka kontrolujaca) nabywa udzialy w innej
jednostce gospodarczej (jednostka kontrolowana).
Na skutek tych czynnosci jednostka kontrolowana
popada w zalezno§é gospodarczg od jednostki kont-
rolujgcej. Podkresla sig, iz dopiero te dwa podmioty
gospodarcze, razem wzigte, stanowia holding. Nie
stanowi on jednak samoistnego tworu organizacyj-
nego i prawno-gospodarczego, poniewaz nie posiada
on ani wyodrebnionej struktury organizacyjnej, ani
wlasnego zespolu osobowego, ani tez majatku, ktory
bytby w jakié sposéb wydzielony i prawnie jemu
podporzadkowany. W przypadku holdingu nie mo-
Zemy moéwié ani o jego osobowo$ci prawnej, ani
nawet o zdolnoéci do zaciggania zobowigzah oraz do
czynnego i biernego wystepowania przed sadem.
Nie mozna zatem stwierdzi¢, ze holding to rodzaj
przedsiebiorstwa. Jest natomiast swoistym typem
powigzai organizacyjnych, gospodarczych i praw-
nych kreowanych pomiedzy jednostka kontroluja-

ca i kontrolowana'®. Kontekst tego sformutowania

narzuca rozumienie holdingu jako wspéinoty inte-
reséw i celéw gospodarczych, a zatem zbiezny jest
w zasadzie z przytoczonym powyzej pojmowaniem
grupy kapitatowe;j.

Zwigzek kapitalowy stanowi wiec grupa spotek
charakteryzujaca sie nastepujacymi atrybutami'?:
@ specjalnym typem zalezno&ci miedzy spétkami,
powstalym z faktu posiadania przez spétke holdin-
gowg (nadrzedna) udzialéw/akeji spotki zaleinej,
® wystepowaniem spotki holdingowej w roli spétki
dominujacej w stosunku do spétki zaleznej, przez
fakt kontroli sktadu jej zarzadu, w nastepstwie
skupienia odpowiedniej liczby, teoretycznie wigcej
niz polowy akeji/udziatéw lub gloséw, tj. wiecej niz
50%. Daje to mozliwoé¢ kreowania przez spotke
dominujgcg wiekszoéci czlonkéw organdéw zarzg-
dzajacych spélki zaleznej'®,

@ wystepowaniem spélek zaleznych od spoétki hol-
dingowej, co oznacza podporzgdkowanie jakiejkol-
wiek spélce bedacej bezpoérednio w stosunku zalez-
noéci od spétki holdingowej,

® zachowaniem przez spétke zalezng pelnej nieza-
leznosci prawnej w postaci odrgbnogci osobowosci
prawnej. Mimo iz istotna cecha holdingu jest spra-
wowanie jednolitego kierownictwa w holdingu, jak
i we wszystkich spotkach holdingu prowadzace do
wyznaczenia stosunku panowania i zaleznosci'?,
zdarzajg sie réwniez przekonania, Ze cecha ta przy-
pisana jest tylko koncernowi®”,

@® ze spotkg holdingows wspdlpracuja réwniez spdl-
ki stowarzyszone, w ktorych spotka nadrzedna po-
siada co najmniej 20%, ale nie wigcej niz 50%
gloséw na walnym zgromadzeniu wspdinikéw lub
akcjonariuszy.

Specjalny typ powiazan oznacza, Ze obok samego
uczestnictwa spotki dominujacej w spélce zaleznej
wystepuje réwniez aktywnoséé w sferze oddzialywa-
nia spoétki dominujgcej na caly uklad holdingowy.
Podstawe oddzialywania stanowia powiazania ka-
pitalowo-wlasnosciowe®”. Powigzania te w szczeg6l-
noéci dajag podmioctowi dominujgcemu mozliwosé
ingerowania w osobows, organizacyjng, gospodar-
czg i prawng sfere dzialalnosci jednostek zaleznych.

Stwierdzenie, ze dane ugrupowanie gospodarcze
tworzy ukltad holdingowy, wymaga uzasadnienia, iz
zachodzi stosunek podleglosci pomiedzy spétka do-
minujaca, a spélkami zaleznymi, w sytuacji gdy®®:
B Jedna spotka jest wlascicielem czeci innej i kon-
troluje sklad jej wladz. Posiadanie przez te spotke,
zwang kontrolujacg ponad 50% akcji/udzialow
w drugiej spétce zwanej podporzadkowang pozwala
sprawowaé¢ nad nig wiadze. Jednak w przypadku
duzego rozproszenia akcji/udzialéw w spdlce pod-
porzgdkowanej do efektywnego zarzadzania nig
wystarcza czesto objecie mniej niz 50% akcji/udzia-
16w. Dysponowanie przez spétke dominujgeg pakie-
tem mniejszoS§ciowym (w ujeciu nominalnym) nie
oznacza jednak braku mozliwoéci skutecznego od-
dzialywania w stosunku do spétek zaleznych?.



B Spotka kontrolujgca posiada wigcej niz polowe
kapitalu akecyjnego/udzialéw w ich nominalnym
wyrazeniu. Tworzy wtedy holding jawny. Laticuch
zaleznoéci migdzy spotkami tworzy holding ukryty
np. w sytuacji, gdy spétka A posiada pakiet kontrol-
ny (dajacy pozycje dominujgeg) w spélce C, a ta
z kolei posiada pakiet kontrolny w spélce B, to
spotka B zostaje podporzadkowana spoétce A. Sytua-
cja ta jest przykladem holdingowego oddzialywania
posredniego, w ktérym podmiot kontrolujacy nie
wyznacza swoich pracownikéw do bezposredniego
udzialu w zarzgdzaniu dziatalnogcia jednostki zale-
znej, ograniczajac sig jedynie do udzielania zalecets
i wskazowek.

B Spétka kontrolujaca nie odpowiada za dtugi spb-
tek bezposrednio i poérednio od niej zaleznych.
Spoétki zalezne réwniez nie splacajg zobowigzan
sp6tki nadrzedne;.

B Kadra kierownicza spotki kontrolujacej faktycz-
nie zarzadza spoltkg zalezng poprzez unig personal-
na, niezaleznie od powigzan kapitalowych. Mozna
zatem przyjaé, ze wplywa to na ksztaltowanie kie-
runkéw rozwoju, realizacje planéw strategicznych
i taktycznych w spoélce zaleznej, zgodnie z postano-
wieniami spo6tki nadrzednej.

B Spoétka kontrolujgca posiada 20%—-50% akcji (u-
dzialéw) w innych spétkach, zwanych stowarzyszo-
nymi. Zwigzki tego typu charakteryzujg konsorc-
jum finansowe, tworzone na $ci§le okreslony czas
w celu realizacji konkretnych zadan. W przeciwien-
stwie do holdingu, ktérego celem podstawowym jest
prowadzenie wieloptaszczyznowego wspoélnego biz-
nesu (na podstawie sojuszu strategicznego i/lub
unii personalnej) zwigzki takie zawierane sg na
czas okre§lony.

Zachodzacy pomiedzy podmiotem kontrolujacym,
a jednostkami zaleznymi stosunek podleglodci obej-
muje przede wszystkim dwie plaszczyzny oddziaty-
wania?¥;

@ osobowo-prawna,
® organizacyjng i gospodarcza.

Plaszczyzna osobowo-prawna to przede wszyst-
kim wplyw na osobowg obsade stanowisk w za-
rzadzie, radzie nadzorczej czy komisji rewizyjnej,
a nawet personelu administracyjnego czy kierow-
nictwa nizszego rzedu jednostek zaleznych. Dzigki
takim uprawnieniom podmiot kontrolujacy moze
wyznaczaé cala polityke personalna jednostki pod-
legtej.

Oddzialywanie organizacyjne i gospodarcze daje
mozliwosci ksztaltowania calej struktury organiza-
cyjnej podmiotu zaleznego, czego rezultatem jest
najczedciej jego restrukturyzacja. Ksztaltowanie
polityki produkeyjnej, udzial podmiotu dominujgce-
go w dostarczaniu surowcéw, zbyt przedmiotéw
dostarczanych przez jednostke zaleing, aktywnosé
marketingowa i reklamowa to kolejne dziedziny
wplywu. Kluczowe pozostajg jednak: sfera inwes-
tycyjnej dzialalnoSci jednostki zaleznej oraz jej

polityka finansowa, w ramach ktérej dominuje poli-
tyka kredytowa, systematyczna kontrola struktury
kapitalu, decyzje o emisji akeji czy obligacji. Na-
stepne pola aktywnoSci spétki nadrzednej to: wy-
znaczanie nowych i modyfikowanie dotychczaso-
wych celéw gospodarczych jednostki, prowadzenie
analiz kosztéow i zyskéw poszczegdlnych spélek,
ksztaltowanie wizerunku jednostki zaleznej, two-
rzenie wspdlnego centrum rachunkowego oraz
wspblnego oérodka informatycznego, ujednolicenie
korzystania z posiadanych patentéw i licencji.
W kazdym wypadku podmiot kontrolujacy uczest-
niczy w podejmowaniu decyzji co do dalszych loséw
jednostki zaleznej, a wiec dotyczacych jej prze-
ksztalcenia, polaczenia z inng jednostks, zbycia
substratu majgtkowego, czy jej likwidacji.

Ze wzgledu na aspiracje Polski do wlaczenia sie
w warunki gospodarcze panstw Unii Europejskiej
oraz ze wzgledu na potrzeby rynku, polskie definicje
grup kapitalowych w zasadzie niewiele r6znig sie od
ustawowych rozstrzygnie¢ w krajach europejskich.
W projekcie dyrektywy europejskiej o powigzaniach
migdzy przedsigbiorstwami za podstawowsg katego-
rie organizacyjno-prawng przyjmuje sie ,przedsie-
biorstwo corke”. Jest to przedsiebiorstwo, w ktérym
inne, zwane ,przedsigbiorstwem matkg”%;
® posiada wigkszoéé praw co do glosu akcjonariu-
szy lub wspdlnikéw, lub
® dysponuje prawem powolywania lub odwolywa-
nia wigkszoéci cztonk6w organu zarzgdczego, kieru-
jacego lub nadzorujacego i jednoczesnie jest ake-
jonariuszem lub wspélnikiem, lub
® jest akcjonariuszem lub wspélnikiem i samo,
w wyniku wykorzystania swojego prawa do glosu,
powoluje wiekszoéé czlonkéw organu zarzadezego,
kierujacego lub nadzorujgcego ,przedsigbiorstwa
corki”, dzialajacego w okresie roku gospodarczego,
lub
@ jest akcjonariuszem lub wspélnikiem i za zgodg
innych akcjonariuszy lub wspélnikéw przedsigbior-
stwa rozporzadza wiekszoscig praw do glosu ake-
jonariuszy lub wspdlnikéw ,przedsiebiorstwa cor-
ki”.

Duza liczba rozwigzan w zakresie powigzan kapi-
tatowych 1 personalnych czyni nieczytelnym okres-
lenie réznych organizméw gospodarezych i ich stru-
ktur, w tym réwniez holdingowych. W krajach o bo-
gatych tradycjach rynkowych nadrzednym kryte-
rium istnienia holdingu®® jest sporzadzanie skon-
solidowanego bilansu przez ugrupowanie gospodar-
cze, prezentujace sie przed wladzami podatkowymi
jako calo$é, pomimo samodzielnoéci prawnej po-
szezegolnych jego czescei.

Korzystajac z powyzszego wnioskowania, przyj-
muje si¢ w tej pracy traktowanie grupy kapitalowej
jako ukladu holdingowego, w ktérym mozna wy-
odrebni¢ spdtke dominujacg (nadrzedng) zwang
holdingowsa oraz spoélki zdominowane zwane zalez-

nymi®?,



Sposoby tworzenia grup kapitatowych

praktyce gospodarczej spotykane i usan-
kcjonowane prawnie sposoby powstawa-
nia grup kapitalowych moga wynikaé
z modeli polegajacych na®®:

@ dzieleniu przedsiebiorstw,

® laczeniu przedsiebiorstw.

Tworzenie grupy kapitalowej opartej na podziale
przedsigbiorstwa macierzystego jest efektem naras-
tajacych trudnoSci w zarzadzaniu przedsiebiorst-
wem. Dokonujacy sie rozwdj wewnetrzny przedsie-
biorstwa musi na pewnym etapie prowadzié¢ do
decentralizacji zarzadzania. Moze ona polegaé na
tworzeniu nowych instancji organizacyjnych, przej-
mujacych czgéé uprawnien kierowniczych dotych-
czasowego zarzadu przedsigbiorstwa. W praktyce
instancje te mogg przybraé postaé zaktadéw (wy-
odrebnienie organizacyjne) lub samodzielnych pra-
wnie firm (wyodrebnienie organizacyjno-wlasnos-
ciowe). Utworzenie nowego, wyodrebnionego z do-
tychczasowej struktury organizacyjnej, samodziel-
nego pod wzgledem prawnym podmiotu gospodar-
czego wigze sie z okre§lonymi procedurami formal-
noprawnymi oraz wyposazeniu go w okreélony (ma-
jatek) kapital zalozycielski®®,

Z podziatem przedsigbiorstwa (wylgczaniem ob-
szaro6w z jego dzialalno$ci) i tworzeniem grupy
kapitalowej, w ktorej przedsigbiorstwo bazowe be-
dzie posiadalo pakiet kontrolny, zwigzane sg rézne
sposoby przeniesienia majatku do spétek zaleznych,
np. poprzez wniesienie®”:

@ majatku trwalego w calosci,

® niektérych sktadnikéw majgtku trwatego, pozo-
stale skladniki do odplatnego korzystania,

® majatku obrotowego w calosci,

@ niektorych sktadnikéw majgtku trwalego, pozo-
stale sktadniki do odplatnego korzystania oraz ma-
jatek obrotowy w catosci,

@ niektérych sktadnikéw majgtku trwatego, pozo-
stale sktadniki do odplatnego korzystania oraz nie-
ktére skladniki majgtku obrotowego.

Przeniesienie do spotki catoéci majatku trwatego
oraz obrotowego zwigkszg koszty przeniesienia,
gdy# oplaty zalozycielskie w postaci optat notarial-
nych i rejestrowych sg uzaleznione od wielkosci
wnoszonego kapitatu. Z drugiej jednak strony, spoét-
ka nadrzedna bez ograniczeii moze dysponowaé
spéltka zalezna, jej dzialaniami i majgtkiem.

Wydzielanie przedsiebiorstw moze wynikaé z na-
stepujacych przyczyn®?:

@® dazenia do poglebiania decentralizacji zarzgdza-
nia, w szczegblnosci do oddzielania dziatalno$ci
strategicznej i operacyinej,

@ ograniczenia odpowiedzialno$ci w przypadku po-
dejmowania nowej, nacechowanej wysokim ryzy-
kiem dzialalnosci,

® podjecia nowej dziatalnosci,

® dazenia do odcigcia nowej lub rozwijanej dziatal-
nosci od uksztaltowanych wezeéniej w przedsigbior-

stwie procedur biurokratycznych, rutyny i nawy-

"kéw organizacyjnych itd.,

@® dazenia do ekonomizacji dzialalnoéci jednostek
wewnetrznych przez tworzenie centréw zysku,

® dazenia do wprowadzenie dodatkowych wspél-
nikéw w odniesieniu do wybranych fragmentéw
dzialalnogci przedsigbiorstwa, w celu zasilenia ka-
pitalowego (wspélnicy zewnetrzni) i/lub ekonomicz-
nego i motywacyjnego zwigzania z firma (kadra
zarzadzajaca, pracownicy),

@ zapewnienia wigkszego prestizu kadrze kierow-
niczej wydzielanej jednostki, postrzeganej przez
otoczenie jako kierownictwo samodzielnego przed-
sigbiorstwa,

@ dywestycji (dezinwestycji), tj. wycofywanie sie
przedsigbiorstwa z okreélonych dziedzin dzialalno-
§ci,

@ stymulacji finansowej (ulgi podatkowe, kredyty
preferencyjne itd.) panistwa lub regionéw dla nowo
zakladanych przedsigbiorstw.

Wydzielenie formalnoprawne okreélonego rodza-
ju dzialalno§ci w postaci sp6tki zaleznej okazuje sie,
mimo zwigzanych z tym kosztéw, najbardziej skute-
cznym sposobem wymuszania ekonomizacji dzia-
lani, a nawet najbardziej bezwzglednym weryfikato-
rem zasadnodci ekonomicznej utrzymywania tej
dziatalnoéci w szeroko pojmowanym profilu przed-
siebiorstwa. To wlaénie powoduje, Ze coraz czefciej
wydzielone jednostki, ktére nie wytrzymaty rynko-
wej weryfikacji ekonomicznej, prébujg ponownie
wrocié do przedsiebiorstwa, z ktérego si¢ wywodza,

Model tworzenia grupy kapitalowej polegajacy na
laczeniu przedsiebiorstw zwigzany jest z rozwojem
zewnetrznym przedsiebiorstwa. Tworzona w ten
spos6b grupa kapitalowa powstaje drogg kapitato-
wa poprzez®?:

B Nabycie przez jedno przedsiebiorstwo akcji/u-
dzialéw innego przedsiebiorstwa w liczbie umoz-
liwiajacej opanowanie kapitalowe, a tym samym
sprawowanie przynajmniej jednolitego kierownict-
wa.

B Nabycie w calosci przedsighiorstwa lub jego cze-
§ci i ustrukturalizowanie go w postaci spotki zalez-
nej. Jest to rozwigzanie jednak rzadziej spotykane.

Oba te przypadki to laczenie w dot okre§lane jako
przejecie jednego przedsigbiorstwa przez drugie.
Rzadziej wystepuje sytuacja, gdy spétka powstaje
z woli wladcicieli dwéch lub wiecej istniejacych
podmiotéw, wnoszacych na pokrycie jej kapitatu
zalozycielskiego wudziatéw/akeji tych przedsie-
biorstw, w zamian za udziaty/akcje nowej spéiki, co
mozna okreglié jako lgczenie w gore.

Zakonczenie

omimo braku w pelni kompleksowego uje-
cia grup kapitalowych w polskim prawie,
zostaly stworzone ramy tworzenia i funk-
cjonowania tego typu organizacji gospodarczych.
Okreglane sg one, jak wcze$niej wspomniano, mia-




nem organizacji, struktur holdingowych. Gléwng
cechg grup kapitatowych jest oddziatywanie spotki
nadrzednej na sp6tki zalezne, Oddzialywanie to jest
mozliwe dzieki posiadaniu przez spoétke nadrzedna
pakietu wigkszoéciowego w spétkach zaleznych.
Grupy kapitalowe mogg powstawaé poprzez lacze-
nie, badZ podzial przedsigbiorstw.

Bogdan Nogalski, Wiestaw Golnau,
Jarostaw Wasniewski
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uprawnienia do powolywania albo odwolywania wigkszoéci
czlonkéw organéw zarzadzajacych innego podmiotu (zalezne-
go), ¢) wiecej niz polowa czlonkéw zarzadu drugiego podmiotu

(zaleznego) pelni funkcje czlonkéw zarzadu, albo kierownicze

pierwszego podmiotuy, lub innego podmiotu pozostajacego z tym

pierwszym w stosunku zaleznoéci. [Dz. U. z 22-03-1991 r,

Nr 35, poz. 155, z p6zn. zm.], oraz podobnie, choé nieco szerzej
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zamkniety”™ L. STECKI, Holding, op. cit. s. 103; A, SZUMSKI
wysuwa watpliwoéci co do sensownodci wystgpowania spélek
osobowych w strukturze holdingu, A. SZUMSKI (w): Regulacja
prawna holdingu w polskim i europejskim prawie spétek (zaga-
dnienia pojeciowe), ,Przeglad prawa handlowego” 1996 Nr 8.
Por. L. STECKI, Holding, op. cit. s. 106-108; André Heli
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Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce, Warszawa 1995,
8. 9.
) Por. Z. BOGUSLAWSK]I, J. BORZECKI, 8. WIANKOWSKI,
Holdingt przemystowe, 10iZwP ORGMASZ, Warszawa 1993, s.
15; podobnie J. JACYSZYN, Nowe formy prowadzenia dziafal-
noéci gospodarczej, LEX Wydawnictwo Prawnicze i Ekonomi-
czne, Gdansk 1993 s. 82.
Por. B. NOGALSKI, T. BIALAS, M. CZAPIEWSKI, Zarzqdza-
nie w réznych formach wlasnosci, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 1993, s. 77.
Por, H. JAGODA, B. HAUS, Holding - organizacja..., op. cit. s.
14.
) Por. L. STECKI, Holding, op. cit. s. 197.
Por. R. PRZASNYSKI, Holding, Fiskus - Doradeca podatkowy,
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holdingéw: L. STECKI, Holding, op. cit. s. 526.
Por, K. SOLARZ, Holding finansowy, op. cit. s. 3-5; B. NOGA-
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efektywnej w pewnych sytuacjach, 10iZwP ORGMASZ, War-
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Wiaze sie to z istnieniem réznego rodzaju akeji. Prawo hand-
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wladcicielom wigcej gloséw we wtadzach spétki niz wynika to
7 zaangaZzowania kapitalowego oraz akcje uzytkowe, z prawem
do dywidendy, ale bez prawa glosu na zebraniach wspélnikéw.
W zwigzku z takimi dysproporcjami mogacymi wystapié
w spolce, za rozstrzygajace kryterium istnienia holdingu przyj-
muje sie mozliwo§¢ ksztaltowania wtadz spétki, ktéra daje 51%
pakiet akcji/udzialéw. Pelne kontrolowanie porzadku obrad
walnego zebrania akcjonariuszy (wspélnikéw), zapewnia posia-
danie 75% gloséw na walnym- zebraniu akcjonariuszy/wspél-
nikéw spétki zalezne;j.
Por. L. STECKI: Holding, op. cit. s, 185, 187.
Dyrektywa VII z 13 czerwca 1986 r. ¢ skonsolidowanym za-
mknieciu rachunkowym; Dyrektywa IX z 1984 r. o powiaza-
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nach, za: H. JAGODA, B. HAUS, Holding - organizacja..., op.
cit. s. 32, 34.
Por. B. NOGALSKI, R. RONKOWSKI, Zarzqdzenie holdin-
giem, 10iZwP ORGMASZ, Warszawa 1996, s. 15.
Podobnie m.in. [w:] Prakiyka tworzenia i funkcjonowania hol-
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Por. B. HAUS, H. JAGODA, M. KARAS, Tworzenie..., op. cit. s.
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Holdingt przemystowe..., op. cit. s. 175,
) Por. H. JAGODA, B. HAUS, Holding - organizacja..., op. cit. s.
50-52.
" Por. H. JAGODA, B. HAUS, Holding - organizacja..., op. cit. s.
53.

- Autorzy sa pracownikami naukowymi Uniwersytetu Gdans-

kiego oraz Wyzszej Szkoly Administracji i Biznesu w Gdyni,




Wolf Bonsiep, Jacek Klich

Menedzerowie Sredniego szczebla —
bariera wprowadzania zmian
czy kluczowy czynnik zmian @

Wprowadzenie

rtykul podejmuje watek éredniego szczebla
zarzgdzania w organizacjach w ujeciu teo-
@ retycznym i praktycznym. W pierwszej cze-
§ci prezentowane sg modelowe ujecia $redniego
szczebla zarzadzania z jednej strony — jako wykona-
wey 1 bufora, a z drugiej — jako poérednika i przed-
sigbiorcy idei. Egzemplifikacjg zagadnien opisywa-
nych w czeSci pierwszej jest praktyka planowania
strategicznego i udzial §redniego szczebla zarzadza-
nia w reformowanych samodzielnych publicznych
zakladach opieki zdrowotnej, co zostanie przedsta-
wione w czegéci drugiej artykutu.

W niniejszym tekscie redni szczebel zarzadzania
traktowany jest jako jeden z czynnikéw sukcesu
w zarzadzaniu strategicznym. Sredni szczebel za-
rzadzania jest definiowany szeroko i obejmuje
wszystkie poziomy z wylgczeniem poziomu najwyz-
szego kierownictwa, odpowiedzialnego za wszystkie
sprawy organizacji.

Do podjecia tego tematu sklania obecny wcigz —
tak w teorii, jak i praktyce — syndrom jednostron-
nego, jednowymiarowego my$lenia o hierarchii jako
o strukturze przewidzianej tylko do wdrazania kon-
cepcji wypracowanych na jej szczycie, co w efekeie
prowadzi do wielu negatywnych konsekwencji.

Tradycyjna interpretacja sredniego szczebla
zarzadzania: bufor i wykonawca

rednie szczeble zarzadzania opisywane sa
w literaturze najezeSciej jako wykonawcy
| polecetr najwyzszego szczebla oraz bufory,
ktorych istnienie redukuje zakres niepewnosci. Je-
zeli zauwazy¢, jakim powodzeniem cieszg sie obec-
nie koncepcje ograniczania dziatalnosci organizacji
do kluczowych obszaréw i jak mocno podkreéla sie
koniecznoéé rewolucyjnej nieraz racjonalizacji dzia-
lania organizacji, to takie statyczne i tradycyjne
ujecie specjalnie nie dziwi. Takie interpretowanie
roli éredniego szczebla prowadzi do konstatacji, ze
jest on swego rodzaju ,gingcym gatunkiem”, ktéry
moze byé wyparty przez technologie informacyjne,
sieci komputerowe, prace w grupach i splaszczone
struktury organizacyjne. Kanter trafnie ujmuje

trudng pozycje menedzeréw Sredniego szczebla, gdy
okresla ja jako ,$cisnietq miedzy wymaganiami
strategii, na ktére nie majg oni wplywu, a ambic-
Jjami coraz bardziej niezaleznie myslqcych pracow-
nikéw [...]. Muszq oni radzié sobie z trudnosciami
na swoich stanowiskach i uzasadniad, dlaczego one
w ogéle istniejg” . Nowe nurty w teorii zarzadzania
dodatkowo wyostrzaja ten problem?,

Koncepcje struktur organicznych Burnsa i Stal-
kera®, charakteryzujacych si¢ wysokg elastycznos-
cig i przez to lepiej radzacych sobie z rosngca niepe-
wnoécig w otoczeniu organizacji, budowane byly
w opozycji do tradycyjnych struktur hierarchicz-
nych, ktére koncentrujg sie na tagodzeniu niepewno-
§ci i tworzeniu warunkéw bezpieczenistwa i stabilno-
éci. W tej logice wszystkie procesy powinny byé
powtarzalne i mozliwe do sformalizowania. Powta-
rzanie procedur prowadzi do wydzielenia pdl zarzad-
czych i wykonawczych. Pola wykonawcze koncent-
rujg si¢ na powtarzaniu sformalizowanych dzialan,
by osiagnaé najwyzsza efektywnosé. Pola menedzer-
skie sg odpowiedzialne za formalizowanie (planowa-
nie) 1 za reagowanie na zmiany w Srodowisku oraz
niepewnoé¢ tak, by chroni¢ proces tworzenia warto-
sci®. W ten sposob pola zarzadeze zapewniajg moz-
liwoéé efektywnego i wydajnego powtarzania czyn-
noéci. W konsekwencji przyjecia takiego stanowiska
poszczegolne poziomy zarzadzania w hierarchii majg
za zadanie planowanie, koordynowanie, formalizo-
wanie i racjonalizowanie procesu tworzenia warto§ci
oraz realizacji zadan wyznaczonych przez naczelne
kierownictwo w przedsiebiorstwie.

Zalozenia stabilnego otoczenia, ktére tkwi za
przedstawionym powyzej rozumowaniem, nie da sie
jednak wspélczeénie utrzymad.

Nasgilajace sie zmiany w otoczeniu czynig kwestie
ochrony podstawowego procesu tworzenia wartoéci
w firmie coraz wazniejszg. Rosngca niepewnosé
sprawia, ze dokonywanie koniecznych zmian (jako
reakcji na niepewnosé¢) odbywaé sie musi na ob-
szarze pola wykonawczego i przez pracownikéw
tam zatrudnionych. To z kolei moze oznaczaé, ze
éredni szczebel zarzadzania traci swojg funkcje
buforowa, a co za tym idzie — w czeéci traci tez
uzasadnienie dla swojego istnienia. Struktury ule-
gaja splaszczeniu, a funkeje kontroli p6! wykonaw-



czych moze realizowaé (wykorzystujgc nowoczesne
technologie informacyjne) albo samo najwyzsze kie-
rownictwo, albo moga to robié pola wykonawcze,
ktérym przypiszemy stosowny zakres odpowiedzial-
noéci za reakcje na zmiany otoczenia. Teoretycy
i filozofowie nie ustepujg w wysitkach, by opisaé te
nowe sposoby budowania struktury, wprowadzajgc
nowe terminy, takie jak np. adhokracja (od ad hoc),
struktury organiczne, systemy integracyjno-inno-
wacyjne itp.” Wszystkie te propozycje idg w kierun-
ku redukeji posrednich szczebli zarzadzania. Po-
wszechnie przyjmuje sig, ze §redni szczebel zarza-
dzania traci racje bytu, w miare jak roénie stopierr
zlozonosci otoczenia. Sens planowania strategicz-
nego, bedacego domeng kierownictwa najwyzszego
szczebla, jest w tym nurcie interpretacji podwaza-
ny, gdyz przemiany w otoczeniu powodujg, ze plany
strategiczne sg bezwartosciowe. To pola wykonaw-
cze muszg reagowaé bezposrednio na nowe sytua-
cje. W obu przypadkach sredni szczebel traci uza-
sadnienie dla swojego istnienia.

W opinii autoréw ten popularny sposéb inter-
pretacji obecny w wigkszoéci koncepcji np. odchu-
dzonego zarzgdzania (lean management) wydaje sie
koncentrowaé wylgcznie na procesie implementacji
strategii i dlatego jest on zbyt jednostronny. Przece-
nia on mozliwosci procesu samoorganizowania sie
na wszystkich poziomach, w tym gléwnie wykonaw-
czym oraz zdolno§ci najwyzszego kierownictwa do
sprawowania efektywnej kontroli. Naszym zda-
niem, ocena umiejscowienia strukturalnego plano-
wania strategicznego i pozycja sredniego szczebla
zarzadzania musi obejmowaé caly proces zarzgdza-
nia strategicznego — co oznacza wszystkie dzialania
zwigzane z przeksztalcaniem informacji w procesie
wyboru, realizacji i dzialafi zwrotnych. »

Pozycja §redniego szczebla w zarzadzaniu i pla-
nowaniu strategicznym moze byé rozwazana przez
odniesienie do prostego modelu zarzadzania. Bazu-
je on na przyjeciu okreélonych zalozen dotyczacych:
natury ludzkiej, planowania strategicznego, otocze-
nia oraz struktury hierarchiczne;j.

Proces zarzadzania strategicznego
jako cykl przeksztatcania informacji
w strukturze organizacji

Proces zarzqdzania strategicznego

Steinmann definiuje zarzadzanie biznesem jako
nauke o systematycznym rozpatrywaniu proble-
méw kierowania zaktadem®, Cala koncepcja zarza-
dzania strategicznego opiera si¢ na zalozeniu moz-
liwoéci zamierzonej, zaplanowanej kontroli dziatan
zorientowanych na osiaganie celéw. Koncepcja za-
rzadzania zawsze koncentruje sie na zaplanowanej
zmianie i zaklada, ze istnieje centrum zdolne do
obserwowania i oddzielenia rezultatéw pozgdanych
iniepozadanych”. Centrum to definiowane jest jako
niezalezny i odpowiedzialny najwyzszy szczebel

kazdej organizacji. Zgodnie z tym, zarzadzanie stra-
tegiczne musi obejmowaé odpowiedzialno§é mene-
dzera za dokonywane wybory, ich implementacje
oraz dzialania zwrotne zwigzane z wytyczaniem
prawidlowego kierunku strategicznego. Zarzadza-
nie opiera sig na interakcji informatycznej, miedzy
innymi dlatego, ze kazda decyzja musi byé komuni-
kowana®. Zatem proces zarzadzania musi byé
przedstawiany jako proces poszukiwania, przetwa-
rzania i udostepniania informacji.

Podstawowe zalozenia

Teoria zarzadzania dotyczy przede wszystkim
ingerencji w zakres autonomii poszczegblnych
czlonkéw organizacji. W kontekécie planowania
strategicznego wyré6znié mozemy dwa idealne typy
koncepcji zarzadzania: calkowitej autonomii (gdzie
nie istnieje kontrola) oraz scentralizowanego plano-
wania. W rzeczywistodci proces zarzgdzania sytu-
uje sig gdzie§ pomigdzy tymi ekstremami.

Natura ludzka

U podstaw wszystkich nauk spotecznych (w tym
nauk organizacji i zarzadzania) lezy przyjecie pew-
nych zalozenn dotyczacych natury ludzkiej. Badacz
reprezentujacy nauki spoteczne stoi przed proble-
mem wyboru okre§lonej teorii zachowan. Mozna tu
za McGregorem przyjaé zalozenia o pasywnej, opor-
tunistycznej lub odwrotnie — aktywnej, kreatywnej
naturze cztowieka. Dokonujac wyboru, dokonuje si¢
réwnoczeénie projekcji zachowan czlowieka, ktore
powinny byé ksztaltowane przez rézne koncepcje
zarzadzania. W naszym rozumieniu taki sposob
ujecia nie oddaje zlozonosci ludzkich zachowan.
Czlowiek moze byé¢ oportunista, ale jest ciggle moz-
liwe, Ze taka jednostka bedzie w specyficznych
sytuacjach lojalna wobec firmy i celéw organizacji.
Teoria zarzadzania musi podejmowaé watki sposo-
béw hamowania zachowan oportunistycznych i wy-
korzystywania mozliwo$ci, jakie daje autonomia.

Planowanie strategiczne

W teorii zarzadzania sprawg istotng jest koncep-
cja zarzadzania i planowania strategicznego. Na
potrzeby tego opracowania strategia bedzie definio-
wana jako obowigzujacy wymog wyboru okreglone-
go rodzaju dzialalnoici gospodarczej i wykorzys-
tania okreslonej polityki w prowadzeniu przedsie-
wziecia. Wspdlczesna teoria zarzadzania podkresla,
ze przedsiebiorstwa staja przed problemem rosng-
cej zloZonosci otoczenia i koniecznoécia dokonywa-
nia szybkich i glebokich zmian. Zatem przewidywa-
nie i okre§lanie przyszlych dzialah staje sie coraz
trudniejsze. W konsekwencji, plan strategiczny nie
moze aspirowaé do tego, by okreslaé szczegoly przy-
szlych dzialan. W rezultacie, teoria zarzadzania
optuje za planem balansujacym miedzy szczegdlo-



woscig i ogblnoscig (ramowosécig) roz-
wigzaf. Strategia zatem staje sig¢ czes-
to kwestiag wyboru odpowiedniego po-
ziomu szczegélowosci. Teoria zarza-
dzania i wybrana koncepcja strategii
muszg zawiera¢ elementy zabezpie-
czajace przed dzialaniami nie plano-
wanymi oraz rozwigzania gwarantuja-
ce elastycznosé,

Otoczenie

7Z koncepcjg strategii zwigzany jest
szeroko dyskutowany problem rosna-
cej niepewnoéci oraz zlozonoéci otocze-
nia. Klasyczne koncepcje zarzadzania
zakladajg mniej lub bardziej przewi-
dywalne warunki otoczenia, co umoz-
liwia planowanie. Obecnie uwaza sie,
ze trudno jest planowaé przyszle dzia-
tania w warunkach niestabilnego oto-
czenia. Planowanie wigze sie z pono-
szeniem ryzyka, ktére musi byé w ja-
ki§ sposéb réwnowazone i naczelne
kierownictwo nie moze samo ponosié
tego cigzaru. Steinmann sugeruje, zeby wlaczyé
kazdego pracownika w organizacji do procesu kont-
roli zmian w otoczeniu po to, by zwickszyé szanse
organizacji na wypracowanie odpowiedniego planu
strategicznego i wczeénie identyfikowaé oraz wy-
krywaé kosztowne pomytki®, Wysoce labilne otocze-
nie oznacza, %Ze menedzerowie muszg uchwycié row-
nowage miedzy wyznaczaniem (definiowaniem) kie-
runkéw i zadan a elastycznoécia. Elastycznosé
oznacza mozliwos§é naglej zmiany planoéw i zacho-
wanie zdolnosci do dzialania. Przede wszystkim
elastyczno$é oznacza autonomie dla kazdego czlon-
ka organizacji, w celu zapewnienia odpowiedniej
reakcji na zmiany w otoczeniu.

Struktura hierarchiczna

Waznym aspektem teorii zarzgdzania strategicz-
nego jest osadzenie i podzial zadah zwiazanych
z wyborem, implementacja i dziataniami zwrotnymi
w hierarchii organizacyjnej. Charakterystyczne dla
struktury hierarchicznej jest ulozone na ksztalt
piramidy zorganizowanie elementéw tworzacych
strukture oraz prawo wyzszego szczebla do inter-
wencji w dzialanie szczebla nizszego'®.

Hierarchia moze by¢ interpretowana jako struk-
tura bazujgca na réznicach w zakresie wladzy (uje-
cie klasyczne), jak réwniez jako formalna struktura
komunikacji bazujgca na réznicach w zasobie infor-
macji 1 wiedzy (rys. 1). Punktem wyjécia i istota
kazdego procesu kontroli opartego na hierarchii
Jjest umieszczenie o§rodka wladzy i decyzji na szczy-
cie piramidy. Decyzje podjete na szczycie sa wyko-
nywane przez nizsze szczeble zarzadzania. Komu-
nikacja ma charakter jednostronnego przeplywu

Komunikacja: géra -
dot opierajaca sie
na réznicy
w zakresie wiadzy

Najwyzsze
kierownictwo

< Komunikacja

’ opierdjgca
—P>  sie na réznicach
M) w zakresie wiedzy

\4

nizsze szczeble zarzadzania

Rys. 1. Hierarchiczny uklad komunikacji

informacji z géry do dolu i zorientowana jest na
kontrole i wyznaczanie kierunkéw dzialania.

Inne spojrzenie na poziomy hierarchii traktuje
jako element formalnej struktury, sprzyjajacy zwie-
kszaniu efektywnosci procesu komunikowania. Ta
perspektywa wigze sie z pojeciem strategicznego
uczenia sie. Komunikowanie bazuje na roéznicy
w poziomie wiedzy i nie ma ustalonego kierunku.
Najwazniejszg sprawa jest wybor odpowiedniego
kierunku skutecznego dzialania. W tym znaczeniu
uwaga powinna byé skierowana na zaprojektowa-
nie kanaléw przeplywu informacji migdzy réznymi
poziomami. Hierarchia wskazuje tylko na formalny
oSrodek wladzy i formalne kanaty informacji, a nie
na to (co jest per saldo najwazniejsze), jak ta wladza
jest wykorzystywana i jak wykorzystane sg kanaly
komunikagji.

Zatem idealne typy natury ludzkiej, strategii,
otoczenia i struktury hierarchicznej prowadza do
wyodrebnienia dwéch czystych typéw zarzadzania
(rys. 2).

7Z jednej strony, mamy model zorientowany na
implementacje i jednego tylko aktora (model ideal-
ny przedsiebiorstwa typu taylorowskiego), gdzie
wszystkie czeéci organizacji majg swoje uzasadnie-
nie, poniewaz uczestnicza w implementacji planu
sformutowanego przez waska grupe naczelnego kie-
rownictwa. Autonomia czy sprzeciw na szczeblach
nizszych sa dla organizacji dysfunkcjonalne, a za-
daniem organizacji jest zapobieganie dysfunkcjom.
Takie ujecie jest oczywiScie zbyt statyczne i niemoz-
liwe do zastosowania w praktyce. Na drugim biegu-
nie mamy model zorientowany na proces i wielu
aktoréw. Poniewaz planowanie strategiczne daje
tylko ogélne ramy dla przysztych dzialan, a hierar-
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Rys. 2. Idealne, modelowe typy zarzadzania'"

chia traci swojg wladze do implementacji przyje-
tych rozwigzan, wszyscy czlonkowie organizacji po-
zostaja prawie calkowicie autonomiczni. To rodzi
pytanie o koniecznoéé wprowadzenia odpowiednie-
go mechanizmu integrujgcego dzialania. Zarzadza-
nie musi uwzgledniaé procesy integracji wszystkich
cztonkéw organizacji, tak by mogla ona skutecznie
funkcjonowaé w dlugim czasie.

Sredni szczebel zarzadzania w procesie za-
rzadzania strategicznego

ujeciu tradycyjnym wybér i dzialania
zwrotne sg gléwnymi funkcjami naczel-
nego kierownictwa (szczebel najwyzszy),
podczas gdy funkcje wykonawcze nalezg do szczebli
nizszych i najnizszych. Ta tradycyjna orientacja na
implementacje opiera si¢ na niezrozumieniu relacji
miedzy planowaniem strategicznym i zarzadza-
niem strategicznym. Planowanie strategiczne jest
definiowane jako §rodek, za pomoca ktérego for-
muluje sig strategie'?, Ostatnie opracowania wska-
zuja, ze strategia i proces zarzgdzania strategicz-
nego powinny by¢ ujmowane w inny sposéb. Mintz-
berg podkreéla, ze planowanie strategiczne jest
systemem wprowadzania strategii, a nie jej for-
mulowania'®. Nowe strategie powstajg rzadko, je-
zeli w ogéle, w wyniku formalnego planowania.
Szczegélowe planowanie — tak krétko-, jak i $red-
niookresowe — jest przede wszystkim narzedziem
implementacji. Tradycyjny poglad na planowanie
strategiczne i zarzadzanie wiaze planowanie strate-
giczne z formulowaniem strategii, a zarzadzanie
strategiczne z implementacja. To oznacza stawianie
wozu przed koniem. Nowe inicjatywy strategiczne
nie powstaja wskutek planowania strategicznego,
ale raczej poprzez interaktywne procesy w organi-
zacji przebiegajace w gore i w dot po szezeblach
hierarchii'®. Plan strategiczny ma zatem charakter
finalnego efektu tych interaktywnych proceséw

(nastepnie musi byé zaakceptowany i przyjety przez
kierownictwo). W tym ujeciu plan strategiczny ro-
zumiany jako plan implementacji nie moze byé
oddzielony od procesu interaktywnego jego tworze-
nia.

Opowiadamy sie za wlaczeniem menedieréw
§redniego szczebla do czynnoéci zwigzanych z wybo-
rem i dziatlaniami zwrotnymi (domena menedzeréw
najwyzszego szczebla). Jezeli opowiemy sig za ideg
zrownowazonej hierarchii, w ktérej w procesie ko-
munikacji wielostronnej uaktywniane sg wszystkie
szczeble zarzadzania, to uzyskamy mozliwoéé ak-
tywnego wypracowywania planéw przy wykorzys-
taniu dialogu 1 wlgczaniu érednich szczebli, co
w warunkach niestabilnego otoczenia moze zwiek-
szy¢ jako$¢ planowania. Powstaly w tym procesie
ramowy plan strategiczny stworzy pole do auto-
nomicznych wyboréw i refleksji na nizszych szczeb-
lach organizacji, co z kolei zwigkszy motywacje
pracownikéw na wszystkich szczeblach, w tym
przede wszystkim na szczeblu wykonawezym.

W tym ujeciu wszystkie szczeble organizacji sa
aktywnie wiaczone do cyklu pozyskiwania i prze-
twarzania informacji oraz do czynnoséci wykonaw-
czych i dziatan zwrotnych (reflexion), ale w réznym
zakresie — w zaleznoSci od stopnia zlozonosci, roézno-
rodnoéci i abstrakeyjnogei informacji. Rys. 3 poka-
zuje cykl przetwarzania informacji w organizacji.
Zaciemnione pole (pierscien) ukazuje réznorodnosé
i liczbe przetwarzanych informacji. Poniewaz na-
czelne kierownictwo sklada sie tylko z kilku oséb,
liczba informacji jest na tym poziomie zredukowana
iuogélniona. Ogoblny i abstrakcyjny zbiér informacji
tworzony na szczeblu najwyzszym uniemozliwia
tworzenie szczegbélowych planéw na tym poziomie,
poniewaz naczelne kierownictwo nie moze ckreslié
szans na wprowadzenie danego zamierzenia bez
skonsultowania tego ze &rednim szczeblem zarza-
dzania, Zatem najwyzsze kierownictwo moze zary-
sowac jedynie ogblny kierunek. Znaczenie rednie-
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zach procesu zarzadzania strategi-
cznego. Nalezy tu réwniez wspom-
nieé, Ze Srednie szczeble sg podsta-
wowym Zrédlem i ogniwem w proce-
sach innowacji i implementacji in-
nowacji. W tym kontekécie nie moz-
na uzna¢ menedzeréw &redniego
szczebla za kategorie odchodzgea
W zapomnienie.

Uznajac powyisze, nalezy dazyé
do wyznaczenia ram, w jakich powi-
nien dzialaé Sredni szczebel zarzg-
dzania. Pierwsza i najwazniejszg
kwestig jest udzial w formutowaniu

informacii

Rys. 3. Hierarchicznie zorientowany cykl przetwarzania

informacji

go szczebla zarzadzania w tym procesie przetwarza-
nia informacji jest w tym kontekécie oczywiste,
poniewaz lgczy on abstrakcyjne rozumienie danych
i informacji na gérze z realng sytuacjg na poziomie
wykonawczym. To umozliwia efektywne zarzadza-
nie w duzych organizacjach.

Istniejg inne jeszcze argumenty empiryczne, teo-
retyczne i normatywne przemawiajgce za uzna-
niem roli éredniego szczebla jako koniecznego i ak-
tywnego aktora w cyklu przetwarzania informacji
i procesie zarzgdzania w organizacji. Znane sg sze-
roko przypadki niepowodzenia préb wprowadzania
zamiaréw strategicznych bez pozyskania wsparcia
§redniego szczebla zarzadzania. Teoretycznym ar-
gumentem jest z kolei koncepcja réznych rodzajéow
racjonalno§ci wyzszych i nizszych szczebli zarzg-
dzania, ktére sg wylaczone poza obszar zaintereso-
wan w ujeciach tradycyjnych. Podezas gdy najwyz-
sze kierownictwo musi sobie radzié z bardzo abs-
trakeyjnymi informacjami, nizsze szczeble muszg
sobie radzi¢ z konkretnymi, szczegélowymi infor-
macjami i dzialaniami. Wyksztalcajg si¢ rézne ro-
dzaje racjonalnoéci, co rodzi z kolei mniej lub bar-
dziej powazny problem wspélnego jezyka w komu-
nikowaniu si¢ wewnatrz organizacji. Menedzerowie
§redniego szczebla moga przejaé role posrednikéw
miedzy tymi réznymi rodzajami racjonalnosci'®.

Sa wreszcie stwierdzenia normatywne, ze par-
tycypacja kazdego czlonka organizacji jest potrzeb-
na do tego, zeby ujawnié i rozwiazaé powstajace
konflikty.

Sredni szczebel zarzadzania jako posrednik
i przedsiebiorca idei

| owyzsze ujecie roli $redniego szczebla za-
rzadzania jest pelniejsze i uwzglednia nie
tylko wypelnianie funkcji implementato-
ra'®, lecz réwniez inne funkcje w procesie zarzadza-
nia strategicznego. Srednie szczeble zarzgdzania
zajmujg bowiem wazng pozycje we wszystkich fa-

planu strategicznego. Srednie szcze-
ble zarzadzania nie muszg (i nie
mogg) byé wlaczane we wszystkie
decyzje podejmowane na najwyz-
szym szczeblu, ale muszg byé infor-
mowane, by zrozumieé¢ uwarunkowania i racje sto-
jace za powzigtymi decyzjami. To z kolei rodzi wiele
pytah: czy istnieje co§ takiego jak jawny proces
formulowania i prezentowania strategii? W jaki
sposéb menedzerowie §redniego szczebla sg wlgcze-
ni w formulowanie tej strategii? W jaki sposéb moga
oni zglosi¢ swdj sprzeciw wobec przyjetych na naj-
wyzszym szezeblu rozwigzah?

Wolf Bonsiep, Jacek Klich
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Lidia Zbiegieni-Maciqg

Niepowodzenia we wdrazaniu
systemu ocen pracowniczych
w Swietle doSwiadczen badaczy

Praktycy zajmujacy si¢ na co dzieh zarzadzaniem
zasobami ludzkimi w polskich organizacjach (fir-
mach, instytucjach) zdajg sobie sprawe za stalego
inieprzerwanego zainteresowania problemem ewa-
luacji ze strony roznych firm. Polski odpowiednik
ewaluacji to ocenianie personelu, system ocen pra-
cowniczych (SOP), oceny pracownicze itp. Koncent-
racja praktykéw wokél tego zagadnienia jest po
pierwsze — widoczna, po drugie — ma swoje racjonal-
ne uzasadnienie. Na rynku szkoleniowym dostrze-
ga sig oferty firm chetnych do skorzystania z dora-
dztwa na temat, jak przygotowaé si¢ do oceniania.
Doradcy personalni maja wigc ,peine rece roboty”,
konsultuja, pomagajg tworzyé narzedzia oceniania,
modyfikujg stare, weryfikuja nowe, przygotowuja
procedury itp. Ow obserwowalny wzrost zaintereso-
wan ewaluacjg ma z pewno§cig wiele Zrédel.
Wspomne o najwazniejszych.

Po pierwsze: jesteémy §wiadkami autentycznego
wzrostu znaczenia zarzadzania zasobami ludzkimi
w polskich firmach, moZna rzec, ze przyszed! czas
na realizacje sloganu ,kadry decydujg o sukcesie”.

Po drugie: jesteémy §wiadkami wejécia na rynek
pracy wyksztalconych specjalistow do zarzgdzania
personelem. Najbardziej wytrwali zdazyli odbyé
staze w roznych firmach, zebrali samodzielne do-
§wiadczenia, szkolg nowy ,narybek”, asymiluja za-
chodnie wzory do naszych realiéw.

Po trzecie: proces pozyskiwania najlepszych pra-
cownikéw do firm jest praktycznie rozpoznany
i prowadzony na co dzieh mniej lub bardziej profes-
jonalnie, Powoli wygasaja dyskusje na temat kon-
wencjonalnych czy niekonwencjonalnych metod,
skutecznoéci procedur rekrutacyjnych. Mozna
uznaé, ze to juz dostatecznie dobrze ,przerobilismy”
i pora przej§é do nastepnych kwestii stosunkowo
nowych czy malo rozpoznanych.

Jednym z zagadnien jest wlagnie ewaluacja. Jest
ono tym powazniejsze, ze — jak wiadomo — rezultaty
oceniania determinuja podejmowanie decyzji kad-
rowych od rozwoju i doskonalenia indywidualnego
pracownika poczawszy, na nagradzaniu, awansowa-
niu, degradacji czy zwalnianiu skofczywszy.

Nic wige dziwnego, ze dzialy kadr uporawszy sie
juz z rekrutacjg i pozyskaniem najlepszych, koncen-
truja sie na wyzszym poziomie polityki personalnej.

Prawie w jednym czasie wiele firm zaczeto zajmo-
waé sie ewaluacjg. Humorystycznie rzecz bioragc, sg
albo przed, albo w trakcie (tj. przy wdrazaniu), albo
tez obecnie weryfikuja, dostosowuja, przemodelo-
wujg system.

Po okresie przewidywan, ze damy sobie rade
iz tym problemem stosunkowo szybko pracodawcy-
-specjaliéci, a gléwnie sami oceniani pracownicy,
przekonali sig, ze sytuacja jawi sig jako konfliktowa
i nie tylko, ze nie stabilizuje si¢ z czasem, ale wrecz
odwrotnie. Nierzadko konflikty stawaly sie tak po-
wazne, ze trzeba bylo prosi¢ o pomoc ekspertéw (w
tym zachodnich), co nie zawsze okazywalo si¢ na-
prawde pomocne.

Jeden z badaczy problemu — Schay (1993) wypo-
wiedzial takg oto mysl: ,pomimo 50 lat poszukiwar
/ badari w tej dziedzinie (ewaluacji — przypis autor-
ki) dysponujemy w dalszym ciqggu niewystarczajgcy-
mi danymi, aby odpowiedzieé na watpliwoéct, pora-
dzié w niepowodzeniach.”

A niepowodzen, negatywnych refleksji jest wiele,
pojawiaja sie coraz nowsze. Nie dziwig wigc tytuly
publikacji, ktore dotyczg porazek ewaluacji (por.
A. Gosselin, K.R. Murphy 1997/98). Warto przyj-
rzeé sie konkluzjom tych, ktérzy — jak sami piszg —
poéwiecili 50 lat na analize wdrazania, przygotowy-
wania koncepcji 1 nadal nie sg w stanie opowiedzieé
sie zdecydowanie ani za, ani przeciw ewaluacji.

Koszty a rezultaty ewaluacji

1991 r. w publikacji Schneiera, Shawa
i Beatty'ego autorzy tak podsumowali
, pytania, zastrzezenia skierowane do
nich jako do ekspertow.

»W wigkszodcl firm sposoby ewaluacji pracowni-
czych wraz z ich formularzami i procedurami sq
typowymi aktami biurokracji i niczym wiecej Sq
ciezarem dla kierownika i érédlem demotywacyi dla
pracownikéw. Wszelkie wysitki w celu usprawnie-
nia tych sposobéw dotyczq zmiany formy i treéci
formularzy, a wigc dzialajg usprawniajqco jedynie
na symptomy, podczas gdy prawdziwe przyczyny
kiopotéw pozostajq nie zmienione”(s. 279).

Koszty wprowadzenia SOP bywajg olbrzymie.

W wielu $rednich i duzych firmach, ktére zaopat- lamp



rzyly sie¢ (kupily) konkretny program ewaluacji
przeznaczono na ten cel znaczne sumy. Dochodza
do tego koszty wdrozenia, aktualizacji biezacych
korekt itp.

Koszty te to i tak wierzcholek gory lodowej. Jesli
weZmie sie pod uwage inne zasoby, np. stracony
czas, frustracje pracownikéw, zamieszanie i niepo-
koje wewngtrz firmy, to wydatki na te globalng
inwestycje przekraczajg granice zdrowego rozsadku
(A. Gosselin, 1997).

Niestety, po stronie korzysci, zalet z wprowadze-
nia ewaluacji odnotowuje si¢ w sumie niewielkie
sukcesy. ,Praktycznie dziatalnoéé ta nie tworzy zad-
nej wartosci dodanej” (A. Gosselin, s, 18).

Nie potwierdzaly si¢ zalozone wczeéniej tezy.
Mitami staly sie — wedlug autoréw licznych badan —
takie np. stwierdzenia:

@ system ewaluacji motywuje do pracy,
©® system ewaluacji umozliwia dokladny i wiary-
godny pomiar osiggnie¢ pracownika.

Z tych powodéw konkluzja zespotu ekspertéw przy
rzgdzie amerykarnskim byla nastepujgca: ,biorge pod
uwage watpliwy sukces licznych badar nad ulep-
szaniem metod ewaluacji pracownikéw, zespét eks-
pertéw doszedt do wniosku, Ze nie nalezy juz wiecej
inwestowaé w tego typu badania. Cel podobnych
przedsiewzie¢ w firmach powinien byé raczej skon-
centrowany na tym, aby menedzerowie potrafili traf-
nie udokumentowaé i udowodnié podejmowane decy-
zje kadrowe wobec personelu” (Schay, 1993, s. 650).

Badacze problemu postawili natomiast nastepu-
jaca teze: zaobserwowano ogélne niezadowole-
nie z dotychezasowych praktyk ewaluacji.
Niektorzy ostroznie wspominali o trudnosciach, in-
ni nie wahali sie uzywaé slowa ,porazka” (A. Gos-
selin i K. Murphy).

Liczne sondaze i badania pozwalaja na analize
niepowodzen z punktu widzenia uzytkownikéw sys-
temu ocen. Nalezg do nich:

@® firmy wdrazajace programy ewaluacji lub kupu-
jace je u ekspertow,

@ ocenieni pracownicy,

@® oceniajacy (z reguly zwierzchnicy),

@ cksperci, konsultanci tworzacy programy ocenia-
nia.

Niezadowolenie z punktu widzenia firm

yniki badan agencji Wyatt w ponad 800
przedsiebiorstwach kanadyjskich wska-
zuja, ze jedynie 16% z nich uwaza sie za
zadowolonych ze swojego programu oceniania, na-
tomiast 29% firm twierdzi, Zze jest wysoce niezado-
wolona (Des Roberts, 1993). Tak wiec prawie 1/3
przedsigbiorstw deklaruje niezadowolenie, a ponad
polowa badanych firm przejawia tzw. mieszane
uczucia (ok. 55%).

Gléwng przyczyna braku satysfakcji jest niemoz-
liwo§é powiazania strategicznych celéw firm z in-
dywidualnymi celami pracownikéw Metody ewalu-

acji nie sa w stanie tu wiele poméc. Pewnym wyjat-
kiem sg menedzerowie wyzszego szczebla.

Inny przyklad: 2000 kanadyjskich przedsie-
biorstw zostalo poproszonych o wytypowanie naj-
wazniejszych dziedzin zarzadzania zasobami ludz-
kimi w firmie, majacych kluczowe znaczenie. Jedy-
nie 4% firm wskazalo na system oceniania. (Les
Affaires, 31 VII 1993). W istocie ten rodzaj dzialah
byl wymieniony najrzadziej.

Jest to bardzo niepokojgce, albowiem do tej pory
uwazano, Ze procesy kadrowe wywodza sie z ocenia-
nia. Poczawszy od rekrutacji — ocenianie i wybér
najlepszych, poprzez wynagradzanie, awansowa-
nie, nagradzanie, promowanie, typowanie do szko-
lefi, wszystko to jest osadzone na informacjach
dostarczanych przez SOP.

Podobnie przedstawia sig¢ sytuacja w USA. Auto-
rzy J. Kane i K. Kane (1988) powolujg sie na wlasne
obserwacje stwierdzajac, ze w polowie badanych
przez nich firm SOP zostal uznany za nieskuteczny.

Inny sondaz (Lefton, 1985-86, Rice 1985) prze-
prowadzony na prébie ok. 1000 amerykanskich firm
informuje, ze wigkszosé SOP nie spelnia oczekiwan.
Mniej niz 10% firm uwaza, ze SOP jest skuteczny.

Jeden z najstynniejszych ekspertéw w tej dziedzi-
nie H.J. Bernardin (1992) tak skomentowal podob-
ne rezultaty badan: ,podczas gdy 95% firm potwier-
dza stosowanie sformalizowanych SOP, wiekszoéé
z nich okresla je jako niesatysfakcjonujqce. Fakt, ze
sondaze sq zwykle przeprowadzane wéréd najwiek-
szych firm amerykariskich z listy »Fortune 500«,
ktore dysponujq powaznymi Srodkami na zakup jok
najlepszych narzedzi ewaluacji, pozwala przypusz-
czaé, Ze w matych firmach, ktére majq o wiele mniej
Srodkéw na ten cel, sytuacja jest jeszcze gorsza”
(s. 83).

Niezadowolenie z punktu widzenia
ocenianych

owszechnie wiadomo, Ze oceniani pracow-
nicy sa generalnie krytyczni wobec SOP.
I jest to charakterystyczne bez wzgledu na
kraj, rodzaj firmy, pteé, wiek itp.

Badania przeprowadzone w 200 amerykanskich
firmach przez konsultantéw z Psychological Asso-
ciates udowodnily, ze 70% pracownikéw uwaza, ze
nie jest bardziej umotywowanych po ewaluacji niz
przed nia (Rice, 1985). W innym badaniu, tym
razem przeprowadzonym przez General Electric na
320 parach kierownik—pracownik okazalo sie, ze
SOP nie satysfakcjonuje ani jednych, ani drugich
(Lawler 1984).

Tak wysoki poziom niezadowolenia — uwazajg Car-
dy 1 Dobbins (1994) — ze strony pracownikéw moze
doprowadzié do odrzucenia koncepcji ewaluacji. Moz-
na spodziewaé sie doraZnych akcji protestacyjnych
lub odrzucania krytyki wlasnych osiagnieé typu nie
przyjmuje wyniku do wiadomosci”, jak réwniez od-
mowy poprawienia rezultatéw wiasnej pracy.



Niezadowolenie oceniajacych

pinie menedzeréw o SOP réwniez nie sg
korzystne. Dowodzg tego sondaze Longene-
ckera 1 Gioia (1994). Wczeéniejsze badania
Napiera i Lanthana (1986) wskazujg, ze 28 ocenia-
jacych z 32 oséb podkreslato trudnosci w rozmo-
wach oceniajacych i konflikty w czasie konfrontacji
stanowisk. Stwierdzali tez, ze ze wzgledu na te
trudnosdci spotkania oceniajace powinny odbywaé
sie tylko raz w roku.

Podobne odczucia cechowaly respondentéw bada-
nych przez General Electric. Dodatkowo wyszlo na
jaw, Ze oceniajacy i oceniani angazujg si¢ w proces
formalnych ocen tylko dlatego, ze firma ich do tego
zmusza (Lawler, 1984).

Inny autor Gourgan (1993) wyjaénia ten fenomen
tym, ze kierownicy sami poddani sg ocenie przez
kogo$ wyzej stojgcego w hierarchii, co stawia ich
W niezrecznej sytuacji.

Punkt widzenia ekspertow od zarzadzania
zasobami ludzkimi

awet te osoby, ktére zaprojektowaly wigk-
szo§¢ programdéw ocen znajdujacych sie
obecnie w uzytku w réznych firmach, nie
wydajg sie byé¢ ukontentowane. Zapytani o ogélng
skutecznogé metod oceniania odpowiadajg z wielka
rezerwa, (Bernardin, Klatt, 1985). Najsmutniejsze
sg jednak takie opinie, ze SOP ma w sumie niewiel-
kg moc pozytywnego oddzialywania na osiggniecia
pracownikéw.

74% oceniajacych i 62% ocenianych biorgcych
udzial w badaniu GE twierdzi, ze teoretycznie rzecz
biorgc SOP powinien podnieéé motywacje i wyniki
pracy. Jednak tylko 53% kierownikéw i 41% pod-
wladnych uwaza, ze wystepuje przetozenie ocen na
motywacje (Lawler, 1984). W badaniach pdézniej-
szych np. Deftona (1986) 69% z 360 badanych
zaobserwowalo nikly wplyw ocen na motywacje,
a konkluzje z analiz Schneiera (1991) wyraZnie
wskazywaly brak powigzan rezultatéw SOP z pole-
pszeniem wynikéw pracy.

Biorge pod uwage przytoczone opinie nalezy
uznaé, ze owo ogolne niezadowolenie jest tylko
zasygnalizowaniem probleméw siggajacych znacz-
nie glebiej, tzn. do koncepcji SOP, zalozen, tez,
hipotez, prze$wiadczen itp., ktére tak naprawde nie
w pelni sie sprawdzily.

Rzeczywiste przyczyny niepowodzen
ewaluacji pracowniczej na podstawie
doswiadczen firm zachodnich

ozna je podzieli¢ na dwie kategorie:

® bledne tezy (prze$wiadcezenia) podzie-
. lane (kolportowane) takze przez specjali-
stéw zarzgdzania zasobami ludzkimi,

® uwarunkowania sytuacyjne.

Bledne zalozenia, tezy, poglady

Przeswiadczenie o rozkladzie normalnym w po-
dziale na typy zatrudnionych. Zaklada sie, ze
w praktyce najwiecej jest przecigtnych pracowni-
kéw, a pozostali dzielg si¢ na dwie réwne grupy.
Osoby ponizej §redniej — nieudacznicy i powyzej
gredniej — superwydajni. To przekonanie ma swoje
odbicie w praktykach ewaluacji (funkcjonujace ste-
reotypy) oraz w najczeéciej stosowanych 5-stopnio-
wych skalach ocen, gdzie po jednej stronie jest
wybitny pracownik, po drugiej — osoba nie do za-
akceptowania, a po§rodku sa osoby odpowiadajace
wymaganiom,

Tak naprawde rozklad osiagnieé¢ pracownikéw
jest prawie zawsze nieznany. Zwlaszcza, jesli wez-
mie si¢ pod uwage taki oto koronny argument.
Firmy poprzez stosowanie coraz bardziej ,wyrafino-
wanych” sposobéw rekrutacji i selekcji kandydatéw
czynia wszystko co mozliwe, aby zapewnié sobie jak
najlepszg kadre. Kupuja na rynku pracy super-
wydajne osoby w sensie np. kreatywnoéci, dyspozy-
cyjnoéci, biegtosci itp. Coraz bardziej wyrafinowane
programy szkoleh, w tym wszelkiego rodzaju tre-
ningi czy coaching, aktywne metody doskonalenia
i rozwoju personelu, programy totalnej jakosci, za-
rzadzania przez cele i inne wplywaja na fakt szyb-
kiego rozrastania sie grupy superwydajnych pra-
cownikéw. Innymi stowy, tworzy sie sytuacja, gdzie
wszyscy inni nieco mniej dobrzy niZ ¢i superwydajni
automatycznie wchodzg w przedziat oceny przecigt-
nej (zgodnie z rozkladem normalnym).

Zilustrowanie prawdziwego rozkladu osiagnieé
personelu jest takze utrudnione ze wzgledu na
rezultaty samooceny pracowniczej. Samoocena per-
sonelu w firmie takze ,wypacza” charakter roz-
kiadu normalnego. Badacze wskazuja, ze ok, 80%
pracownikéw uwaza sie za bardziej efektywnych
niz ich koledzy. Nie dziwi wiec fakt, Ze niezadowole-
nie z ocen wynika réwniez z tego, Ze oto firma
przekazuje ludziom wiadomo§é (wyniki ocen), ze sg
oni przecigtni, ze mieszczg sie w pulapie $rednim,
podczas gdy oni sami sytuujg sie wyzej. To odkrycie
jest dla pracownikéw demotywujace, bowiem zdajg
sobie sprawe, ze nawet je§li poprawig wyniki pracy,
to nigdy nie zblizg si¢ do grupy doskonatych.

W badaniu zréznicowanej proby 10227 amery-
kanskich firm respondenci uznali, Ze ponad polowa
ich potencjaltu jest nie wykorzystana (Hall 1994).

Powoduje to wiecej stresu niz motywacji i ozna-
cza, ze pomimo duzych mozliwoéci, mozna pozostaé
w przedziale §rednim z powodu niewykorzystania
puli potencjatu. Taki fakt réowniez zaburza teze
o rozkladzie normalnym osiagnieé¢ pracownikéw.
@ PrzesSwiadczenie, ze praca ludzka jest rze-
czywisécie mierzalna, jest zjawiskiem obiektyw-
nym, ktére moze zostaé zmierzone dokladnie i pre-
cyzyjnie.

Badacze coraz czedciej podwazajg te teze. Pew-
no§é pomiaru pracy ludzkiej doprowadzita do stwo-



rzenia formularza ewaluacyjnego, za pomocg ktére-
go da si¢ ,zmierzy¢” w jakiejé skali ludzka prace.

Niestety, nawet najlepszy formularz niczego sa-
moczynnie nie zdziala. Jest tylko narzedziem, jed-
nym z narzedzi oddanym w czyje$§ rece. Nieodpo-
wiednie rece jak zapalki w reku dziecka wywolujg
katastrofe. W istocie jest tak, ze dobry oceniajacy
moze zrekompensowaé zle skonstruowany formu-
larz, ale nawet $§wietnie skonstruowany formularz
nigdy nie bedzie substytutem osoby, ktéra nie radzi
sobie z ocenianiem.

Kierownik oceniajagcy musi mieé przeto odpo-
wiednie kwalifikacje (zdolnoéci), aby moéc ,zmie-
rzy¢” ludzka prace w miare dokladnie i w miare
precyzyjnie. Nalezy tez pamietaé, ze nie wszystkie
osiggniecia pracownikéw mogg w ogoble podlegaé
bezdyskusyjnym pomiarom. W jaki spos6b mierzyé
takie wyrézniki pracy ludzkiej jak zachowanie czy
postawy. Wprawdzie niby posiadamy narzedzia, ale
czy pewne jest, ze oddajemy te narzedzia we wlas-
ciwe rece?
® Istnieje zasadnicza réznica miedzy opinia-
mi zwierzchnikéw (oceniajacych) i ocenia-
nych, jesli chodzi o sprecyzowanie przyczyn
niedoskonalych rezultatéw oceny.

W badaniach Bernardin (1989) stwierdzil, ze wy-
starczy poprosié grupe kierownikéw, aby wskazali
prawdopodobne przyczyny niskich wynikéw swoich
podwladnych, aby natychmiast postawili oni teze,
ze wyniki owe biorg sie rzecz jasna z winy pracow-
nikéw, ktorzy niewystarczajaco staraja sie, nie ma-
ja kompetencji, umiejetnosci itp.

Jesli zag zadamy pracownikom takze samo pyta-
nie o przyczyny ich niskich wynikéw, to wymieniaja
oni przede wszystkim czynniki ograniczajgce po-
chodzenia sytuacyjnego, na co — jak twierdzg — nie
majg zadnego wplywu.

Takie réznice percepcji i interpretacji sg zarze-
wiem konfliktéw nie tylko w sferze obarczania wing
za niepowodzenia. Proponowane sposoby poprawy
niedostatecznych osiagnieé sa przez podwladnych
odrzucane.

Biorgc pod uwage powyzsze uwagi i zastrzezenia
nasuwa si¢ konkretne pytanie, dlaczego SOP kon-
tynuujemy, skoro jest tyle niedociggnieé? Innymi
stowy, dlaczego nadal thkwimy przy idei ewaluacji?
Moze lepiej nie kontynuowaé corocznych lub pol-
rocznych akcji oceniania personelu.

Praktycy penetrujacy 6w problem odpowiadaja:
w kontekécie generalnego niezadowolenia wydaje
sie, ze kazda firma powinna przemysleé czy stoso-
waé system ocen; trzeba uznaé, ze jest to dziatal-
noéé ztozona, kosztowna i nikogo w pelni nie satys-
fakc¢jonujgea.

Ocenianie w firmach istnieje. Ocena skutecznoéci
pracy innych ludzi ma miejsce czy chcemy tego, czy
tez nie. Zawsze mamy jakie§ opinie o kolegach,
zwierzchnikach, osiagnigciach. Sg to tematy roz-
moéw w pracy, nie wahamy sie o tym dyskutowacd

formalnie i w kregach nieformalnych. Takie pry-
watne sady sa czasami podstawg oceny i mogg byé
krzywdzace dla czlowieka.

Nawet jeéli firma nie jest zainteresowana sfor-
malizowang ewaluacja, stosuje zwykly feed-back,
system informacji zwrotnej o czynnikach pracy po-
zwala nam zgromadzi¢ wiedz¢ o oczekiwaniach,
sgdach, opiniach, naszych zaletach i staboSciach.
Sondaze opinii wskazuja, Ze pracownicy niezaleznie
od hierarchii wyrazaja sie¢ pozytywnie o feed-backu,
a nawet domagajg sie¢ go.

W kazdej ocenie jest co§ z inwazji — twierdza
psychologowie. I chociazby z tego powodu nalezy
ostroznie podchodzi¢ do delikatnej materii, jaks sg
zasoby ludzkie w firmie.

Lidia Zbiegieri-Maciqg
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Beniamin Wtoszczowski

Maksymalizacja efektow
krotkookresowych a wybor
projektow inwestycyjnych

Prowadzone w firmach o réznej wielkoci w roz-
nych krajach badania wskazuja, ze w ocenie projek-
tow inwestycyjnych czesto stosowane sg nie te kry-
teria (metody), ktére teoretycy uznaja za najbar-
dziej prawidlowe, lecz te, ktére zaliczane sg do
wadliwych?.

W miare uplywu lat, rozbieznoéci miedzy prak-
tyka a teorig wcale nie znikaja, mimo ze zgodnie
z wynikami badan coraz wigcej menedzeréw przy-
znaje sie do stosowania bardziej wyrafinowanych
metod dyskontowych. Mozna sadzié, Ze nie uzys-
kujg oni w pelni zadowalajacej odpowiedzi na nur-
tujace ich watpliwosci, bowiem stosowanie metod
prostych nie maleje. Wystepuje nawet zjawisko
koegzystencji obu rodzajow metod: prostych i dys-
kontowych.

Krytyczne opinie na temat kryteriéw wyboru
projektéw inwestycyjnych pojawiajg sie co jaki$
czas réwniez wérod teoretykéow. Jednym z najbar-
dziej znanych wystapien krytycznych byl artykul
angielskiego autora P. Kinga, ktéry zaatakowatl
teoretyczne podstawy scjentystycznego modelu po-
dejmowania decyzji. Zdaniem tego autora, model
ten jest szczegdlnie nieadekwatny w przypadku
decyzji strategicznych, dotyczacych ksztaltowania
programu rozwoju firmy, a wige dtugookresowych
decyzji inwestycyjnych. Czlowiek podejmujacy te
decyzje, aby byé w zgodzie z zalozeniami modelu,
musiatby zachowywaé si¢ jak homo economicus.
Najwazniejszym zadaniem staje sig¢ wowczas wybor
najlepszego projektu spoérod wszystkich dostep-
nych, a gléwnym problemem badawezym — tworze-
nie i doskonalenie coraz bardziej wyrafinowanych
metod oceny projektéw. Teoria ta nie uwzglednia
faktu, Zze decyzje nie sg podejmowane przez wydu-
many, nierealistyczny model homo economicus, lecz
przez zywych ludzi, ktérym nie sg obce réinego
rodzaju ograniczenia (zdolnosci intelektualnych,
wiedzy itp.)?. )

Uznajac wage argumentéw P. Kinga nie mozna
jednak nie zauwazyé¢, ze doskonalenie kryteriéw
oceny projektéw inwestycyjnych, jesli nie jest trak-
towane jako cel sam w sobie, moze sluzy¢ czes-
ciowemu przezwyciezeniu tych ograniczen i utom-
noéci wlaéciwych naturze ludzkiej, ktore utrudniajg
podejmowanie wladciwych decyzji.

Kolejna fala krytycznych opinii, ktéra pojawita
sie w koncu lat osiemdziesigtych, dotyczyta trudno-
éci uwzglednienia aspektéw jakoSciowych w finan-
sowych metodach oceny projektéw inwestycyjnych,
zwlaszeza w zwigzku z wdrazaniem na szerokg
skale tzw. nowoczesnych technologii wytwarzania,
AMT?,

Krytycy podkreslajg nieprzydatnosé finansowych
kryteriéw oceny projektéw inwestycyjnych, z powo-
du braku mozliwosci uwzglednienia w rachunku
efektéw trudno wymiernych aspektéw jakoScio-
wych. Przemawia to za rezygnacja ze stosowania
tych kryteriéow w ocenie projektéw inwestycyjnych
zaliczanych do AMT. Co wigcej, finansowe kryteria
oceny projektéw inwestycyjnych nalezaloby trak-
towaé jako hamulec wdrazania nowoczesnych me-
tod wytwarzania, poniewaz — zanizajac efektyw-
noéé¢ projektéw zaliczanych do AMT w poréwnaniu
z projektami inwestycyjnymi w tradycyjnych dzie-
dzinach i zastosowaniach - preferuja one wybor
tych ostatnich.

Problem uwzgledniania jakosciowych aspektéw
w ocenie projektéw inwestycyjnych oraz mozliwosci
czeSciowego przezwyciezenia trudnodci w kwantyfi-
kacji mato wymiernych korzyéci, wynikajacych
z wprowadzania projektéw zaliczanych do AMT,
omawiam w innym miejscu®.

Czesto wysuwanym wobec finansowych metod
oceny projektéw inwestycyjnych jest zarzut wywie-
rania presji na osigganie przez menedzeréw efek-
tow w krotkich okresach oraz wywolywania i wzma-
cniania postaw asekuracyjnych wéréd menedzeréw.
Utrudnia to, a niekiedy nawet uniemozliwia,
uwzglednianie w rachunku tych korzysci, ktore
moga mieé¢ bardziej dtugofalowy charakter. W ar-
tykule zostanie podjeta préba sformutowania od-
powiedzi na pytanie, czy rzeczywiécie finansowe
metody oceny projektéw inwestycyjnych przyczy-
niajg sie do wystepowania tych wlasnie negatyw-
nych zjawisk?

W celu potwierdzenia tezy o ujemnym wplywie
wywieranym przez finansowe metody oceny projek-
tow inwestycyjnych na postawy menedzeréw wska-
zuje sie na to, Ze moga one powodowa¢é odrzucanie
projektéw zaliczanych do AMT, sklaniajac mene-
dzerdéw do wyboru tych projektéow, ktére zapewniaja



osiagnigcie efektéw krétkookre-
sowych, podczas gdy inwestowa-
nie w projekty zaliczane do AMT
ma charakter dlugofalowy.

W szezegblnodci zarzut ten jest
podnoszony w zwigzku z szero-

kim stosowaniem kryterium
okresu zwrotu jako najbardziej
popularnej metody oceny projek-
téw inwestycyjnych. Na przy-
klad, z badan w 39 korporacjach
brytyjskich wiadomo, ze najwiek-
szym powodzeniem cieszg sig ta-
kie kryteria oceny projektéw in-
westycyjnych, jak obnizka kosz-
téw i zmniejszenie okresu zwro-
tu®. Z badan tych wynika takze,
ze dla projektéw powyzej 1 milio-
na funtéw zaliczanych do AMT,
najczedciej przyjmowany jest
okres zwrotu od 2 do 3 lat. Ozna-
cza to, Zze uwaga menedzZeroéw
koncentruje sie na pozyskiwaniu
strumieni pienigznych we wezes-
niejszych okresach zycia projek-
tow. Na podstawie badan prze-
prowadzonych w malych, $red-
nich i duzych przedsiebiorstwach
angielskich, amerykanskich i ja-
ponskich stwierdzono, ze kryte-
rium okresu zwrotu najchetniej
stosujg menedzerowie w firmach
malych 1 duzych. Jak wyzej
wspomniano, ujawnione zostalo
rowniez zjawisko jednoczesnego
poslugiwania sie w ocenie projek-
téw inwestycyjnych metodami
prostymi i dyskontowymi.

W celu wyjaénienia wplywu fi-
nansowych metod oceny projek-
tow inwestycyjnych na dazenie
do maksymalizacji krétkookreso-
wych wynikéw pozyteczne bedzie
poréwnanie réznych metod oceny
projektéw inwestycyjnych na
przykladzie trzech wzajemnie
wykluczajacych sie projektéw in-
westycyjnych, zaliczanych do
AMT i wystepujacych pod krypto-
nimami X, Y i Z. Autorem przy-
kladu jest Colin Drury.

W tab. 1. zamieszczone zostaly
poczatkowe naklady inwestycyj-
ne na zakup maszyn oraz przewi-
dywane strumienie pieniezne
netto uzyskiwane w kolejnych la-

tach uzytkowania maszyn. Po zdyskontowaniu tych
wielkosci ustalona zostala kolejnosé projektéw zgo-
dnie z metodg NPV jako kryterium oceny projektow

inwestycyjnych.

Tab. 1. Konkurencyjne projekty inwestycyjne tys. zt
Wyszczegdlinienie Projekty
X Y z
Wydatek na zakup maszyny (rok 0) 861 861 861
Przewidywany strumien pienigzny netto (rok 1) 250 430 50
Przewidywany strumien pieniezny netto (rok 2) 370 340 50
Przewidywany strumien pieniezny netto (rok 3) 540 230 1100
Przewidywana warto$¢ terazniejsza netto (NPV),
gdy koszt kapitatu jest réwny 10% 77 (16) 52
Kolejno$¢ projektdéw zgodnie z metodg NPV® 1 3 2

Zrédto: Colin DRURY, Management and Cost Accounting. Third edition. Chapman and Hall.

London 1992, s. 740.

Tab. 2. Przewidywane wielkosci masy zysku i stopy zwrotu z inwes-

tycji ROI
Wyszczegodinienie Projekty
X Y p4
Przewidywana masa zysku (w funtach):
rok 1 (37) 143 (237)
rok 2 83 53 (237)
rok 3 253 (57) 813
ogdtem 299 139 339
Wartos¢ terazniejsza przysziych zyskéw 225 131 199
Przewidywana stopa zwrotu z inwestycji ROI
(W %)
rok 1 (4,3) 16,6 (27,5)
rok 2 14,5 9,2 (41,3)
rok 3 88,1 (19,9) 283,2
drednia stopa ROI 32,8 2,0 71,5

Uwaga: Przewidywane wielkoéci masy zysku przedstawione w tab. 2. sg obliczone jako
przewidywane strumienie pienigzne netto dla kazdego roku (por. tab. 1) pomniej-
szone o wielko§¢ rocznej amortyzacii liniowej w wysoko$ci 287 funtéw. Stopa zwrotu
ROl wyraza relacje zysku do wydatku inwestycyjnego pomniejszanego co roku

o wietko$é amortyzagji.

Zrédio: Colin Drury, op. cit., s. 740.

Tab. 3. Ocena projektéw inwestycyjnych przy uzyciu najczesciej
stosowanych prostych i dyskontowych metod

Wyszczegélnienie Projekty
X Y Z

Proste metody oceny

okres zwrotu® (w latach) 2,45 2,39 2,69

ksiegowa stopa zysku ARR® (w %) 23,15 10,76 26,25
Dyskontowe metody oceny

NPV (w funtach) 77 (16) 52

IRRY (w %) 14,5 9,0 12,3

MIRR'™ (w %) 13,2 9,3 12,2

PI'? 1,09 0,98 1,06

zdyskontowany okres zwrotu'® (w latach) 2,81 — 2,94

Uwaga: W obliczeniach przy uzyciu metod dyskontowych przyjeto koszt kapitalu w wysokosci

10% dla kazdego projektu.

Zrédto: obliczenia wlasne.

W tab. 2 przedstawione zostaly wielkosci przewi-
dywanej masy zysku w poszczegélnych latach, su-
my ich wartoéci teraZniejszej za caly okres oraz

przewidywane stopy zwrotu z inwestycji ROI.



Tab. 4. Kolejnos¢ projektéw inwestycyjnych na podstawie oceny
dokonanej przy uzyciu prostych i dyskontowych metod oceny

w projekcie X w pierwszym roku
eksploatacji wielkoéci strumieni

pienieznych sg doéé niskie oraz

Wyszczegoélnienie Projekty przewiduje sie osiagniecie straty
X Y z zamiast zysku.

Proste metody oceny ‘Z kolei, na podstawig przedst.a-
masa zysku ogétem 2 3 1 wionego w tab. 4 rankingu proje-
ROI $rednia 2 3 1 ktéw stwierdzié mozna, ze stoso-
okres zwrotu 2 1 3 waniu prostych metod oceny pro-

ksiegowa stopa zysku ARR 2 3 1 jektéow inwestycyjnych towarzy-

Dyskontowe metody oceny szy nieodlgcznie niebezpieczeni-
NPV 1 — 2 stwo wadliwego wyboru projek-
IRR 1 - 2 tow inwestycyjnych. Ocena efek-
'\PAIIRR 1 - 2 tywno$ci projektéw  policzona
zdyskontowany okres zwrotu 1 — 2 przy . uzyeid . wszy§tk1ch 'metod
wartosc terazniejsza przysziych zyskéw 1 3 2 z tej grupy jest nieprawidlowa,

Zrédio: obliczenia wiasne.

Komentujac zawarte w tab. 1 1 2 wyliczenia, C.
Drury zauwaza, ze menedzer, ktory stara sie po-
prawi¢ krétkookresowe wyniki, wybierze projekt Y,
jesli jest oceniany na podstawie wielkosci osigg-
nietej masy zysku lub stopy zysku ROI, poniewaz
projekt Y zapewnia najwy?zszg mase zysku i naj-
wyzszg stope ROI w roku 1. Projekt ¥ ma jednak
ujemne NPV i powinien byé odrzucony. Z kolei
menedzer dgzacy do poprawy wynikéw na podsta-
wie ckresu trzech lat wybierze projekt Z, poniewaz
korzysci (zysk ogbtem i §rednia stopa ROI) sg naj-
wieksze.

Tylko warto§é terazniejsza przewidywanej masy
zyskow, ktéra jest jedng z rzadziej stosowanych
metod dyskontowych, zacheca do prawidlowej decy-
zji 1 wyboru projektu X. Nalezy jednak zauwazyé,
ze gdyby projekty nie byly alternatywne, wartoéé
terazniejsza przyszltych zyskéw bedzie nieprawid-
fowo sugerowala akceptacje projektu Y, ktéry ma
ujemny NPV. Zatem réwniez wybér dokonany na
podstawie tego kryterium nie jest w pelni prawid-
towy™.

Korzystajac z danych zawartych w powyzszym
przykltadzie obliczyé mozna optacalnoéé projektow
inwestycyjnych X, Y i Z przy uzyciu innych, czesto
stosowanych prostych (okres zwrotu, ksiggowa sto-
pa zysku ARR) i dyskontowych metod oceny (we-
wnetrzna stopa zwrotu IRR, zmodyfikowana we-
wnetrzna stopa zwrotu MIRR, wskaznik oplacalno-
§ci PI, zdyskontowany okres zwrotu). Wyniki tych
obliczen zamieszczone zostaly w tabeli 3. Natomiast
w tab. 4 przedstawiona zostala kolejnoé¢ projektéw
inwestycyjnych ustalona na podstawie oceny, doko-
nanej przy uzyciu kryteriéw z tab. 3.

7 danych zawartych w tab. 3 wynika, %e — podob-
nie jak poprzednio — menedzer, ktéry stara sie
poprawié krotkookresowe wyniki, wybierze projekt
Y, jeéli w ocenie projektéw inwestycyjnych stosowa-
ne bedzie kryterium okresu zwrotu lub projekt Z,
jesli kryterium bedzie ksiggowa stopa zysku ARR,
masa zysku lub stopa ROI. Stanie sie tak, poniewaz

a ranking projektéw czyni jako
dopuszczalny wybér projektéw
nieoptacalnych.

Od niebezpieczenistwa wadliwego wyboru nie sg
roéwniez wolne niektére z metod dyskontowych. Na
przyklad zamieszczone w tabelach 2 i 3 metody
warto§ci terazniejszej przyszlych zyskéw oraz zdys-
kontowanego okresu zwrotu wskazujg prawidlows
kolejnoéé konkurencyjnych projektow X, Y i Z
z punktu widzenia oceny ich optacalnoéci. Gdyby
jednak projekty te byly niezalezne, dokonanie wy-
boru projektu Y jest niewlasciwe, bowiem projekt
ten powinien by¢ odrzucony z powodu ujemnej
NPV.

Metoda NPV jest powszechnie uznawana za naj-
bardziej prawidtows. Pozostale metody dyskontowe
moga w pewnych szczegdlnych okolicznodciach da-
waé wskazania sprzeczne z metoda NPV, Nie-
mniej, metody te nie wyzwalajg w menedzerach
sktonnosci do maksymalizacji kréotkookresowych
efektow, Wywieranie takiego wplywu mozna przy-
pisa¢ wylacznie prostym metodom oceny efektyw-
noéci projektéw inwestycyjnych.

Beniamin Wioszczowski
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NPV _CE
=0 {1 +k)‘
NPV - wartoéé terazniejsza netto,

CFt — przewidywane strumienie dochodéw pie-
nieznych netto (wplywy — wydatki), w ko-
lejnych latach analizowanego okresu (t
=0, 1, 2, 3, ..., n); Wplywy pienigzne
obejmujg zysk netto i amortyzacje,

k - wymagana przez inwestora stopa zwrotu

(alternatywny koszt kapitatu).

Dzieje si¢ tak dlatego, ze zdyskontowany koszt
zakupu maszyny wynosi 861 funtéw w roku 0 (¢
= 0), natomiast wartoéé terazniejsza przysziych
zyskow uwzglednia koszt zakupu przez odlicze-
nie rocznej amortyzacji w wysokosci 287 funtow,
ktéra jest dyskontowana w roku 1, 2 i 3. To
oznacza, ze nie jest prawidlowo uwzgledniona
warto§é strumieni pienigznych w czasie. Stad
wartoéé terazniejsza przyszlych zyskéw moze
nie zachecaé menedzeréw do akceptacji wszyst-
kich projektéw z dodatnim NPV i odrzucenia
wszystkich z ujemnym.
Wskaznik ten jest obliczany przez odejmowanie
od poczatkowego wydatku inwestycyjnego wiel-
kosci przewidywanych rocznych strumieni pie-
nieznych netto w kolejnych latach. Liczba lat,
ktére uplyng do momentu zréwnania sie sumy
tych strumieni z poczatkowym wydatkiem in-
westycyjnym nazywana jest okresem zwrotu.

Ksiegowa (prosta) stopa zysku ARR réwna sie

ilorazowi przewidywanej wielkoéci przecigtnego

rocznego zysku netto do wielko§ci przecigtnego
zaangazowania kapitatu:

Z
AAR ==
F

gdzie:

gdzie:

Z -~ przecigtny roczny zysk netto,

F - poczatkowy wydatek inwestycyjny pomniej-
szony o polowe wielkoéci amortyzacji.

Wewnetrzna stopa zwrotu IRR stuzy okregleniu

rocznej stopy procentowej zrownujacej zdyskon-

towane przychody z wydatkami:

2 CE._ _p

=0 (1+IRR)"

Zmodyfikowana wewnetrzna stopa zwrotu
MIRR jest skonstruowana jako roczna stopa
procentowa zréwnujgca zdyskontowane wydatki
ze zdyskontowanymi wplywami przy zalozeniu,
ze roczne przychody sg reinwestowane w kolej-
nych latach badanego okresu:

3 COF_ _

TV
= (1+k)  (1+MIRR)"
TV - warto§é przyszla (koicowa) przychodéow
reinwestowanych w kolejnych latach ba-
danego okresu,

k — wymagana przez inwestora stopa zwrotu
(alternatywny koszt kapitalu) oraz stopa
reinwestycji, czyli stopa zwrotu stosowana
w razie ponowriego zainwestowania uwol-
nionych strumieni pienigznych.

Wskaznik optacalnogei (rentownosci) PI okreéla

wzgledna oplacalnoéé projektu jako relacji zdys-

kontowanych wplywéw i wydatkow:

gdzie:

12

2““ CIF,
=0 (1+k)! )
Pl=-—"~ gdzie:
i COF,
=0 (14k)
CIF, - przewidywane strumienie pienigzne

wplywow (zysk netto + amortyzacja)
w kolejnych latach badanego okresu,
COF, - przewidywane strumienie pienigzne wy-
datkéw w kolejnych latach badanego
okresu,
k - wymagana przez inwestora stopa zwrotu
(alternatywny koszt kapitatu)
Zdyskontowany okres zwrotu oznacza liczbe lat
niezbedng dla zréwnania poczatkowego wydat-
ku inwestycyjnego zdyskontowanym strumie-
niem pienieznym netto.
Szerzej na temat sprzecznofci metod oceny efek-
tywnosci projektéow inwestycyjnych pisatem
w artykule pt. Dyskontowe metody oceny efek-
tywnodci projektéw inwestycyjnych (,Ekonomis-
ta” 1997, nr 1).
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Joanna Senyszyn

Potrzeby konsumpcyjne
w badaniach marketingowych

Wprowadzenie

opinii P. Kotlera — niekwestionowanego
autorytetu w dziedzinie marketingu —
potrzeby, okreslane jako stan odczuwa-
nia braku ich zaspokojenia, sg jednym z kilkunastu
podstawowych pojeé marketingowych. Podana defi-
nicja budzi uzasadnione watpliwosci, gdyz ekspo-
nuje subiektywizm potrzeb, podczas gdy jest to bez
watpienia kategoria obiektywna. Jednakze sam
fakt uznania potrzeb za kategorie dla marketingu
podstawowg jest godny nagladowania.

Niestety, w polskiej literaturze przedmiotu, nie
méwige juz o praktyce marketingowej, trudno sie
takiego podejscia doszukaé. Problematyka potrzeb
jest w badaniach marketingowych traktowana mar-
ginalnie, a niekiedy wrecz pomijana. Potrzeby utoz-
samiane sg najczeSciej (aczkolwiek nie expressis
verbis) z popytem, a za wskazniki ich zaspokojenia
uznawane sg, na przyktad, obroty handlowe lub
spozycie. Prowadzi to do zawegzenia zakresu badan
marketingowych i utrudnia realizacje strategii
marketingowej.

Wydaje sig, ze zachodzi tu swoista analogia z fa-
sadowym traktowaniem potrzeb w gospodarce cent-
ralnie planowanej, podczas gdy faktycznie w po-
czatkowym jej okresie panowal fetyszyzm produk-
¢ji, w pbzniejszym ~ fetyszyzm preferencji spolecz-
nych, a w latach osiemdziesigtych — fetyszyzm
przywracania réwnowagi rynkowej. Ten ostatni ro-
dzaj fetyszyzmu panuje zresztg i dzisiaj, mimo Ze
na poczatku lat dziewieédziesiatych praktyka zwe-
ryfikowala odrzucang przez wiele §rodowisk, w tym
naukowych, prawde, ze réwnowaga rynkowa nie
zapewnia automatycznie wysokiego poziomu kon-
sumpcji, tak jak jej brak nie jest réwnoznaczny
z nigkim,

Wracajac do badan marketingowych, trudno
wprawdzie powiedzieé, co sig¢ w nich fetyszyzuje, ale
na pewno potrzeby nie zajmujg tam miejsca od-
powiadajacego randze tej kategorii ekonomicznej.
Dlatego konieczne jest wlaciwe umiejscowienie po-
trzeb w problematyce badafh marketingowych. Ma
to szczegdlne znaczenie w nowych warunkach
ostrej konkurencji, w ktérych rozpoznanie rzeczy-
wistych potrzeb konsumpcyjnych bedzie w coraz
wigkszym stopniu decydowaé o utrzymaniu si¢ na
rynku. Rozpoznanie takie wymaga identyfikacji po-

trzeb konsumpcyjnych, okreélenia ich relacji z po-
pytem i wreszcie wskazania metod kwantyfikacji.

Identyfikacja potrzeb konsumpcyjnych

otrzebe konsumpcyjng mozna okre§lié¢ naj-
ogblniej jako stan organizmu wywolany
= | brakiem dobr materialnych i ustug. W zale-
znoéci od tego, czy jest to brak ze wzgledu na
biologiczng strukture organizmu, czy tez ze wzgle-
du na psychologiczng strukture osobowoéci, bedzie
powodowat zaklbcenia fizjologiczne w funkcjonowa-
niu czlowieka lub dyskomfort psychiczny.

Wyodrebnienie zespotu takich potrzeb jest jednak
dyskusyjne. Nie sg odosobnione opinie, ze tego
rodzaju préba, aczkolwiek warto jg podejmowaé, ma
niewielkie szanse powodzenia. Po pierwsze, z braku
uniwersalnej i powszechnie akceptowanej teorii po-
trzeb, samo pojecie potrzeby jest bowiem nieostre.
Po drugie za§ — wiekszo¢ potrzeb moze byt za-
spokajana miedzy innymi, lecz nie tylko, przez
korzystanie z débr materialnych i uslug, a wiec
przez przedmioty konsumpcji. Z kolei cechy uzyt-
kowe pewnych przedmiotéw podporzgdkowane re-
alizacji danej potrzeby, moga zaspokajaé réwno-
czeénie wiele innych potrzeb. Najlepszym chyba
przykladem jest tu samochéd stworzony w celu
zaspokojenia potrzeby przemieszczania sig, ale za-
spokajajacy tez potrzeby z grupy bezpieczenfistwa,
prestizu, szacunku, a u niektérych mezcezyzn — jak
wskazuje obserwacja — nawet potrzebe miltosci.
W tym kontekscie sceptycyzm w odniesieniu do
wyodrebniania potrzeb swoiscie konsumpcyjnych
jest uzasadniony. Niemniej jednak ich nawet niedo-
skonala identyfikacja jest dla marketingu bardzo
wazna.

Zwhtaszcza obecnie ranga tego problemu wzrosta.
Zmiany systemowe w polskiej gospodarce spowodo-
waly, ze w skali makroekonomicznej bariera podazy
zostala zastgpiona przez bariere popytu. Poniewaz
nastapito to poprzez wzrost cen, zaspokojenie wielu
potrzeb pogorszylo sie w stosunku do okresu rynko-
wych niedoboréw. Istniejacy w gospodarce central-
nie planowanej rozziew miedzy popytem a moz-
liwoécig jego zaspokojenia zostal zastgpiony nasila-
jaca sie sprzeczno$cig miedzy potrzebami a popy-
tem. Dla przecigtnego konsumenta réznica miedzy
ograniczeniem spozycia z powodu niedostatecznej




podazy a jego swoistg reglamentacjg przez ceny ma
znaczenie drugorzedne. Jak trafnie ujal to J. Kor-
nai: ,Biedny cziowiek zyjacy w warunkach rynku
nabywcy i stojqcy z pustymi kieszeniami przed wy-
stawami sklepowymi nie doznaje satlysfakcii na
my$él, 2e mégtby kupié wszystko, gdyby tylko mial
pieniqdze”.

Totez, mimo niewatpliwych korzyéci z przeksztal-
cenia sie rynku sprzedawcy w rynek nabywcy, silne
jest dzialanie barier wzrostu zwigzanych z konsum-
pcja. W mniejszym lub wigkszym stopniu dotyka to
wszystkich uczestnikéw rynku. Wiele firm ma — jak
nigdy dotad — trudnosci ze zbytem towardéw i nie
moze sig odnalezé w nowych warunkach rynko-
wych. Jest tak miedzy innymi dlatego, ze oferowane
produkty nie sg dostosowane do potrzeb konsump-
cyjnych. Aktywny marketing wymaga wiec wyjécia
poza rynek i rzadzace nim mechanizmy oraz bezpo-
§redniego okreslenia potrzeb. Nie jest to zadanie
latwe.

Tylko w jezyku potocznym stowo potrzeba, choé
ma wiele znaczen, jest jasne i zrozumiate. Najczes-
ciej potrzeba jest wspélczesnie definiowana jako to,
co konieczne, nieodzowne, niezbedne, bez czego nie
mozna lub trudno sie obejéé, a takze jako okoliczno-
§ci zmuszajace do postgpienia w okreélony sposéb.
Przestarzale jest obecnie okreglanie tym mianem
ciezkiego polozenia, trudnej sytuacji materialnej,
opresji czy tarapatéw. Prawie zapomniane jest za$
staropolskie znaczenie terminu potrzeba oznaczaja-
ce wojne, bitwe, potyczke. W zyciu codziennym
stowo potrzeba uzywane jest zamiennie z wyraza-
mi bliskoznacznymi, takimi jak: koniecznoéé, mus,
a takze nieodzownosé i niezbednoéé. Nie wzbudza to
ani nieporozumien, ani sporéw, dyskusji czy pole-
mik.

Inaczej jest w jezyku nauki, w ktérym potrzeba
jest terminem obcigZzonym wielodcig interdyscyp-
linarnych znaczen. Jest tak migdzy innymi dlatego,
ze potrzeba, choé stanowi kategorie licznych nauk
przyrodniczych i spolecznych, czesciej jest trakto-
wana jako zalozenie (przestanka) do badania in-
nych probleméw niz jako autonomiczny przedmiot
badan. Ten brak jednoznacznosci powoduje, ze ter-
min potrzeba jest czesto stosowany zamiennie z in-
nymi, majacymi wcale nie takie samo znaczenie.
Zamiast okreélenia potrzeba stosuje sig na przyktad
w psychologii terminy: dazenie, instynkt, motyw,
nastawienie, poped czy tendencja, w ekonomii zas —
aspiracje, popyt, pozadanie, pragnienie, preferen-
cje, a nawet podstawowe zgdanie czy uniwersalne
zapotrzebowanie.

W konsekwencji termin ten bywa niejednokrotnie
stosowany jako oczywisty, mimo ze niezupelnie
i nie do konca jest wyjaéniony. Tak wlagnie jest
miedzy innymi w literaturze z dziedziny marketin-
gu.

Nie wnikajgc w merytoryczne i semantyczne dys-
kusje nad pojeciem potrzeb konsumpcyjnych mozna
zaproponowaé nastepujacg definicje:

Potrzeba konsumpcyjna to wyzwalajacy ak-
tywnoéé gospodarcza stan koniecznosci po-
siadania i (lub) uzytkowania produktéw, wy-
nikajacy z osiagnietego poziomu rozwoju éro-
dowiska czlowieka oraz jego wymogéw jako
struktury biopsychosocjalnej.

Sg tu wyeksponowane pewne wazne elementy,
ktérych brak wielu innym definicjom. Po pierwsze,
jest to obiektywizm kategorii potrzeb zaznaczony
poprzez uzycie stéw stan koniecznoéci. Nalezy
wyraznie podkreslaé, ze potrzeby istniejg obiektyw-
nie — bez wzgledu na nasze odczucia i §wiadomosé.
Mozna nie odczuwaé potrzeb, mimo ze one rzeczy-
wiscie wystepuja (np. nie odczuwamy braku kon-
kretnych skladnikéw pokarmowych, chociaz moze
to by¢ przyczyna nie tylko wielu choréb, jak choéby
awitaminoza czy anemia, ale nawet §mierci). I od-
wrotnie: mozna nadal odczuwaé potrzeby, mimo ze
obiektywny brak zostal juz wyréwnany (np. czué
gléd pomimo najedzenia). Takze $wiadomoéé nie
jest warunkiem koniecznym istnienia potrzeb. Lu-
dzie, ktérzy np. z powodu uszkodzenia mézgu sa jej
pozbawieni nie przestaja w zwigzku z tym mieé
potrzeb, ktérych zaspokojenie wrecz determinuje
biologiczne przezycie. Jest to tzw. dysocjacja migdzy
obiektywnymi a subiektywnie odczuwanymi po-
trzebami,

Po drugie, poprzez uzycie sformulowania wy-
zwalajacy aktywnos§é gospodarcza, uwzgled-
niony jest obok pasywnego (stan koniecznoéci),
takze aktywny charakter potrzeb. Dzieki temu po-
trzeby konsumpcyjne sg juz ex definitione okre§lone
jako sktadnik (poprzez aspekt pasywny) i zarazem
czynnik (poprzez aspekt aktywny) rozwoju spolecz-
no-gospodarczego.

Wreszcie po trzecie, termin potrzeba stosowany
jest konsekwentnie z kwalifikatorem konsump-
cyjna, informujgcym, Ze chodzi o kategorie ekono-
miczng, co eliminuje mylne wrazenie, jakoby przed-
miotem wszystkich potrzeb ludzkich byly wytacznie
wartoéci uzytkowe.

Potrzeby konsumpcyjne a popyt

kre§lenie relacji migdzy potrzebami a po-
pytem wymaga w pierwszej kolejnosci
sprecyzowania samego pojecia popytu.
Jest ono bowiem dalece niejednoznaczne, chociaz
powszechnie stosowane. Przez analogie do opinii J.
Kornaia na temat podazy, mozna wrecz powiedzied,
ze nie ma dobrej definicji popytu. Czesé definicji jest
malo precyzyjna, niejasna, nie méwiac juz o niepo-
radnoéci jezykowej cechujacej szczegblnie niektére
z polskich tlumaczen. Najwazniejsze jest jednak to,
ze definicje popytu roznig sie miedzy sobg meryto-
rycznie, tj. pod wzgledem ujmowania istoty tej kate-
gorii ekonomicznej. W konsekwencji popyt bywa
okre§lany miedzy innymi jako:

@® zapotrzebowanie na produkty,

® zamiar kupna,




® forma ujawniania si¢ potrzeb,

@ strumien pieniadza przeznaczonego na zakupy,
® ilos¢ produktu, ktéra moze byé nabyta po danej
cenie,

® pragnienie posiadania poparte mozliwosécig i go-
towoscig kupna,

® zaleinoé¢ miedzy ceng produktu a jego iloscig
pozgdang przez konsumentow.

Wydaje sig, ze istote popytu adekwatnie oddaja
przede wszystkim te definicje, ktére wyraznie od-
nosza go z jednej strony do potrzeb, z drugiej zas do
funduszu nabyweczego lub sity nabywczej. Liczba
uwzglednianych w definiowaniu dodatkowych ele-
mentéw, jak tez samo ich brzmienie maja znaczenie
drugorzedne, aczkolwiek prostota jest tu zaletg
trudng do przecenienia. Dlatego trafne wydaje sig
okreslanie popytu jako czeéci potrzeb konsump-
cyjnych popartych sila nabywcza.

Konsument (w zaleznosci od konkretnej sytuacji,
w jakiej sie znajduje) decyduje, na ktore ze swoich
potrzeb konsumpeyjnych przeznaczyé posiadane
Srodki finansowe, czyli dokonuje wyboru zgodnie
z indywidualng hierarchig potrzeb konsumpeyj-
nych. Jednakze wybor ten nie jest catkowicie wolny.
Istniejg bowiem tzw. koszty stale konsumenta,
ktérych problem wyboru dotyezy w znikomym stop-
niu. Obejmujg one te wydatki, ktére muszg byé
ponoszone bezwzglednie (np. oplaty za mieszkanie,
gaz, elektrycznoéé, telefon, sptaty kredytow, zobo-
wigzan), aczkolwiek konsument ma pewien wplyw
na wysoko§é przynajmniej niektérych z nich.

Relacje miedzy potrzebami a popytem w znacz-
nym stopniu wynikajg z samej istoty popytu, ktory
stanowi uwarunkowang wieloma czynnikami kon-
kretyzacje czeSci potrzeb konsumpcyjnych w okres-
lonej sytuacji rynkowej 1 jest wylgcznie kategorig
gospodarki towarowej.

Popyt jest zawsze wyrazem potrzeb. Natomiast
istnienie potrzeby jest wprawdzie warunkiem ko-
niecznym, ale niewystarczajagcym do wystgpienia
popytu. Potrzeby konsumpcyjne, ktére nie prze-
ksztalcajg sie w popyt J. O’Shaughnessy okresla
mianem potrzeb bez nabywania. Przyczyny ich
wystepowania sg réznorodne i lezg nie tylko w sfe-
rze ekonomicznej (brak warunkéw zakupu, zbyt
wysoka cena), ale takZe w sferze socjalnej (zalece-
nia autorytetéw, spoleczne nastawienia) 1 psychicz-
nej (bltedne przekonania, watpliwoéci, zlozone przy-
rzeczenia).

Przeksztalcenie w popyt tych wladnie potrzeb bez
nabywania jest — moim zdaniem — jednym z najwaz-
niejszych (jesli nie najwazniejszym) zadaniem mar-
ketingu. Ograniczanie dzialafi do kwestii zwiaza-
nych jedynie z popytem i jego zaspokojeniem ozna-
cza splycenie badan marketingowych, co utrudnia,
a czasem wrecz uniemozliwia okreélenie wlagciwej
strategii firmy.

Studiowanie wielu podrecznikéw, zwlaszcza mik-
roekonomii, ale i marketingu, prowadzi do wnios-
ku, ze zawarte tam modele zachowan konsumentéw

trywializujg zaleznosci ekonomiczne, gdyz pozba-
wiaja je rzeczywistego odniesienia do kategorii po-
trzeb, ktére lezg u podloza wszelkiej ludzkiej ak-
tywnosci, w tym dzialalnosci gospodarczej, i ja wa-
runkuja.

Metody kwantyfikacji potrzeb
konsumpcyjnych

ieustanna zmienno$¢ potrzeb konsumpcyj-
nych oraz brak skutecznych metod ich po-
znawania, a zwlaszeza ustalania rozmia-
réw, ograniczaja w istotny sposéb zakres praktycz-
nego wykorzystywania tej kategorii ekonomicznej.
W nastepstwie trudnosci kwantyfikacji potrzeb
konsumpcyjnych sg one zastepowane kategorig
uznawang za latwiej mierzalng, czyli popytem.
W rzeczywistosei trudnoéci mierzenia potrzeb kon-
sumpeyjnych sg poréwnywalne z trudnoéciami pra-
widlowego oszacowania popytu na rynku sprzedaw-
¢y, na ktérym wspdlezynniki elastyczno$ci popytu
nie prezentujg klasycznej tre$ci ekonomicznej, a sg
jedynie obcigzonym bledami przyblizeniem. Opra-
cowanie odpowiednich metod kwantyfikacji po-
szczegblnych rodzajéw potrzeb konsumpcyjnych
jest wciaz otwartym problemem interdyscyplinar-
nym, w ktérym marketingowcy powinni mieé wiele
do powiedzenia.

Zywnoéé stanowi potrzebe organizmu ludzkiego
we wszystkich trzech znaczeniach, jakie ma ten
termin, tj. w sensie obiektywnym, subiektywnym
i behawioralnym. Ludzie bowiem nie mogg zy¢ bez
jedzenia, gdyz warunkuje ono procesy zyciowe or-
ganizmu, a wigc przetrwanie i rozwdj osobniczy
oraz rozw(j gatunkowy, czyli reprodukcje. Cheg
jesé, zwlaszcza pewne ulubione potrawy, gdyz to
sprawia im przyjemno§é. Wreszcie podejmuja réz-
norodne dzialania w celu zdobycia pozywienia wow-
czas, gdy sa glodni, a przede wszystkim wyprzedza-
jaco, aby nie dopuscié do braku jedzenia.

Ten wlasnie charakterystyczny wylacznie dla po-
trzeb ludzkich walor perspektywicznosci powoduje,
ze — jak okreélil to A.H. Maslow ~ catkowicie zdro-
wy, normalny czlowiek, ktéremu dobrze sie powo-
dzi, nie ma potrzeb glodu, seksu, bezpieczenstwa,
miloéci, prestizu ani szacunku, z wyjatkiem spora-
dycznych momentéw szybko mijajacego zagrozenia.
Jest to opinia o tyle stuszna, ze istotnie wspélczesny
czlowiek w bogatych spoleczenistwach Zachodu za-
spokaja wiele swych potrzeb jeszcze zanim sie real-
nie pojawia i w zwigzku z tym czeéciej odczuwa stan
przesytu niz niedoboru. Generuje to zupelnie nowe
potrzeby zwiazane z nadmiarem. Potrzeby, ktére
w skali masowej byly praktycznie nieznane u ludéw
pierwotnych, a wspélczesnie sg obce milionom mie-
szkancéw Trzeciego Swiata. Dobrze ilustruje to
nastepujaca anegdota: W drugi dziern Swigt Bozego
Narodzenia, przy obficie zastawionym stole, Zona
pyta meza: co bys chciat? Byé glodnym - pada
odpowied?. Stan przejedzenia jest bowiem ze zdro-




wotnego punktu widzenia réwnie grozny, jak gtod,
a ponadto takze nieprzyjemny subiektywnie.

Potrzeby ZywnoSciowe, bedgce wynikiem wymo-
géw jednostki jako struktury biologicznej, prze-
ksztalcane sa w okreslonym zakresie przez oddzia-
Iywanie §rodowiska, w ktérym dana jednostka zyje.
Potrzeba zaspokojenia glodu ma wiec charakter
wrodzony, ale przejawia sie¢ w ksztalcie uwarun-
kowanym historycznie i kulturowo. Ponadto, co jest
charakterystyczne dla wszystkich potrzeb konsum-
peyinych, wykazuje duza zaleznogé od produkeji,
réwnocze$nie silnie zwrotnie na nig oddziatujge.
Zaleinoé¢ ta wynika w znacznej mierze ze specyfi-
cznodci potrzeb zywno§ciowych. Nie tylko bowiem
proste zaspokojenie glodu, ale nawet racjonalne
z punktu widzenia dietetyki odzywianie moze sie
dokonywaé za pomocg ogromnej liczby zestawéw
artykuléw spozywezych. Stgd tez zaréwno sposob
przejawiania sie potrzeb Zywnoéciowych, jak i po-
wstawanie potrzeb na nowe artykuly ksztaltowane
jest w duzym stopniu przez produkeje.

Celowe jest rozréznianie dwéch bliskoznacznych
terminéw z zakresu badanej problematyki, a mia-
nowicie terminu potrzeby i zapotrzebowanie.
Potrzeby zZywnosciowe jako kategoria ekonomiczna
sg odpowiednikiem fizjologicznej i psychologicznej
kategorii potrzeby pokarmu. Dotyczg zatem calo-
ksztattu wyzywienia lub jego pewnych syntetycz-
nych miernikéw, takich jak: kalorie, biatko, weg-
lowodany, witaminy itd. Zapotrzebowanie nato-
miast jest swoistg konkretyzacja potrzeb w odnie-
sieniu do poszczegélnych artykuléw zywnoscio-
wych, a wiec np. chleba, migsa, masta, owocow czy
warzyw. W okreslonym kontekscie pojecie zapotrze-
bowanie na Zywno$¢ moze byé uzywane zamiast
pojecia potrzeby Zywnogciowe. Ma to miejsce wow-
czas, gdy chodzi o wyrazenie nie potrzeby pokarmu
jako takiego, ale koniecznogci posiadania lub spozy-
wania okreg§lonego zestawu Zywnoéci.

Wyrdznia sig¢ trzy rodzaje potrzeb zZywnoscio-
wych, czy raczej precyzyjniej — zapotrzebowania na
zywnoé¢. Zapotrzebowanie normatywne wyra-
za potrzeby biologiczne przeksztalcone w opracowa-
ne przez fizjologéw teoretyczne normy racjonalnego
wyzywienia, a ich swoista odmiang jest minimum
socjalne. Zapotrzebowanie rzeczywiste jest wy-
razem potrzeb biologicznych, skorygowanych w za-
leznoSci od osiggnietego przez dane spoleczehstwo
poziomu rozwoju spolteczno-gospodarczego i kultu-
ralnego, a ponadto od historycznie uksztaltowanych
przyzwyczajen i upodoban zywno§ciowych, niezale-
zne od dochodéw, cen czy podazy. I wreszcie popyt
na zywno§¢.

Réinice miedzy tymi rodzajami zapotrzebowania
wynikajg z samej ich istoty. Stosunkowo najlatwiej
jest kwantyfikowaé popyt na rynku nabywcy, gdyz
jego miernikiem moze byé sprzedaz. Réwniez usta-
lenie potrzeb normatywnych w ich aspekcie bio-
logicznym nie stwarza wiekszych probleméw, gdyz
wynika z klinicznych badan fizjologéw nad zapo-

trzebowaniem ludzkiego organizmu na skladniki
odzywcze (kalorie, biatko, tluszcze, weglowodany,
mineraly i witaminy) oraz badaf nad skladem
i wartosciag odzywcza poszczegélnych produktéw
zywnoéciowych, Wigksze trudnosci sg juz z ustale-
niem minimum socjalnego w dziedzinie wyzywie-
nia. Najwigksze za§ z ustaleniem rzeczywistych
potrzeb Zywnosciowych, ktére identyfikuje sie¢ jako
maksimum spozycia w jednostkach naturalnych
produktow. Takie ujecie w odniesieniu do wigkszo-
§ci potrzeb konsumpcyjnych byloby problematycz-
ne, ale w dziedzinie wyzywienia ma ono istotng
warto§é poznawczg ze wzgledu na istnienie obiek-
tywnej, fizjologicznej granicy sytosci.

Ustalenie poziomu zapotrzebowania rzeczywiste-
go wigze sig zazwyczaj z wyznaczeniem punktu
nasycenia spozycia na dany artykul zywnosciowy.
Jesli metodyczng podstawe analizy kensumpcji sta-
nowi funkcja z asymptota, to w interpretacji ekono-
micznej oznacza ona teoretyczny poziom nasycenia,
do ktérego dazy konsumpcja przy dochodach ros-
nacych nieograniczenie. Mozna przyjaé, ze poziom
ten, okreslany jako zadowalajacy poziom zaspo-
kojenia potrzeb lub zadowalajacy poziom spo-
Zycia, wyraza potrzeby rzeczywiste konsumentow.
Kategorie te naleiy traktowaé jako historycznie
zmienna, a wzglednie stala jedynie w krétszych
okresach.

Jej praktyczna kwantyfikacja w odniesieniu do
produktéw o wyraznej tendencji rozwojowej spozy-
cia (przetwory zbozowe, ziemniaki, cukier, tluszcze
roélinne, zwierzece, masto, mieso, ryby, mleko i ja-
ja) zostala dokonana przez Z. Zielifnskg przy za-
stosowaniu modelu logarytmiczno-hiperbolicznego.

Poniewaz rozwdj konsumpcji warzyw i owocow
w Polsce nie wykazywal ani rosngcej, ani malejacej
tendencji, nie bylo mozliwe oszacowanie dla nich
funkcji z asymptoty i okresdlenie w ten sposéb pozio-
mu nasycenia. Dlatego kwantyfikacje zapotrzebo-
wania rzeczywistego na produkty witaminowe
przeprowadzilam metodami analizy logicznej.
W dokonanych szacunkach uwzglednialam rozwéj
spozycia tej grupy zywnos§ci w Polsce, jego ksztal-
towanie si¢ w innych krajach, zalecenia fizjologow
oraz polskie tradycje kulinarne i przyzwyczajenia
zywieniowe. Taka metode analizy wieloaspektowej
mozna by — jak sie wydaje — stosowaé przy szacowa-
niu innych potrzeb.

Zestawienie zapotrzebowania rzeczywistego na
podstawowe artykuly zywnoSciowe z popytem i mi-
nimum socjalnym (w jednostkach naturalnych pro-
duktéw, w przeliczeniu na jednego mieszkanca) jest
przedstawione w tabeli 1. Poniewaz poréwnanie
dotyczy 1994 roku, kiedy rynek zywnosciowy w Pol-
sce cechowaly juz nadwyzki podazy, popyt przyjety
zostal w wysokoéci réwnej konsumpcji (dane GUS),
minimum socjalne (dla osoby samotnej) za A. Tymo-
wskim, potrzeby rzeczywiste na warzywa i owoce
wedlug oszacowan J. Senyszyn, a na pozostale
artykuly — Z. Zieliniskiej.



Tab. 1. Poréwnanie potrzeb z popytem i minimum
socjalnym na podstawowe artykuly zywnosciowe
w Polsce w 1994 roku

Minimum
Grupa zywnosci Potrzeby Popyt socjalne
rocznie w kg®

Przetwory zbozowe 101 120 175
Ziemniaki 136 136 146
Cukier 65 39 29
Ttuszcze 28 21 22
Mieso : 100 63 51
Ryby 13 7 11
Mleko 312 202 236
Jaja 305 146 122
Warzywa 107 116 157
Owoce 70 35 70

@ mileko w litrach, jaja w sztukach

Przedstawione poréwnanie wskazuje na istnienie
istotnych réznic miedzy badanymi kategoriami,
a tym samym potwierdza konieczno§é badania po-
trzeb, a nie tylko popytu.

Nasuwa ono takze wiele konkretnych, interesuja-
cych wnioskéw. Widaé wyraznie, ze Polacy preferu-
ja diete wysokomigsng, bogata w ttuszeze i cukier.
Natomiast przecietny popyt, ze wzgledu na niskie
§rednie dochody realne, odbiega znacznie od po-

trzeb rzeczywistych, przy czym dla niektérych ar-
tykutéw (cukier, ttuszeze, migso, mleko i jego prze-
twory, jaja) byl na poczatku lat dziewigédziesigtych
zblizony raczej do minimum socjalnego. Popyt prze-
wyzszal potrzeby lub byt im réwny jedynie w od-
niesieniu do najtanszych produktéw zywnoscio-
wych (przetwory zbozowe, ziemniaki). W odniesie-
niu do niektérych artykuléw (jaja, owoce) popyt byt
nawet dwukrotnie mniejszy od potrzeb.

Uogoélniajac te réznice mozna stwierdzié, ze zasa-
dniczo sg one tym wigksze, im bardziej luksusowego
produktu dotyczy poréwnanie. Ta prawidlowos¢ be-
dzie niewgtpliwie w jeszcze wigkszym stopniu doty-
czy¢ potrzeb niezywnosciowych.

Dotychczasowe rozwazania prowadzg do wnios-
ku, ze nie tylko mozna wyodrgbnié trzy rodzaje
potrzeb zywnoéciowych, ale dajg si¢ one rowniez
kwantyfikowaé. Dyskusyjnosé ustaleir najtrudniej-
szej do liczbowego wyrazenia kategorii potrzeb rze-
czywistych nie jest przy tym wigksza niz ustalen
popytu na rynku nie zré6wnowazonym czy minimum
socjalnego. Spelniony jest zatem pierwotny waru-
nek przydatno§ci w praktyce marketingowej kate-
gorii rzeczywistych potrzeb zywnoS§ciowych.

Joanna Senyszyn

Autbrka proﬁ dr hab. jest dziekanem Wydzialu Zm‘z‘a‘diénia :
- Uniwersytetu Gdanskiego. -
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Obecny prezes Komitetu Badann Naukowych,
prof. dr hab. Andrzej Wiszniewski zebratl i wstgpem
opatrzyt ,Aforyzmy i cytaty dla méweow, dyskutan-
téw i biesiadnikéw” (Wroctaw-Warszawa 1997 PHU
TEXT”). Na stronie 92 aforyzm numer 17 glosi
stowami §wietego Tomasza: ,Wysitrzegaj sie ludzi

Jednej ksiqzki.” Te samg mysl mozna znalezé u au-
torytetu catkiem innego kalibru, w pamigtnikach
Giovanni Giacomo Casanovy (Czytelnik 1972 t. 1,
8. 202).

Komentujac treéé i strukture tylko jednej ksigzki
(Tadeusz Tyszka, Psychologiczne pulapki oce-
niania i podejmowania decyzji, Gdanskie Wy-
dawnictwo Psychologiczne 1999 Gdansk) war-
to odnosié si¢ i do innych ksigzek, ktére pozostajg
z nig w jakim§ zwiazku. Przede wszystkim trzeba
podkresli¢, ze Gdanskie Wydawnictwo Psychologi-
czne w krétkim czasie przyzwyczaito czytelnikow do
swoistego stylu publikacji, ktére mozna nazwaé
gawedami naukowymi (np. R. Cialdini, Wywieranie
wplywu na ludzi; H. i M. Eysenck, Podpatrywanie
umystu). Sag to bardzo przyjemne w lekturze, a przy
tym rzetelnie udokumentowane, relacje o poste-
pach badan i teorii psychologicznych.

Psychologiczne putapki... wydajg si¢ gawedg nau-
kowa ze wszystkimi zaletami i wadami tego rodzaju
literatury. Jak sam autor przyznaje w przedmowie,
jego praca jest stronnicza — zaréwno w swej gtéwnej
tezie (staboSci oceniania sg tak powszechne 1 silne,
ze az nieuleczalne), jak i w doborze argumentacji.
Z tego powodu nie mozna jej traktowaé ani jako
podrecznik, ani jako monografie,

W monografii catkowicie niedopuszczalna bylaby
dezynwoltura, z jakg autor juz we wstegpie prze-
chodzi do porzadku nad zastrzezeniami zgloszony-
mi przez logika. Wprawdzie wiadomo, ze logik pod-
waza zasadno§é gléwnej tezy w stosunku do kon-
kretnych przypadkéw, ktére ja ilustrujg lub doku-
mentuja, ale nie wiadomo, o jakie przypadki chodzi
i jakg dokladnie postaé majg zastrzezenia. Mozna
sobie tylko wyobrazaé, ze oddzielenie oceny od opi-

Psycholo glczne pulapkl .
ﬁocemama 1 pode]moWama

su pozwala odr6znié warto§é logiczng opisu i niewe-
ryfikowalny logicznie wyraz preferencji (Ziembin-
ski Z., Logika praktycena, Wydawnictwo Naukowe
PWN 1993 Warszawa, s. 91-95). Jeszcze inne po-
dejécie do tego problemu przedstawia Teresa Hol6-
wka w wydanej w czasie druku Psychologicznych
puiapek... broszurce Bledy, spory, argumenty. Szki-
ce z logiki stosowanej (Wydzial Filozofii 1 Socjologii
UW 1998 Warszawa).

Ocenianie w ujeciu autora Psychologicznych pu-
tapek... jest sekwencjg lub splotem spostrzezen,
my§li oraz zachowan czlowieka, znajdujacego sig
w okre§lonej sytuacji spolecznej. Takie podejécie
bardzo utrudnia realizacje podrecznikowego stereo-
typu, zgodnie z ktérym oddzielnie omawia sie spo-
strzeganie, oddzielnie przetwarzanie informacji
i wreszcie oddzielnie rézne kategorie zachowan po
to, aby scharakteryzowaé przyczyny i skutki ludz-
kiego postgpowania. Autor rozrzuca po rozdziatach
badania nalezace do tej samej kategorii (np. spo-
strzeganie wielko§ci obiektu lub eksperymenty
urnowe), wskutek czego w kazdym rozdziale laczy
badania z réznych kategorii. W efekcie brakuje
calego mnostwa szczegoltéw, ktore nie sg potrzebne
do zrealizowania autorskiej koncepcji. Te brakujace
szczeglly nie pozwalajg uznaé ksiazki za podrecz-
nik. Z wyjatkiem jednego przykladu nie ma bowiem
w ksigzce wiedzy o spostrzeganiu (ocenianiu?)
wzrokowym i stluchowym w stabej zaleznosci od
sytuacji spolecznych (np. iluzje lub ztudzenia).

Sprowadzanie interpersonalnych rozbieznoéci
w ocenianiu wylacznie do kategorii btedu (rozdziat
1) jest nadmiernym uproszczeniem. Zréznicowanie
ocen jest nieuniknione, a cze¢sto bardziej racjonalne
i uzyteczne od uniformizacji. Gdyby wszyscy tak
samo oceniali kandydatéw na matzonkéw, to bytoby
bardzo niewiele malzenstw w calym morzu samot-

‘nych jednostek. Warto zatem odnosié si¢ z pewnym

dystansem do niektdérych bardzo sugestywnych wy-
wodéw autora.
Dla umiejscowienia Psychologicznych pulapek...



w strukturze wiedzy psychologicznej, poczatkujacy
czytelnik powinien zapoznaé sie z co najmniej jed-
nym podrecznikiem psychologii ogélnej (np. P.G.
Zimbardo, F.L. Ruch, Psychologia i zycie lub G.
Mietzel Wprowadzenie do psychologii) oraz co naj-
mniej jednym podrecznikiem psychologii spolecznej
(najlepiej E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert,
Psychologia spoteczna. Serce i umyst). Wtedy dopie-
ro ujawniajg sie najwazniejsze walory ksiazki. Lad-
ny, prosty i precyzyjny zarazem jezyk stuzy do
omawiania zloZonych probleméw. Problemy albo
Scisle wigzg si¢ z realnym zyciem, albo odkrywaja
w nim nieoczekiwane zjawiska. Staje sie tez wyraz-
ne, ze te same procesy mogg byé analizowane lub
wykorzystywane na rézne sposoby.

Szkoda jednak, ze autor nie wymienil choéby
w bibliografii od dawna dostgpnych po polsku ksia-
zek zajmujgcych si¢ niemal dokladnie taka samg
tematyka. Poczynajgc od Psychologicznej teorii de-
cyzji J. Kozieleckiego poprzez Rozum na manow-
cach S. Southerlanda do Przewidywan i wyboréw
a przekonar o wtasnej kontroli J. Sokolowskiej,
czytelnik moéglby rozszerzaé i konfrontowaé infor-
macje pochodzace z réznych zrédet. Czasami spra-
wialoby to ktopot, bo na przyklad funkcja uzytecz-
nosci traconych pienigdzy ma zupelnie inny ksztatt
u autora (rys. 5.1 ze str. 71) i zupelnie inny u Kozie-
leckiego (Psychologiczna teoria decyzji wyd. 1977,
ryc. 5.4 ze str. 120). Obydwaj powolujg sie przy tym
na publikacje tego samego autora, choé z réznych
okreséw. Ustalenia naukowe czasem sie zmieniaja,
ale warto to wyrazniej sygnalizowaé, aby poczat-
kujacy czytelnik nie doznawal konfuzji.

Nieco mniej wazna, lecz bardzo interesujaca dla
oceny trafnosci diagnoz klinicznych (str. 118), jest
publikacja polskiego przekladu artykulu D.L. Ro-
senhana O ludziach normalnych w nienormalnym
otoczeniu (Przelom w psychologii, pod red. K. Jan-
kowskiego, Czytelnik 1978). Wspominany na stro-
nie 56 Moscovici jest redaktorem i wspétautorem
ksigzki wydanej po polsku w czasie druku Psycho-
logicznych pulapek... (Psychologia spoleczna w rela-
¢ji ja-inni, Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne
1998).

Niektére publikacje niezbedne do gruntownego
zrozumienia problematyki ocen i decyzji wymagaja
wiedzy o charakterze bardziej matematycznym niz
humanistycznym. Rachunek prawdopodobienistwa,
statystyka, teoria gier zawierajg modele, do ktérych
przyktada sie ludzkie zachowania i wyciaga wnio-
ski o ich nieracjonalnosci. Gdy autor ucieka od
opisu takich modeli lub entymematycznie przyjmu-
je tylko jeden z wielu mozliwych, to jego arbitral-
nosé staje si¢ az nieprzyjemna. ,Zwodnicze zalece-
nia dietetykéw” (str. 22-23), ,Po kim zabieraé gtos”
(str. 32-33), ,uchylanie immunitetu poselskiego”
(str. 48), ,jawne glosowanie parlamentarne” (str.
58), ,Parlamentarna utopia” (str. 125-126) tracg
swojg site przekonywania, gdy czytelnik uséwiadomi
sobie, ze w sprawie diety autor nie jest ekspertem,

zabieranie glosu w parlamencie jest ilustracja jego
wyobrazef, immunitet przystuguje nie tylko postom
i senatorom, postowie sa reprezentantami wybor-
cbw, ktérzy musza znaé zachowania swoich przed-
stawicieli, a system partyjny w parlamencie z poli-
tologicznego punktu widzenia ma wiecej zalet niz
jakiekolwiek inne rozwiazanie.

Czasami autor przerywa tam, gdzie wlagnie moz-
na snué najciekawsze rozwazania, Z teorii dysonan-
su rzeczywiscie wynika, Ze osoby w przeszlogci
podtrzymujace upadly dzi§ ustréj oceniaja go lepiej,
niz osoby bierne (str. 194), ale ta sama teoria
przewiduje, Ze osoby odnoszgce z niego duze korzy-
Sci bedg go ocenialy gorzej, niz osoby uzyskujace
raczej przecietne korzysci. Co wigcej, osoby, ktére
w czasie stanu wojennego odczuwaly silny lek, ale
nie podlegaly represjom, zgodnie z teorig dysonan-
su beda domagaé si¢ karania realizatoréw tego
stanu bardziej zaciekle, niz robig to osoby repres-
jonowane. Nie da si¢ wprawdzie powiedzieé, ktéra
z tych ewentualnosci wywiera najsilniejszy wplyw,
ale ograniczenie si¢ do tylko jednej jest wyrazem
stronniczo§ci.

W niektérych fragmentach bardzo brakuje powo-
lania si¢ na Zrédla. Tworzenie wyobrazenn w eks-
perymencie Ascha z 1946 roku (str. 33), podziat
mafijnych pieniedzy (str. 55), zgubiony bilet (str.
69), zaoszczedzenie 10 zl (str. 74), rezolucja redak-
cyjna (str. 92), opinie mieszkancéw Torunia (str.
184), katastrofa lotnicza (str. 188), Ksiega Starcow
(str. 198) sa podobne dlatego, ze nie zawieraja
odsylaczy bibliograficznych.

Oczywiécie nie kazda anegdota czy wydarzenie
ma by¢ opatrywana cala aparatura redakcyjna,
W wielu przypadkach jednak wyraznie brakuje
redakeyjnej starannosci. Dotyczy to eytowanych
przez autora prac obcojezycznych, od dawna juz
dostepnych w polskich ttumaczeniach.

Klasyczny artykul Ascha (Effects of group pres-
sure upon modification and distortion of judgment)
ze zbioru Groups, Leadership, and Men z 1951 roku
zostal udostepniony po polsku juz w 1962 roku
w Zagadnieniach psychologii spotecznej pod redak-
¢ja A. Malewskiego. Cytowana w bibliografii praca
Brunnera i Pottera Interference in visual recog-
nition z 1964 roku zostata opublikowana réwniez po
polsku w zbiorze Poza dostarczone informacje
(Brunner J. S., PWN 1978 Warszawa). Rosenthal,
ktéry byl pierwszym autorem ksigzki Pygmalion in
the classroom... pisal dalej na ten temat i dwa jego
opracowania mozna przeczyta¢ po polsku w Spofe-
cznym kontekscie badan psychologicznych i pedago-
gicznych pod redakcjg J. Brzezifiskiego i J. Siuty
z 1991 roku.

Przeoczenie tlumaczeni rozproszonych w rozmai-
tych wypisach jest wybaczalne. Jednak dzieto Mer-
tona Social Theory and Social Structure po prze-
tlumaczeniu na polski w 1982 roku liczy 670 stron
duzego formatu i naprawdeg trudno jest go nie

zauwazyC, tym bardziej ze jest czesto cytowane =



w polskich pracach, choé nie trafitem nigdy na
odsytacz do wydania z 1965 roku (str. 205 i 208).
Zabawne jest takze to, ze autor w swej wezeéniej-
szej ksigzce (Psychologia zachowar ekonomicznych
Wydawnictwo Naukowe PWN 1997) réwniez cytuje
angielskojezyczne wydanie Mertona, chociaz redak-
¢ja powinna mu uzmystowié, iz Wydawnictwo Nau-
kowe PWN jest nastepca prawnym wydawcy pol-
skiego ttumaczenia Teorii socjologicznej i struktury
spotecznej.

Aby zakoticzyé uwagi krytyczne, mozna wskazaé
na jeszcze dwa elementy, ktérych ocena zalezy od
gustéw czytelnika. ,Bajka na temat kariery” (str.
210-213) literacko nie musi sie¢ podobaé, choé opisuje
dogé typowe w nauce relacje interpersonalne. Roz-
dzial 14. o skalowaniu wydaje si¢ zupehie zbedny,
gdyz ta problematyka jest omawiana w wielu pol-
skich publikacjach (np. J. Brzezinski, Metodologia
badan psychologicznych lub J. Kowal Metody statys-
tyczne w badaniach sondazowych rynku).

Wartoséci Psychologicznych putapek... nie mozna

f Dom Orgamzatora TNOIK
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jednak oceniaé w éwietle postawionych wyzej za-
rzutéw. Znacznie wazniejsza dla czytelnika jest
panorama psychologicznych mechanizméw oddzia-
hujacych na procesy oceniania i podejmowania decy-
zji. Autor zarysowal ja wyraZnie i kompletnie, po-
mijajgc szczegbly czy interakcje wazne dla spec-
jalisty, lecz utrudniajace pierwszy kontakt z tg
problematyks.

Jezeli nalezaloby wskazaé literature do pierw-
szego i zarazem jedynego kontaktu z wiedzg o psy-
chologii oceniania i decydowania dla ekonomistow,
politologéw, kadroweéw, kierownikéw lub handlow-
cow, to ksigzka Tadeusza Tyszki jest zdecydowanie
godna polecenia, mimo (a moze dzigki?) krytykowa-
nej tutaj stronniczodci i arbitralnoéei oraz leciut-
kiego niedbalstwa redakecyjnego. Uwagi krytyczne
majg znaczenie tylko wtedy, gdy czytelnik bedzie
cheial przystgpi¢ do samodzielnej lektury innych
publikacji na ten temat.

dr Julian Daszkowski
Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie

Zarzadzame ]akosaa .
'w zakladach’ przetworstwa
rolno—spozywczego o

W ksztaltowaniu pozycji konkurencyjnej przed-
sigbiorstw na rynku coraz wazniejszg role odgrywa
budowa przewag konkurencyjnych o charakterze
jako§ciowym. Zgodnie z tym zapotrzebowaniem
ukazata si¢ praca profesora Romualda 1. Zalews-
kiego Zarzqdzanie jakosciq w zakladach przetwérs-
twa rolno-spozywczego.

Gléwne czeéci tej pracy dotyczg filozofii jakosci,
wyjaénienia réznic pomiedzy zarzgdzaniem a zape-
wnieniem jakosci, dokumentacji systemu zarzadza-
nia jakoécig, filozofii TQM, proceséw i identyfiko-
wania probleméw w ich realizacji. O problemach
aplikacyjnych traktujg rozdzialy: karty kontrolne
dla zmiennych cigglych, karty kontrolne dla zmien-
nych niecigglych, kontrola i prewencja, sterowanie
jakoécig zZywnogci 1 koszty jakosei.

Ksigzka jest wynikiem studiéw na temat zarza-
dzania jakoScig i praktycznych wdrozen. Czytelnik

znajdzie w niej rozwazania teoretyczne w dziedzi-
nie zarzadzania jakoécig i statystycznego sterowa-
nia procesami, ale przede wszystkim wskazowki
praktyczne: jak umocnié swoja pozycje na rynku
wewnetrznym i zewnetrznym przez zarzadzanie
jakoécia,

Publikacja jest przeznaczona dla szerokiego kre-
gu odbiorcéw, Wiele ciekawych informacji znajda
w niej pracownicy zatrudnieni w przedsiebiorst-
wach przetwarzajacych surowce rolne. Po ksigzke
te siggngé powinni studenci, dyplomaci i magist-
ranci zainteresowani zglgbieniem zasobow agrobiz-
nesu i zarzgdzania. Informacje zawarte w ksigzce
zainteresuja z pewnoScig dzialaczy gospodarczych,
samorzadowych i politykéw, ktérzy poprzez roz-
wigzywanie konkurowania jakoscig produktéw be-
da ksztaltowaé sile konkurencyjna swoich regio-
noéw.



Andrzej K Kozmmskz

; Wydawmctwo Naukowe PWN
Warszawa 1998

Odrabianie zaleglosci jest zaktualizowana, polska wer-
sja ksigzki Andrzeja K. Kozminskiego wydanej w Stanach

Zjednoczonych pod tytulem ,Catching Up? Organizational

and Management Change in the Ex-Socialist Block”.
Ksigzka ukazala si¢ na rynku w 1993 roku, a wiec
wystarczajaco dawno, by w gospodarkach krajéw zalicza-
nych do grupy ,emerging markets” dokonaly sie przemia-
ny skutkujgce znaczng dezaktualizacjg danych zawartych
w pierwotne]j wersji pracy, W zwigzku z powyzszym, autor
nie tylko brat czynny udzial w przektadzie oryginalnej
wersji na jezyk polski, ale zdecydowal sie takze dokonaé
zmian aktualizujgcych tre§é, przytaczajac inne przyklady,
lepiej odzwierciedlajace rzecazywistoéé oraz weryfikujac
niektore swoje poglady. Bez watpienia zabieg ten byt
konieczny. Opisywany przez autora region jest jeszcze
wysoce niestabilny, zaréwno pod wzgledem gospodar-
czym, jak politycznym 1 spolecznym.

Organizacje w krajach, ktérych dotyczy ksigzka, w dal-
szym ciggu zdobywajg wiedze, ktéra pozwoli im przetrwaé
w stosunkowo burzliwym jeszeze otoczeniu - nastepujg
zmiany kulturowe w organizacjach, zmiany w akceptowa-
nych niegdy$ zachowaniach, ktére w obecnych warunkach
stajg sie nie do przyjecia.

Sytuacja makropolityczna
a strategie przedsiebiorstw

Andrzej Kozmifiski zaznacza na wstepie, iz celem. jego
ksigzki jest uzyskanie odpowiedzi na kilka podstawowych
pytati: Czy przedsiebiorstwa panstw bylego bloku socjalis-
tycznego beda w stanie dogonié Zachod? Jak szybko?
Jakie sg glowne czynniki determinujace miejsce i pred-
ko&¢ zmian? Jakie kraje, galtezie przemystu i przedsiebior-
stwa w szybszym tempie staja si¢ zdolne do wspélpracy
z Zachodem i dlaczego?

W swoich rozwazaniach autor opiera sie na kilku bez-
sprzecznych twierdzeniach:
® Komunizm odszed! na zawsze.

@ Komunistyczna mentalnoéé jest trudna do przezwycie-
Zenia,

;Odrablame zaleglosa
Zmlany organizacji i zarzadzama
w bylym bloku soc]ahstycznym

® Kraje postkomunistyczne stopniowo przylaczaja sie do
gospodarki globalnej zdominowanej przez Ameryke Pot-
nocng, Europe Zachodnia i wysoko rozwiniety Daleki
Wschéd.

©® Transformacja rynkowa gospodarek i przedsiebiorstw
postkomunistycznych moze byé analizowana jako cykl
skladajacy sie z kilku faz: faza polityczna, wezesne uryn-
kowienie, kontrola inflacji, budowanie instytucji rynko-
wych, antyrecesyjna polityka gospodarcza, polityka wzro-
stu.

Typologia przedsiebiorstw

Jako pierwsza grupe A. Kozmihski wyodrebnia tzw.
dinozaury — wielkie, niekiedy samowystarczalne przed-
siebiorstwa, ktore byly (a czesto dalej sa) o tyle olbrzymie,
o ile niewydolne, nieefektywne, a czgsto wrecz ,szkodliwe
ekonomicznie”, Wytwarzaja niekonkurencyjne produkty
po wysokich kosztach, maja niesamowicie rozdets sfere
administracyjna, charakteryzujg sig z1 organizacja pracy
i przestarzalymi technologiami,

Pretendenci to, zdaniem A. Kozminskiego, przedsie-
biorstwa czesto jeszcze panstwowe, znajdujace sie w pier-
wszym okresie transformacji, ktére byly w stanie w ustro-
ju komunistycznym rozwingé asortyment produktéw
mniej wiecej odpowiadajacy wymaganiom wspélczesnej
gospodarki rynkowej. Podstawowy problem, z jakim bory-
kajq si¢ pretendenci, to zbyt liczne zalogi, ktére cigzko jest
uszezupli¢ (wzgledy polityczne i spoleczne). Takie przed-
sigbiorstwa uwazane sg za pierwszych kandydatéw do
prywatyzacji. Dzigki dobrej pozycji startowej gromadza
zdolnych menedzerow.

Rekiny to duze przedsigbiorstwa prywatne bedace wla-
snofcig rodzimego kapitatu, Autor podkregla, ze srodta ich
kapitatu mogg byé¢ zaréwno legalne, jak i nielegalne.
Cechg charakterystyczng tych firm jest przede wszystkim
kadra menedzerska, ktéra dostrzegla potrzebe doksztal-
cenia (glownie w sferze zarzadzania oraz marketingu).
Pozwolito to uzyskaé przewage konkurencyjna, dzieki kté-
rej firmy nie dos¢, ze przetrwaly w burzliwym otoczeniu,

to dynamicznie si¢ rozwijaja. Wazng cechg wyrézniajaca =



rekiny jest polozenie nacisku na jakoéé (wyrazne odciecie
sie od producentoéw panstwowych, ktérzy zazwyczaj pro-
dukowali buble).

Kultura organizacyjna zrédiem sukcesu

W dalszej czeéei ksigzki autor przybliza czytelnikowi
obraz kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa postkomu-
nistycznego. Powolujac sig na Scheina przybliza znaczenie
pojecia kultura organizacyjna. Autor wyjaénia réwniez,
jakie znaczenie ma kultura dla funkcjonowania organiza-
¢ji, szczegolnie w okresie radykalnych przemian, Kultura
organizacyjna moze byé zaréwno czynnikiem promujacym
przedsigbiorstwo, pozwalajacym wytworzyé przewage
konkurencyjng, lecz moze byé takze hamulcem zmian,
niekiedy barierg nie do pokonania.

Kazda znaczagca zmiana organizacyjna (zmiana strate-
gii czy tez sposobu zarzadzania) wigze si¢ z odpowiadajaca
jej zmiang kultury. Postanowienia kierownictwa nie moga
pozostaé jedynie suchymi zapisami na papierze. Niezbed-
ne jest dokonanie zmian w systemie warto§ci, sposobie
mysélenia i zachowania, zaréwno kierownictwa, jak i pozo-
statych pracownikéw. Podstawowym czynnikiem wptywa-
jacym na zmiang kultury wymienianym przez A. Kozmin-
skiego jest przywodztwo. To dzialanie lideréw w gtéwnej
mierze ma dostosowaé kulture do wymogéw organizacji.
Aby ukazaé zakres zmian, jakie powinny dokonaé sig
w przedsigbiorstwach dzialajacych w krajach Europy
Srodkowej i Wschodniej, autor na kilkunastu stronach
przedstawia komunistyczne dziedzictwo w sferze kultury
organizacyjnej oraz opisuje znaczenie przywbdczej roli
menedzeréw w ksztaltowaniu nowej kultury w tych przed-
siebiorstwach.

Strategie rozwoju

Autor prezentuje cztery scenariusze, ktore przedsiebior-
stwa zachodnie powinny wzigé pod uwage przy formulo-
waniu strategii prowadzenia dzialalnosci na rynkach roz-
wijajacych sie:
® Blizsze stowarzyszenie sig Europy Srodkowej z Unig
Europejskg oraz w konicu cztonkostwo niektorych krajow.
© Formowanie sig regionalnego rynku (rynkéw) w rejonie
Europy Srodkowej i Wschodniej.

@ Zmiany w stylach Zycia i wzorcach konsumpcji.

® Zakoriczenie recesji w Europie Srodkowej i Wschodniej,
co pociggnie za sobg zwigkszone inwestycje i wydatki
konsumpcyjne w tym regionie. Powyzej przedstawione
scenariusze nie wykluczajg sig, moga sie w calodci lub
czedci jednoczednie natozyé na siebie.

Przepis na sukces

Ostatni rozdziat ksigzki pod tytutem ,,Odrabianie zaleg-
loéci” jest czymé na ksztalt podsumowania. Odnosi sig
zaréwno do watku makroekonomicznego, jak i poziomu
przedsigbiorstwa. Autor ukazuje sytuacje gospodarek kra-
jow Europy Srodkowej i Wschodniej w punkcie wyjécia -
po upadku komunizmu. Pokrétce przypomina takze glow-
ne stabe punkty dzialajacych wéwezas przedsiebiorstw.

A. Kosmihski charakteryzuje cztery fazy procesu re-
strukturyzacji: walka o przetrwanie, restrukturyzacja
funkeji, restrukturyzacja proceséw, stale samoudoskona-
lanie sie. Owa systematyczna charakterystyka moze byé
traktowana jako wartoéciowy przepis na sukces. W sposéb
generalny przedstawia kolejne czynnotci, jakie powinny
byé wykonane, aby doprowadzié¢ do ostatniej fazy cykly,
w ktorej znajdujg sie wiodgce firmy zachodnie. Ostatnia
faza nie ma bowiem kohica, gdyZ opiera sie na stale
funkcjonujgcych mechanizmach autokorekty i stalego
uczenia sie, ulepszania istniejgcych juz sposobéw wykony-
wania czynno§ci.

W podrozdziale ,Rozwdj umiejetnoSei zarzadzania” au-
tor przedstawia liste dziesigciu najwazniejszych cech
wspblnych zarzadzania przedsigbiorstwami, ktore osigg-
nety sukces w warunkach transformacji ustrojowej. Dzig-
ki tym, a takze zawartym nieco wezeéniej wskazéwkom
ostatni rozdzial nabiera szczegblnego znaczenia. W sposéb
skondensowany, ale i zrozumialy dla czytelnika zawarte
zostaly w nim prawdy o tyle cenne dla zarzadzajacego,
o ile oczywiste, o ktorych czesto zapominamy. Jezeli kto§
twierdzi, 1% zna specyfike rynkéw Europy Srodkowej
i Wschodniej oraz wie, jak nalezy na nich postepowad,
powinien przeczytaé chocby ostatni rozdzial, aby przeko-
naé sie, czy w rzeczywistoécei stosuje sie do tych, wydawa-
toby sig, oczywistych porad.

O duzej wartosci tej pozycji stanowi doktadny opis
sytuacji gospodarczej, politycznej i spolecznej, w jakiej
znalazly sig panstwa opisywanego regionu. W owych re-
aliach zostaly osadzone przedsigbiorstwa (ktére autor
umiejetnie pogrupowal) wraz ze szczegélowo scharaktery-
zowang kulturg organizacyjna. O sugestywnosci tego ob-
razu decydujg opisy przypadkéw, w wiekszosei przygoto-
wane caloSciowo, nie ograniczajace sie do przedstawienia
jednej sytuacji, ale prezentujace caly cigg zdarzen, jaki
doprowadzil do zaistnienia konkretnej sytuacji. Bez
wsparcia przykladami ksigzka mialaby charakter czysto
teoretyczny, a przy okazji bylaby znacznie trudniejsza
w odbiorze. Trudno sie jednak oprze¢ wrazeniu, iz swoje
przemyélenia dotyczace transformacji gospodarek regionu
opart autor w zdecydowanej mierze na do§wiadczeniach
polskich (niejako w domyséle pozostawiajac rozszerzenie
interpretacji na wybrane kraje regionu).

Z drugiej strony, bardzo cenne jest podsumowanie
ksigzki, w ktérym skondensowano duzg dawke wiedzy na
temat sposobu postgpowania na rynkach bylych pahstw
socjalistycznych. Po przeczytaniu owych kilkudziesieciu
stron czytelnik moze zorientowaé sig, jak powinny funk-
cjonowaé przedsigbiorstwa cheace odnie§é sukces w po-
wyzszych realiach ekonomicznych.

Tym czytelnikom, ktérym brakuje czasu na doktadne
zglehienie opisywanych w ksigZce zagadnien, polecié
mozna zapoznanie si¢ ze wstepem (schemat cyklu trans-
formacji) oraz rozdzialami podsumowujacymi pozycje
(cenne przepisy na sukces, porady i przestrogi), co powin-
no okazaé sie wystarczajace do podstawowego poznania
probleméw wigzacych sie z przejéciem przez gospodarke
drogi od systemu nakazowo-rozdzielczego do wolnoryn-
kowego.

Robert Stalmach
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Strategia judo, czyli dynamika
konkurencji w czasach Internetu

David Yoffie, Michael Cusu-
mano: Judo strategy. The
competitive dynamics of inter-
net time. ,Harvard Business
Review”, January-February
1999, s. 71-81.

David B. Yoffie jest profesorem
Harvard Business School w Bo-
stonie, Massachusetts. Michael
A. Cusumano jest profesorem
zarzadzania w MIT Sloan Scho-
ol of Management w Cambridge.

raz z rozwojem konku-
rencji opartej na no-
wych metodach komu-
nikowania sie, coraz cze$ciej po-
wtarza sig schemat walki Dawida
z Goliatem. Szybkie, elastyczne
i niekoniecznie duze firmy wcho-
dzg na rynki, zagarniajgc lwig
czeft udzialow w rynku. Czeéé
z tych organizacji stosuje strate-
gie zwang strategig judo.

W judo zawodnicy staraja sie
raczej wykorzystaé sile i wage
swego przeciwnika przeciwko
niemu samemu, niz odpowiadaé
bezposrednio ciosem na cios. Po-
dobnie tez firmy konkurujace na
bazie Internetu starajg sie obré-
ci¢ mocne strony: zasoby, site
i wielko§é swych konkurentéw na
wlasng korzy$é. Strategia judo
opiera sige na trzech elementach:
szybkich posunieciach, elastycz-
nosci dzialania i dzwigni. Pierw-
szy element wymaga od zawod-
nika szybkiego wejécia na nowe

rynki i na nie zdobyte dotad ob-
szary, unikajgc przy tym bezpo-
$redniej rywalizacji. Druga zasa-
da zmusza gracza do ustgpienia
przed bezpodrednim atakiem.
I wreszcie, ostatnia zasada kaze
zawodnikowi obréci¢ na swoja ko-
rzy$¢ mocne strony przeciwnika
(patrz tab. 1).

Stosujac te strategie przeciw-
nicy staraja sie nie dopusci¢ do
zamiany rozgrywki w zawody su-
mo, gdzie celem jest albo powale-
nie przeciwnika na ziemig, albo
wypchniecie go poza mate w bez-
poérednim starciu. W sumo po-
mysl 1 taktyka sg bardzo wazne,
ale sita i waga znacza duzo wie-
cej. Mniejszy ma minimalne
szanse na zwyciestwo.

Strategia judo sprawdza sie
w przypadku konkurencji pomie-
dzy maltymi firmami a potentata-
mi — zazwyczaj lepiej wyposazo-
nymi, jak réwniez w warunkach
burzliwego otoczenia i konkuren-
cji opartej na technologii.

Walka pomiedzy Netscape
i Microsoft

etscape Communica-
tions Corporation zosta-
‘ la zalozona w kwietniu
1994 przez Jima Clarka i Marca
Andreessena. Jeszcze bedac
w college’'u Andreessen zaczgl
prace nad pierwsza latwag w uzy-
ciu przegladarka Mosaic, prze-
znaczong dla przecigtnego klien-
ta. Mosaic bardzo szybko osigg-
neta sukces na rynku, sprawiajac

ze Internet stal si¢ medium do-
stepnym dla kazdego. Pod koniec
1994 roku uzytkownicy zainsta-
lowali w swoich komputerach po-
nad dwa miliony kopii Mosaic.

W dlugim czasie wizjg firmy
Netscape bylo stworzenie latwe-
go w uzyciu, uniwersalnego in-
terface’u, pozwalajgcego uzytko-
wnikom dowolnego sprzetu (kom-
puteréw osobistych czy nawet te-
lefoné6w komérkowych) na dostep
do dowolnych informacji z catego
gwiata. W krétkim horyzoncie
czasowym firma skoncentrowala
sie na dwoéch produktach: wyso-
kiej klasy przegladarkach, moga-
cych zajaé miejsce Mosaic, oraz
na serwerze pozwalajagcym prze-
cietnym uzytkownikom na swo-
bodne korzystanie z Internetu.

Netscape Navigator 1.0, pierw-
sza przegladarka wypuszczona
na rynek przez firme, osiggneta
spektakularny sukces. W grud-
niu 1994 r. udzialy w rynku osig-
gnely ponad 60%. Rok pézniej fir-
ma byla warta ponad 7 miliardéw
dolaréw.

Poczatkowo Netscape celowal

w produktach dla Internetu, ale
z czasem stal sig pionierem we
wprowadzaniu na rynek softwa-
re’u intranetu, a nastepnie extra-
netu. Te posuniecia pozwolily or-
ganizacji na oferowanie szerokiej
gamy wysoko wyspecjalizowa-
nych produktéw. Szybko tez fir-
ma z producenta przegladarek
stata sie dostawcg software’u na
potrzeby przedsigbiorstw.
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Tab. 1. Co nalezy, a czego nie nalezy robi¢ w strategii judo

Zasada 1: Szybko wchodzZ na nie zdobyty teren i unikaj bezposredniego konfliktu

Nalezy:

* wprowadzaé nowe produkty

* wprowadza¢ nowe ceny, ktdérymi konkurenci nie bedg
w stanie rywalizowacd

e proponowac nowy sposéb dystrybucji, tak aby omingé
mocne strony konkurentéw

Nie nalezy:

e przypuszczaé, ze ciagly ruch jest mozliwy i pozadany

e pozwolié, aby nadmierne zmiany (ruch) zburzyly koncen-
tracje na celach i podwazyly wiarygodnosé firmy

o traktowaé szybkiego dziatania jako substytutu diugoter-
minowej wizji,

» przypuszczaé, ze szybko$é dziatania redukuje w oczach
klientéw znaczenie jakosci oferty przedsigbiorstwa

Zasada 2: Badz elastyczny i ustap, bezpo

Srednio zaatakowany przez mocniejszego

Nalezy:

¢ unika¢ zawodéw sumo, chyba ze jest sie wiekszym
i silniejszym niz przeciwnik

e przyjmowaé | pozwalaé na rozwijanie sprytnych cioséw
przeciwnika

¢ tgczy¢ elastycznodd i taktyczne dostosowania z diugoter-

Nie nalezy:
e dopusci¢ do eskalacji wojen, ktérych nie mozna wygrac
o baé sig efektu kanibalizmu wéréd wiasnych produktéw

minowymi planami strategicznymi

Zasada 3: Wykorzystaj zasade diwigni — site i wage swego przeciwnika obréé przeciwko niemu

Nalezy:

sukces twojego przeciwnika

» obraca¢ na swojg korzy$¢ przedsiewzigcia przeciwnika
» wspdipracowaé ze wszystkimi, ktdrym moze zagrazaé

Nie nalezy:

e zapominag, ze im wigkszy sukces, tym tatwiej zasada
dzwigni moze by¢ uzyta przeciwko tobie

Niestety, z poczatkiem 1997 ro-
ku Netscape zaczgta mieé klopo-
ty, ktérym na imie Microsoft.
W polowie 1995 roku Microsoft
wypuscil na rynek Windows 95.
Mozna zauwazyé wzrost Netsca-
pe jeszcze w 1996 i przez czesé
1997 roku, ale w zasadzie firma
przegrala juz wtedy walke ze
swym przeciwnikiem. Pod koniec
1997 roku udziat w rynku Nets-
cape spadl do okolo 50%.

dak zatem wyglgda strategia
judo w przypadku konkurencji
pomiedzy firmami Netscape i Mi-
crosoft?

Zasada pierwsza - szybko
wejdz i unikaj
bezposredniego starcia

| ypuszczenie na rynek
Netscape Navigator
. 1 1.0 to nic innego, jak
wej§cie na nie zdobyty dotad te-
ren. Firma bardzo dokladnie
okreflila swdj rynek, notabene

rynek dotychezas ignorowany
przez jej konkurentéw, Zaofero-
wala przegladarke prosta w ob-
studze, ktora mogla byé uzywana
takze poza Internetem. Gwaran-
towalo to pozyskanie klientéw
bez dodwiadczenia w korzystaniu
z Internetu, jak réwniez dosé tat-
we przestawienie si¢ jego wczes-
niejszych uzytkownikéw.

Drugi ruch noszgcy znamiona
strategii judo to oryginalna pro-
pozycja cenowa. Marc Andrees-
sen okreslil ja: ,za darmo, ale nie
za darmo”. Oficjalnie Navigator
1.0 kosztowal 39$, ale byl roz-
prowadzany bez zadnych optat do
celéow edukacyjnych. Oznaczalo
to, ze kazdy mégl go sobie za-
instalowaé za darmo na okres 90
dni. Nikt nie mial zludzen, ze
tylko czgéé potencjalnych klien-
téw zaplaci po okresie prébnym.
Taka polityka cenowa pozwalala
jednak na szybki wzrost udzialu
w rynku, a to z kolei dawalo szan-
se, ze to co proponuje Netscape,
stanie si¢ standardem.

I wreszcie trzeci ruch, to nowe
podejécie do testowania i dystry-
bucji produktu. Na poczatku fir-
ma nie dysponowala takimi érod-
kami, ktére pozwolilyby jej na
konkurowanie jako$cig. Brako-

walo takze funduszy na marke-
ting, nie moglo wigc byé¢ mowy
o zapewnieniu sobie sukcesu
w korzystaniu z tradycyjnych ka-
naléw dystrybucji. Testowanie
produktu zostalo wiec przerzuco-
ne na klientéw. Dystrybucja od-
bywala si¢ przez Internet.

Strategia ta sprawdzala sie do
1995 roku, kiedy to Microsoft za-
oferowal wraz z systemem Win-
dows 95 swaja przegladarke In-
ternet Explorer (IE). IE zostala
zaoferowana za darmo wszyst-
kim uzytkownikom Windows 95.
Netscape starala sig¢ wycofaé
i skoncentrowala si¢ na intra-
i extranecie. To jednak okazalo
sie ruchem typu: ,z deszczu pod
rynng”. Unikajac bowiem bezpo-
§redniej konkurencji z Microsoft
firma musiata rywalizowaé z in-
nymi potentatami rynku, kon-
centrujacymi swe dzialania wtas-
nie na intra- i extranecie.

Zasada druga — badz
elastyczny i ustap
silniejszemu

enedzerowie Netscape
dobrze sprawdzali sie
=i w sytuacji, gdy posu-
nigcia konkurentéw wymagaly



drobnych, taktycznych dostoso-
wan. Niestety, organizacja nie
radzila sobie tak dobrze, jesli cho-
dzi o wigksze zmiany i strategicz-
ng elastycznodé. W grudniu 1995
roku Bill Gates zapowiedzial, ze
jego firma zamierza przebié¢ suk-
cesy swych konkurentéw. Nets-
cape poczgtkowo nie probowala
wycofywaé sig, ale starala sie
przeciwstawiaé¢ kolejnym posu-
nieciom swego najgrozniejszego
przeciwnika. Bledem bylo tez nie-
zauwazenie, ze dominacja na
rynku firmy Microsoft oznacza
zmiane obowigzujgcych standar-
déw. Microsoft zaadaptowat wie-
le z technologii i innowacji, w kto-
rych Netscape byla pionierem.
A to oznaczalo przejecie duzej
czeSci klientow.,

Bledem, jaki popelnita Netsca-
pe, bylo ré6wniez pojmowanie ela-
stycznoéci jako zdolnosci do drob-
nych taktycznych dostosowan.
Ciagle zmiany, przygotowywanie
biznesplanu co pét roku (co de-
klarowali menedzerowie firmy)
stawialo pod znakiem zapytania
umiejetnoéé koncentrowania sie
na celach klientéw i realizowania
postawionych sobie zadah.

Microsoft wykorzystal te samg
strategie w stosunku do Netscape,
jak ona na poczatku swej dziatal-
nosci. Netscape zapomniala, ze
strategia judo moze byé uzyta
przeciwko niej. Obie firmy staly
sie niezwykle chciwe — Netscape
wykorzystywala kazdg okazje do
zwiekszenia zyskéw i przycho-
déw, dla Microsoft najwickszg
wartoécia wydawal si¢ udzial
w rynku w wojnie przegladarek.

Zasada trzecia — wykorzystaj
mechanizm dzwigni, uzyj
sily i wagi przeciwnika,

aby wygraé

prowadzajac na rynek
Internet Explorer (IE)
jako czeéé systemu
Windows, Microsoft zaoferowal
co§, czemu nie mogla sprostaé
Netscape - nierozerwalny pa-
kiet, w sklad ktérego wchodzi
system operacyjny, przegladar-
ka i interface. Netscape Naviga-
tor — sila Netscape — stal sig

w tym momencie zbednym dodat-
kiem.

Niestety, jednak strategia Mic-
rosoft ma jedng wade. Nowej
wersji IE mozna bylo uzywaé tyl-
ko z najnowszymi wersjami sys-
temoéw operacyjnych. Oznacza to
pozostawienie samych sobie uzyt-
kownikéw wezeéniejszych wersji
(w tym przedsigbiorstw). W chwi-
li obecnej okolo 300 milionéw
0s6b jest uzytkownikami kompu-
teréow PC. Okolo jednej trzecigj
z nich korzysta z Windows 95,
dwie trzecie uzywaja czego$ in-
nego. Poniewaz Microsoft opraco-
wuje i wprowadza na rynek cigg-
le nowe wersje systeméw opera-
cyjnych, coraz mniej jest 0os6b do-
stosowanych do obowigzujacych
standardéw. Pytanie, jak dlugo
pozostang one standardami?

Nie wiadomo jednak, czy to wy-
starczy, aby pokonaé giganta;
tym bardziej ze Netscape popel-
nila w przeszloéci kilka bledéw
taktycznych i nie unikneta stra-
tegii sumo ze strony Microsoft.

By¢ moze szansg dla Netscape
bedzie polgczenie z America On-
line, jakie mialo migjsce w lis-
topadzie zeszlego roku. Netscape
stara sie w ten sposéb odzyskaé
pozycje lidera 1 konsolidowa¢ sily
do walki z najgroZniejszym prze-
ciwnikiem na rynku. Nalezy jed-
nak pamietaé, ze strategia obra-
na przez firme jest nieco ryzyko-
wna. Ponad potowa fuzji i akwi-
zycjii konhezy sie fiaskiem z roz-
nych powodéw.

Konkurencja w czasach
Iinternetu

odstawowa zasada kon-
kurowania w czasach In-
. ternetu brzmi: wiat biz-
nesu zrobil sie niezwykle szybki
i niemozliwy do przewidzenia,
a firmy co jakis czas muszg defini-
tywnie rozstawaé sie ze starymi
regutami gry. Przypadek walki
pomiedzy firmami Netscape 1 Mic-
rosoft pokazuje, ze niektére trady-
cyjne praktyki konkurowania sta-
ja sie coraz mniej przydatne.

Dla organizacji konkurujgcych
w gospodarce zdominowanej
przez informacje, wazne jest, ze

Internet zmusza menedzeréw do
zmian swych pomystéw, ekspery-
mentowania, inwencji, ciaglego
planowania oraz wprowadzania
na rynek coraz to nowych pro-
duktéw 1 technologii. Internet
uéwiadamia takze, Zze przewaga
konkurencyjna firmy moze poja-
wié sie i zniknaé z dnia na dzien.
To mozliwe, bo Internet pozwala
zorganizowaé¢ biznes wedlug no-
wych zasad, zaoferowaé nowe
produkty i ustugi wigkszej liczbie
klientéw i rozprowadzié je niemal
natychmiast. To wlaénie elektro-
niczna dystrybucja pozwolila za-
istnie¢ firmie Netscape w 1994
roku i w ciagu kilku miesiecy
przyczynila jej powaznych klopo-
téw rok pozniej.

Mimo szalonych zmian, kilka
zasad charakterystycznych dla
ery ,przedinternetowej” ciggle
obowigzuje. Takie rzeczy, jak wi-
zja, przywddztwo, innowacje, ja-
ko&é, bariery wejécia, lojalnosé
klientéw ciagle maja duzy wplyw
na budowanie przewagi konku-
rencyjnej, a w konsekwencji na
sukces organizacji. Dotyczy to
takZze funkcjonowania firmy
w warunkach burzliwego otocze-
nia.

Co wiecej, Internet zmusza me-
nedzer6w do przyspieszania nie-
ktérych dzialan, jak na przyklad
opracowanie i wypuszczanie pro-
duktu na rynek, inne — na przy-
ktad planowanie strategiczne —
pozostaly niezmienne.

Strategia judo jest doskonalym
uzupelnieniem naszego ,nowego,
ale nie nowego” §wiata. Przedsie-
biorstwa umiejagce stosowaé te
strategie moga dzialaé szybko
i bedg przygotowane na nieocze-
kiwany odwet innych organizacji.

Bez szybko$ci i elastycznodci
bardzo niewiele firm bedzie
w stanie odnosié sukcesy w cza-
sach dominacji Internetu. Klu-
czem jednak jest umiejetnoéé
znalezienia #rédel mechanizmu
dzwigni, tak aby wykorzystanie
tego mechanizmu zniechecito do-
minujaca organizacje do ponow-
nego ataku. Tak czy inaczej, stra-
tegia judo daje matym organizac-
jom szanse powalania gigantéw.

Opr. Grazyna Aniszewska



KOLO NAUKOWE MENEDZEROW POLITECHNIKI LUBELSKIEJ
Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa
Politechnika Lubelska
oraz grupa uniwersytetéw COMPOSTELA

zapraszajg na
VII MIEDZYNARODOWE SYMPOZJUM NAUKOWE
Lublin 6-7 maja 1999

Tematyka sympozjum:
Problemy zarzadzania strategicznego przedsigbiorstw i ekorozwoju w warunkach gospodarki rynkowej.

Temat konkursowy:
SUKCES PRZEDSIEBIORSTWA W GOSPODARCE RYNKOWEJ

Jezykami sympozjum sa jezyk polski i angielski.

Informacje organizacyjne

VII Miedzynarodowe Sympozjum Naukowe odbedzie sie w dniach 6-7 maja 1999 roku. Koszt udzialu
w sympozjum wynosi 300 PLN. W ramach tej oplaty organizatorzy zapewniajg pelne wyzywienie, noclegi
w hotelu, materialy konferencyjne oraz spotkanie towarzyskie.

Uwagal
Nieprzekraczalny termin nadsylania referatéw uptywa 1 marca 1999 roku.

Adresy do korespondencji: Kolo Naukowe Menedzeréw Politechniki Lubelskiej, Katedra Zarzadzania,
ul. Nadbystrzycka 38, 20-618 Lublin — z dopiskiem ,sympozjum naukowe” lub e-mail knm@ante-
nor.pol.lublin.pl.

Instrukcja pisania referatéw

@ stosowaé czcionke o wysoko$ei 12 pkt dla tekstu i 14 pkt dla tytuléw,

® nagrywaé¢ w standardzie Word dla Windows 2.0, 6.0, 7.0 lub WORD 97,

@ obiekty wklejaé za pomocg wstawiania rysunkéw z programéw graficznych (np. Paintbrush, Corel), nie
korzystaé z wewnetrznych programéw do tworzenia rysunkéw zawartych w edytorach Word. Do opiséw
i numeréw rysunkéw stosowaé czcionke 10 pt,

tekst powinien byé sformatowany na stronie B5 (182 mm x 257 mm) ze wszystkimi marginesami
ustawionymi na 1,5 cm,

w koncowej czeéci referatu podaé dane autoréw; np.: mgr Jan Winiewski, wydzial i uczelnia,
zamiecié streszczenie w jezyku angielskim (nie mniej niz pél strony i nie wiecej niz jedna strona),
objetoéé referatu nie powinna przekraczaé 5 stron, .

referaty wylacznie w jezyku polskim lub angielskim.

Dysponujemy sprzetem do prezentacji multimedialnej (akceptowane formaty to Power Point dla Windows
3.11 i Windows 95).

W przypadku niezastosowania sie do powyzszych zalecen, referat moze nie zostaé opublikowany.

KALENDARIUM PRZYGOTOWAN

1 MARCA 1999
Ostateczny termin przyjmowania zgloszen oraz pelnych materialéw konferencyjnych

5 MAJA 1999 (godziny wieczorne)
Przyjazd uczestnikéw

6-7 MAJA 1999
Sympozjum naukowe

Obecnie organizowane sympozjum naukowe jest si6ddmym kolejnym, na ktére mamy przyjemnosé zaprosié
goéci z polskich i zagranicznych uczelni technicznych i ekonomicznych. Tradycyjnie w sympozjum biora
udzial studenci i mlodzi pracownicy nauki bez stopnia doktora. Celem sympozjum jest przedstawienie
badan i prac naukowych oraz wymiana pogladéw na ich temat. W tym roku ponownie przewidziany zostal
temat konkursowy.
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