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54124010531787000004430508
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46124010531978000004430511
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Dla stalych klientow korzystne bo-
nifikaty.
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Dwie szkoty

Dariusz Teresinski

Trudno o wieksza satysfakcje, niz gdy kto spotka by-
tego ucznia swego, a ten jest czlowiekiem zadowolonym
z zycia i mile wspomina dawnego belfra. Jak sie to ma do
przystowia-przeklenstwa ,bodajbys cudze dzieci uczylt”?
Whrew pozorom sprzecznosci, oba stwierdzenia sg praw-
dziwe, ale opisujg dwa rézne zjawiska i dwie rézne insty-
tucje, dla niepoznaki opisywane tymi samymi slowami:
edukacja i szkola.

Szkola jest instytucja ustugows. Nie wchodzac w uczo-
ne definicje: do szkoly przychodzg ludzie (a nie surowce
i polprodukty) i wychodza ludzie (a nie towary). Przy-
chodzg uksztaltowani przez rodzine i réwieSnikéw z po-
dworka oraz efekty wlasnych poszukiwan (szeSciolatek jest
osobg o sporej dozie indywidualizmu oraz intelektualnej
niezaleznoSci — trzeba tylko chcie¢ go wystuchac), a wy-
chodzg jako pelnoprawni (pelnoletni) cztonkowie spote-
czenstwa. Szkota (wspol)tworzy obywatela, wyborce, stu-
denta, naukowca, podatnika, konsumenta, pracownika,
artyste, przedsiebiorce, meza i zone, matke i ojca — w su-
mie: czlowieka. Powotana do tak szczytnych zadan powin-
na dysponowaé¢ odpowiednimi kadrami oraz instrumen-
tarium. Ale nie dysponuje. Instrumentarium: kreda, ta-
blica, komputer, internet, sala gimnastyczna i laborato-
rium chemiczne — wszystkie te elementy mamy na pozio-
mie adekwatnym do ogélnej sytuacji finansowej panstwa
i wiele sie na to poradzi¢ dzi$ nie da. OczywiScie nie ma
poréwnania miedzy najlepszymi szkotami w duzych mia-
stach a najgorszymi na prowingji. Nie znaczy to zreszta,
ze na prowingji nie ma dobrych szkél, jednak podzial na
Polske A i Polske reszty alfabetu akurat w zakresie wypo-
sazenia placowek oSwiatowych jest wyjatkowo dobrze wi-
doczny i wyjatkowo skutecznie sam siebie utrwala. Oczy-
wiscie mozna by (i nalezy) ten stan rzeczy poprawic, ale
szkola nie wyposazeniem technicznym stoi. Inaczej niz —
niektore przynajmniej - studia, ale i z uniwersytetow oraz
politechnik plynie dzi$ lament o mistrza, w relacji z kto-
rym wykuwaé by sie mial uczen, ktory kiedy$ mistrza
owego zastapi, a moze i przeécignie. Trudno studiowaé
chemie bez laboratorium i astronomie bez obserwatorium,
ale retorta i teleskop nie zastgpia wyktadowcy i asysten-
ta. Jako$ tak sie sklada, ze stuchacze tajnych kompletow
za okupacji nie sprawili nam wstydu po wojnie, w odroz-
nieniu od wielu absolwentéw uczelni wyposazonych w naj-
nowsze osiggniecia radzieckiej techniki.

Kadry, durniu!

Czasy, kiedy zwracano w naszej czeSci $wiata baczng
i ztowroga uwage na sprawy kadrowe, szcze$liwie nalezg
juz do przesztoéci. Niemniej kadry nadal decyduja o wszyst-
kim — a na pewno prawie o wszystkim — w dziedzinie ustug.

Chyba kazdy spotkal w swoim zyciu przynajmnie;j jed-
nego dobrego nauczyciela. Czasami to byla pani od pla-
styki, a czasem wuefista. Obie te profesje nie wymagajg
szczegblnego wyposazenia technicznego. Rysowac mozna
kopiowym oléwkiem na papierze pakowym, a skakaé¢ — na

korytarzu jeden przez drugiego, jeéli nie ma sztalugi pra-
sy do grafik, koztéw i sal gimnastycznych. Co rézni na-
uczycieli dobrych od ztych? Historyczke, ktora pytajac
o trzeciorzednych politykéw Chjeno-Piasta dodawala ci-
chutko ,,a imie tego gentlemana?”; od geograficy, ktéra
wprawdzie wymusilta znajomoé¢ potozenia Wysp Zotwich,
ale w tym celu stosowala bolszewicki terror - te dwie pa-
nie réznita klasa. Pierwsza miala klase - i ma jg do dzis,
poniewaz jej klasy sie z nig spotykaja na kawie i wspo-
minajg nie tylko czasy szkolne, ale i IT Rzeczpospolita.
W przypadku drugiej $lepa nienawi§¢ do wszystkiego, co
nie jest pozbawione indywidualizmu, zaowocowala tym,
ze na wie$¢ o mozliwoSci jej pojawienia sie na 25-leciu
matury, powaznie rozwazano odwolanie calej imprezy.
Obie panie wykonaty kawat solidnej roboty w dziedzinie
wasko pojmowanej edukacji, ale ich uczniowie, znajacy
réwnie dobrze historie, jak i geografie, mieli do siebie sza-
cunek, kiedy dostali dwdje z historii, a wstyd im byto spoj-
rze¢ w lustro po geografii, na ktorej wzorowo wymienili
wszystkie panstwa afrykanskie lezace na wskazanym po-
tudniku. Bo albo sami zostali zgnojeni, albo nie zaprote-
stowali przeciwko gnojeniu innych. Gdzie byl dyrektor,
samorzad uczniowski, rodzice? Wszyscy zyli w PRL-u, ale
to chyba wszystkiego nie ttumaczy. A juz na pewno nie
tlumaczy tego, co dzi$ dzieje sie w szkole.

Kowalski, ty durniu, do tablicy!

Dlaczego nauczyciele nienawidza uczniéw? Przeciez
nie wszyscy! Nie wszyscy, ale dlaczego tak wielu ludzi tym
r6znigcych sie od pedofila, ze nie lubig dzieci, nadal bez-
karnie wykonuje zawod o niepokojgco podobnej nazwie?
Czy nie mogliby zosta¢ klawiszami, albo pracowac w rzez-
ni? Albo w biznesie lub polityce — byle nie w szkole. Nie-
nawisc¢ jest formg agresji, a ta wynika z frustracji. Nie
kazdy frustrat jest sadysta, ale zaden nigdy nie bedzie
dobrym nauczycielem, bo albo bedzie niszczyt uczniow,
albo oni mu wejdg na glowe, jak w Toruniu. Dobry na-
uczyciel to taki, ktérego dzieci (mltodziez, studenci) lubia.
Lubig go jako czlowieka. Dzigki temu - jakim§ niepoje-
tym sposobem — chcg sie uczy¢ geografii, chemii, fizyki,
matmy. Tych samych przedmiotéw, ktére stanowig zmo-
re klas sgsiednich. Bo tam tych samych rzeczy uczg lu-
dzie bez talentu i bez osobowosci (cho¢ moze z wieksza
wiedzg). Sg tacy nauczyciele, do ktorych przychodzi sie
po lekgjach, zeby dokonczy¢ dyskusje, ktora przerwat dzwo-
nek. I sg inni — wszyscy inni, a imie ich legion.

Od czego zaczaé

HR jest dziedzing dos¢ dobrze opisang w teorii zarza-
dzania. Wiadomo, co motywuje ludzi do dobrej pracy: moz-
liwo§¢ osiagania satysfakcji. Wiadomo tez, ze dysgrafik nie
bedzie korektorem tekstu. A zatem mamy do rozwigza-
nia proste zadanie: dobraé ludzi o konstrukcji psychicznej
odpowiadajacej potrzebom zawodu i pozwoli¢ im osiagaé
zadowolenie z tego, co robig. Dobor to zadanie dla dyrek-
tora szkoly, ktérego w odpowiednie narzedzia headhun-
terskie (procedury, wiedze i umiejetno§ci) powinien wy-
posazy¢ resort edukacji. Dyrektoréw szkot powolywac po-
winny ich organy zalozycielskie, czyli w praktyce samo-
rzad (szkolnictwo prywatne to wcigz margines — ze wszyst-
kimi tego konsekwencjami). Samorzgdowcy powinni wiec
takze by¢ wyposazeni w odpowiedni zestaw narzedzi.

Dyrektor jest menedzerem wyjatkowo trudnej w za-
rzadzaniu firmy. Musi dobra¢ sobie zespét ludzi, o kto-
rych ubiegaja sie wszystkie firmy na rynku: przebojowych,



kreatywnych, inteligentnych i wyloni¢ spoéréd nich pod-
zbidr tych, ktérzy lubig prace z innymi, mtodymi ludzmi.

Motorniczy moze nie znosi¢ swojego tramwaju, ale je-
§li tylko jego nienawi$¢ nie wyraza sie w czynnym sabota-
zu - tramwaj sie od tego nie popsuje. A mlody czlowiek
moze nie wiedzie¢, gdzie lezy Czukotka, ale bez pudta wy-
czuje, kto go lubi, a kto nie lubi - i natychmiast odplaca
pieknym zanadobne. U nielubianych nauczycieli cztowiek
gorzeJ 519 uczy, albo nie uczy wecale, albo — zmuszony do
osiggania Wymkow natychmiast po opuszczenlu szkoly
wszystko zapomni. A gdyby nawet i nie zapomnial — czy
cala szkola nie moglaby wyglada¢ tak, jak wygladaja lek-
¢je z lubianym nauczycielem? Co by to szkodzilo, zeby
dzieci chcialy sie uczy¢ — moze nie wszystkich, ale chociaz
kilku przedmiotow — zamiast wiecznie wojowac z calym
Swiatem o stopnie, uwagi w dzienniczku, reprymendy na
przerwie, grozby wyrzucenia ze szkoly itd.

Znakomity historyk, dusza towarzystwa na studenc-
kich wyjazdach naukowych, posiadacz doktoratu z peda-
gogiki moze by¢ zlym nauczycielem - jesli nie lubi praco-
wat z mlodzieza. Dyrektor szkoly, zatrudniajac nauczy-
ciela, powinien sie zatem kierowaé przede wszystkim pre-
dyspozycjami do zawodu, bo zaréwno historii na poziomie
5 klasy szkoly podstawowej, jak i sztuczek stosowanych
podczas lekcji, zeby zacheci¢ do nauki obiektywnie nud-
nych i niepotrzebnych rzeczy mozna sie nauczy¢/douczy¢
w p6t roku, a ,,to co$” albo sie ma, albo jest sie tego pozba-
wionym. Idealem byloby mie¢ doktorantéw pedagogiki, po
asystenturze na historii i z osobowoscig Korczaka albo Ku-
ronia. Ale je§li nie ma zbyt wielu idealéw, to lepiej mniej
nauczy¢, ale i mniej obrzydzi¢ nauke jako taka. Zwlaszcza
w podstawowce. Potem tendencje te mozna powoli odwra-
ca¢, az do zupelnego przeciwienstwa na platnych studiach
—kto chce chodzi¢ na zarzadzanie do sadysty, chama i pry-
mitywa placac za to 5000 zI na kwartal, ma do tego nie-
zbywalne prawo. W odréznieniu od dorostych ludzi, kto-
rzy przychodza na studia po to, zeby zrealizowaé swoje
pasje naukowe, a co najmniej przygotowacé sie do doroste-
go zycia w §wiecie opartym na podziale pracy, uczen jest
ustugobiorea o wiele bardziej wymagajacym. Ale jego wy-
magania majg charakter pod$wiadomy. A szkola, zamiast
wykorzystywaé naturalng ciekawos$¢ $wiata, zamienia
mlodych ludzi w neurastenikéw, alergicznie reagujacych
na zdanie dluzsze niz ,,Balcerowicz musi odej$é”.

Wiadomo, o co chodzi

Zeby dobiera¢ sobie kadry, trzeba mie¢ narzedzia. Dy-
rektor — wybierany przez nauczycieli w wiekszosci pozba-
wionych cech dobrego pedagoga — nie dokona zadnych
zmian; predzej jego zmienig. A zatem pierwszg zmiang,
jakiej nalezy dokonac w szkole, zeby mogla sie ona zaczac
zmieniaé na lepsze, jest petne funkcjonalne uniezaleznie-
nie dyrektora od reszty ciala pedagogicznego. Najprosciej
mozna to osiagnaé¢ powolujac na dyrektoréw osoby nie
bedace nauczycielami, tylko menedzerow oSwiaty.

Efekty przyjda po latach - ale gdyby$my zaczeli 15 lat
temu, to dzi§ studenci Il roku byliby wychowankami szko-
ty jakosciowo innej niz ta w PRL-u. Nie spowodowaloby
to raju na ziemi, ale nielamanie krzesel tez go nie ewoku-
je w sposéb automatyczny — a mimo to staramy sie nie
tamac krzesel. O ilez mniejszy bylby jednak elektorat partii
uporczywie niszczacych nasz piekny kraj — kazdy moze
sobie sam pomarzyc.

Po drugie, chodzi o pienigdze. Osiaganie satysfakcji
z tego co sie robi w pracy (czyli w szkole), kiedy po powro-
cie do domu oglada sie coraz bardziej debetowy stan swo-
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jego konta i z6tknace lamperie w kuchni oraz kolejny raz
odmawia wlasnemu dziecku wyjazdu na szkolng wyciecz-
ke — whrew pozorom jest mozliwe. Ale nie jest trwale. Za-
wsze na koncu dojdzie albo do ucieczki ze szkoly, albo
uSwiadomienia sobie bezsensu takiego zycia, w ktérym
tryskajac na lekcjach optymizmem i dobrym humorem —
tak naprawde oszukujemy siebie i swoich wychowankéw.
Ludzie, ktérym wynagrodzenie za dobrze wykonywang
prace nie daje mozliwosci spelnienia sie w zyciu pozaza-
wodowym, wychowajg nam kolejne roczniki frustratow
i nieudacznikéw. Czlowiek nie osiagajacy sukcesow, jak
Jonasz przynosi pecha wspéttowarzyszom podrozy. Na-
uczyciel nie musi zarabiaé tyle, ile prezes gieldowej spo6l-
ki, ale na zdrowy rozum powinien zarabia¢ wiecej niz wy-
nosi $rednia krajowa, bo jego wplyw na te $rednia jest po-
nadprzecietny. Tylko kto to powie elektoratowi? Zwlasz-
cza dz151erzym nauczycielom, ktorzy w sporej liczbie (choc
na pewno nie w wiekszoSci) powinni zostaé jak najszyb-
ciej ze szkoly relegowani? Wiadomo, ze zastosowanie me-
chanizméw racjonalnego powigzania placy z wynikami
pracy w cudowny sposéb podnosi kwalifikacje, zaanga-
zowanie oraz wyniki znacznej wiekszosci pracownikéw
W praktyce wszystkich - poza tyml ktorzy nie nadaja sie
do danego zawodu. Wiadomo tez, ze proba zastosowania

takiego rozwiazania w polskiej o§wiacie wywola awantu-
re politycznag, przy ktorej protesty gornikéw beda wspo-
minane z rozrzewnieniem. I wiadomo wreszcie, ze Polska
jest dzi$ najbiedniejszym krajem Unii Europejskiej (liczac
PKB na mieszkanca, ale pod wzgledem plac tez zmierza-
my pionowo w dot stawki) i ma najmniej ludzi z wyzszym
wyksztalceniem (mimo pieciokrotnego zwiekszenia licz-
by studentéw), a i poziom przygotowania zawodowego ab-
solwentow nie napawa optymizmem.

Kto za to zaptaci?

Za to, ze nawet najlepsze szkoly w najwiekszych mia-
stach nie mogg sobie pozwoli¢ na to, zeby mie¢ samych
dobrych nauczycieli. Za to, ze na znacznych ob-
szarach kraju szkola jest rownie szara i beznadziejna, jak
reszta funkcjonujacych tam instytucji. Za to, ze coraz wiek-
sza cze$¢ dzisiejszych bezrobotnych to ofiary polskiego
szkolnictwa — mtodzi ludzie kompletnie nieprzygotowani
do zycia we wspodlczesnym Swiecie. Za to, ze nowa matura
(po latach przygotowan) sprawdzaé bedzie skutecznosc
zgadywania, co mial na mysli autor ,klucza”, nie spraw-
dzi za$ ani stanu wiedzy, ani sprawnoéci myslenia, czy
chocby skuteczno$ci w zdobywaniu wiedzy. Za to, ze
w szkolach szerzg sie kradzieze, chamstwo, narkomania i
tumiwisizm. Za to, ze dzieci s3 masowo napadane i okra-
dane w drodze do szkoly i do domu - przez inne dzieci,
a nie przez uzbrojonych po zeby bandytéw, ktorzy zreszta
i golg reka mogliby zabi¢ co drobniejszego policjanta czy
straznika miejskiego.

Za zwalczenie tych plag, niedostatkéw i niedorébek
ostatnich 15 lat oraz spuScizny lat poprzednich z checig
zaplaca obywatele. Jak tylko przedstawi im sie wiarygod-
ny plan naprawy o$wiaty. W kwestii tej oczywiscie repre-
zentowane sg dwie szkoly: falenicka i otwocka. Jedna uzna-
je obiektywne koniecznoSci oraz ograniczenia. Druga za
obiektywng uwaza potrzebe inwestowania we wlasnych
obywateli, a nie w zelastwo, ktére po odmalowaniu i wy-
konaniu prowizorycznych remontéw czym predzej sprze-
damy - po to, zeby mie¢ pienigdze na odmalowanie i re-
mont kolejnych partii zelastwa.

Takie beda Rzeczypospolite, jaka za ich synéw wycho-
wanie zaplata.
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Teoria wtasnosci oraz jej wptyw
na proces zarzadzania
przedsiebiorstwem

Jan Jezak

Wprowadzenie
e wszystkich spoleczenstwach i systemach go-
W spodarki rynkowej wlasno§é (prywatna badz
publiczna) byla i jest motorem rozwoju go-
spodarczego oraz cywilizacyjnego. Teoria wlasnosci,
najbardziej zaawansowana w krajach o rozwinietej
gospodarce rynkowej, ciagle dodaje nowe watki w za-
kresie wlaéciwego rozumienia poszczegélnych praw
i obowigzkéw wlascicieli przedsiebiorstw oraz ich re-
lacji z pozostalymi grupami interesariuszy.

Celem niniejszych rozwazan jest przypomnienie,
zdefiniowanie oraz przeanalizowanie znaczenia kate-
gorii wlasnoéci dla funkcjonowania przedsiebiorstwa,
a w szczegolnosci dla procesu zarzadzania przedsie-
biorstwem.

Witasnosé jako kategoria spoteczna

i ekonomiczna
zywajac pojecia ,,wlasno$¢” (ownership) trze-
l | ba mie¢ na wzgledzie co najmniej trzy naste-
pujace elementy:
B Pierwszy, to prawo wlasciciela do uzywania
posiadanej rzeczy w sposob zgodny ze swoim
zyczeniem (rzecz jasna w ramach okreslonych przez
prawo). Jezeli jest to np. zywno$¢, wlasciciel moze jg
skonsumowa¢ sam lub sprzeda¢ innym osobom. A je-
zeli jest to ziemia, moze jg zabudowac lub posadzié na
niej las.
B Drugi, to prawo do okre§lania zachowan in-
nych osé6b w zakresie uzywania danej rzeczy.
W przypadku wlasnosci gruntu wtasciciel decyduje
np. o tym, kto ma prawo wstepu na teren jego posia-
dlosci.
B Wreszcie trzeci, to prawo do przekazania swo-
ich praw do danej rzeczy komukolwiek, jezeli
wlaSciciel tej rzeczy bedzie mial takg wole.

Z powyzszego wynika, ze pojecie ,,wlasnosé” kryje
w sobie réznego rodzaju prawa, w szczegélnosci pra-
wo do uzywania posiadanej rzeczy oraz prawo do trans-
feru tego prawa na inne osoby.

W zalezno$ci od przedmiotu wlasnoSci zar6wno
prawa wlascicielskie, jak 1 wspomniane ograniczenia
mogg by¢ mniej lub bardziej skonkretyzowane. Wia-
Sciciel gruntu na terenie rezydencjalnym nie moze np.
zabudowac swej dzialki w taki sposob, ktory zastonil-
by dostep do stonca jego sgsiadom (prawo budowla-

ne). Nie moze réwniez odprowadzac Sciekoéw do pobli-
skiej rzeki lub jeziora (prawo o ochronie srodowiska)
itd.V Zachodnia, a w szczeg6lnosci europejska koncep-
cja wlasnosci obok fundamentalnego prawa jednostki
do posiadania okres§lonej rzeczy wigze to posiadanie
z takim uzytkowaniem danej rzeczy, ktore nie za-
graza interesom spoleczenstwa jako calosci. Jest
to centralna zasada europejskiego myslenia o wlasno-
§ci, znajdujaca potwierdzenie w dokumentach konsty-
tutywnych Unii Europejskiej.

Mozna zatem przyjac, ze wlasnos$c¢ to okreslona
kombinacja praw i obowigzkoéw odnoszacych sie
do posiadanej rzeczy, mniej lub bardziej zdefiniowa-
nych w zaleznoSci od kraju (rodzaju obowigzujacego
systemu prawnego) oraz od przedmiotu wlasnosci.

W tradycyjnie pojmowanym procesie wymiany pra-
wa wlasnoSci wedruja wraz ze sprzedawanymi badz
kupowanymi dobrami i ustugami. W momencie zawar-
cia transakcji dochodzi do wzajemnej wymiany praw
wlasno$ci pomiedzy stronami. Glebsza analiza tych
proces6w prowadzi do wniosku, ze przedmiotem wy-
miany sg w istocie nie tyle dobra jako takie, ile prawa
wlasnosci do ich wylacznego uzytkowania i rozporza-
dzania nimi. Jest to szczegélnie wyrazne w przypad-
ku obrotu wartoSciami niematerialnymi, jak np. ak-
cje, obligacje, opcje w transakcjach typu futures, pra-
wa autorskie, patenty czy prawo postugiwania sie zna-
kiem firmowym, gdzie transakcje kupna-sprzedazy
sprowadzaja sie w zasadzie do kupna-sprzedazy
praw wlasnosci do tych doébr.

Nic wiec dziwnego, ze ekonomisci zwykle traktuja
prawa wlasnoSci (ich rodzaj oraz zwigzane z nimi ogra-
niczenia) jako wazny czynnik determinujgcy wartosé
rynkowa, czyli cene danego dobra. Co wiecej, ksztalt
praw wlasnosci i stopien ich zdefiniowania decyduja
nie tylko o wartosci posiadanego majatku, ale dajg tak-
ze wlascicielowi poczucie pewnosci i bezpieczenstwa,
ze w danym czasie i zakresie bedzie on mégl swobodnie
korzystac z tych praw. Prawa wlasnoSci sg wiec — jak
stusznie zauwazy! T. Gruszecki — waznym instrumen-
tem przewidywania przyszloSci, ktory pozwala poszcze-
gblnym podmiotom gospodarujgcym planowaé¢ swoja
dzialalno$¢ oraz redukowaé niepewnos¢ co do przyszto-
§ci?. Absolutnej pewnoéci — rzecz jasna — nie daja, gdyz
kazde prawo moze by¢ naruszone przez dzialania bez-
prawne. W zwigzku z tym warto$¢ praw wlasnosci za-
lezy takze od ewentualnych kosztow ich obrony przed
bezprawiem oraz kosztéw ich egzekwowania.



Prawa wlasnoSci nie byly potrzebne - jak pisze
H. Demsetz — w §wiecie Robinsona Crusoe. W normal-
nych warunkach sg one jednak regulatorem zachowan
spolecznych?®. Pomagajg formutowaé¢ wzajemne ocze-
kiwania w relacjach miedzyludzkich. Oczekiwania te
znajdujg swoje odzwierciedlenie w tworzonych syste-
mach prawnych oraz powszechnie akceptowanych za-
sadach moralnych i zwyczajach spotecznych. Wiasci-
ciel praw wlasnoSci posiada zgode innych ludzi na
podejmowanie okre§lonych dziatan, czyli na korzysta-
nie ze swoich praw pod warunkiem, ze to korzystanie
nie jest sprzeczne z obowigzujgcym prawem oraz przy-
jetymi zwyczajami. Rownoczes$nie wlasciciel praw wla-
snosci oczekuje, ze spoleczenstwo uchroni go przed
jakakolwiek ingerencja w owe dzialania, jezeli sa one
prowadzone zgodnie z prawem. Istnieje wiec Scisly
zwigzek pomiedzy teoria czy koncepcja praw
wlasnos$ci a uwarunkowaniami prawnymi i spo-
lecznymi, w jakich teoria ta powstaje i funkcjo-
nuje.

Nalezy dodag¢, ze w okre§lonych sytuacjach prawa
wlasno$ci mogg oznaczaé rowniez prawo do dzialania
na szkode innych oséb. Tak np. dopuszczalne jest dzia-
lanie na szkode konkurenta poprzez wytworzenie lep-
szego jakosciowo produktu. Nie jest natomiast dopusz-
czalne sprzedawanie tego produktu po cenie nizszej
niz jego koszt wytworzenia lub - co gorsze — dziatanie
majace na celu fizyczne unicestwienie konkurenta.
Tak wiec prawa wlasnoS$ci oznaczajg nie tylko prawo
do korzysci, ale okreslajg takze sposob osiagania tych
korzysci.

Powyzsze wskazuje na bliski zwigzek praw wla-
snosci z ich efektami zewnetrznymi (externalities). Te
zewnetrzno$¢ nalezy rozumieé jako koszty i korzysci
zewnetrzne towarzyszace realizowaniu wlasnoSci —
zaréwno finansowe, jak i niefinansowe. Moga to by¢
skutki ekologiczne, ekonomiczne, spoleczne oraz po-
lityczne. Wedlug teorii praw wlasnosci skutki te po-
winny by¢ internalizowane poprzez takie zmiany
w prawach wlasnos$ci, aby osoby odnoszgce okreslone
korzysci rownoczeénie ponosily odpowiednig cze§é
kosztow uzyskania tych korzysci i aby braly to pod
uwage (uwzglednialy w swoim rachunku) przy podej-
mowaniu analogicznych dzialan w przyszlo§ci. Fakty
zanieczyszczania Srodowiska sg np. — wedlug tej teo-
rii — skutkiem braku precyzyjnego zdefiniowania praw
wlasnos$ci. Gdyby przedsiebiorca (co obecnie jest juz
normag) wnosil odpowiednie oplaty za zanieczyszcza-
nie §rodowiska naturalnego i uwzgledniat je w rachun-
ku swoich kosztow, to w zaleznos$ci od ,,dokuczliwo-
§ci” tych oplat zanieczyszczanie byloby stopniowo re-
dukowane.

Prawa wlasnoéci majg te wiaénie moc — dodaje
wspomniany wyzej H. Demsetz — ze moga przyczy-
niac sie do internalizacji zewnetrznych efektéow wla-
snosci, np. poprzez rozwdj nowych technologii, otwie-
ranie nowych rynkéw i ogélnie nowych sposobéw dzia-
lania. Jest tylko jeden warunek - zyski z internaliza-
¢ji musza by¢ wieksze, anizeli jej koszty?.

Sprawa nie jest jednak prosta, gdyz niektore regu-
lacje prawne, jak np. kontrola cen, ustalanie minimal-
nej placy lub inne ograniczenia w tworzeniu zysku,
mogag stac sie w istocie restrykcjami nadmiernie ogra-
niczajgcymi prawa wlaScicielskie. Odbierajg bowiem
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wlascicielowi prawo do swobodnego ksztaltowania jego
oferty dla klienta i réwnocze$nie ograniczaja jego pra-
wo do maksymalizowania swojej uzytecznosci z po-
siadanej wlasnosci.
Wriasnosé jako kategoria psychologiczna

ie ulega watpliwosci, ze wlasnoéé jest row-
N niez zjawiskiem psychologicznym. Dostrze-
gajg to zaréwno teoretycy, jak i praktycy za-
rzgdzania oraz eksperci z firm konsultingowych. J.L.
Pierce, S.A. Rubenfeld i S. Morgan (1991)” wskazuja,
ze wlasno$¢, posiadanie czego§ moze mieé pozytywny
wplyw na postawe i zachowania ludzi. Z kolei P.E.
Kubzansky oraz V.U. Druskat (1993)® dodaja, ze ten
pozytywny wplyw wlasnosci moze by¢ czynnikiem in-
tegrujacym relacje pracownicze z organizacjg i w ten
sposob zwiekszac konkurencyjnos$¢ danej organizacji.

Wedlug Pierce’a, Kostovej oraz Dirksa wlasnos$é
w sensie psychologicznym to ludzkie korzenie (roots)
oraz pierwszoplanowe szlaki (the primary routes), kto-
rymi podazajg ludzie. Powolujac sie na literature filo-
zoficzng oraz do$wiadczenia empiryczne i kliniczne
autorzy ci stwierdzaja, ze posiadanie lub che¢ posia-
dania nalezy do natury czlowieka”. Posiadanie
pelni tak wazna role w identyfikacji czlowieka, ze sta-
je sie ono czescia jego tozsamosci, przedtuzeniem jego
wlasnego ego. Znany filozof francuski Jean Paul Sar-
tre w swych rozwazaniach na temat rodzajéow ludz-
kiej egzystencji wyr6znia miedzy innymi postawe ,,Ca-
fo$¢ mojego posiadania odzwierciedla calo$é mojego
bycia. [...] Jestem kims, jezeli posiadam. [...] To, co
nalezy do mnie, jest czeScig mnie (,,[...] the totality of
my possessions reflects the totality of my being [...]. I
am what I have [...]. What is mine is myself)®. Pojecie
»posiadam” w tej postawie nie odnosi sie oczywiScie
tylko do wlasnego ciala i wlasnej psychiki, ale takze
do wlasnej zony, dzieci, wlasnej ziemi, domu, jachtu,
rachunku bankowego itd.

Jakkolwiek generalnie wlasno$¢ kojarzy sie
z przedmiotami lub obiektami materialnymi, moze
sie odnosi¢ takze do warto§ci niematerialnych, takich
jak: pomysty, patenty oraz dziela artystyczne i na-
ukowe.

Jak juz wspomnieliémy, poczucie wlasnosci ma
bardzo wazne skutki psychologiczne i behawioralne.
I tak wzrost stanu posiadania rodzi efekty pozytywne
— wzrost poczucia wlasnej wartosci. Natomiast utrata
lub zmniejszenie stanu posiadania wywoluje uczucie
skurczenia sie wlasnej osobowosci, a niekiedy nawet
czeSciowego przesuniecia sie w kierunku ,nicoSci”?,
jak twierdzi W. James.

Podsumowujac, mozna stwierdzic, ze:
® wlasnoséipoczucie wlasnosci sg czeScialudz-
kiej natury i ludzkiej egzystencji,
® posiadanie i cheé¢ posiadania moga dotyczyé
zaré6wno przedmiotéw materialnych, jak i nie-
materialnych,
® poczucie wlasnosciniesie ze soba wazne skut-
ki behawioralne, emocjonalne oraz psycholo-
giczne.

Literatura psychologiczna nie dostarcza wprawdzie
jednoznacznej systematyki motywéw wlasnoSci, jej
,korzeni”, ale wskazuje, ze sg to zar6wno czynniki
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genetyczne, jak i Srodowiskowe — wynikajace z kon-
tekstu spolecznego'?. Nie ulega watpliwosci, ze po-
siadanie jest zjawiskiem silnie wplywajacym na nasza
Swiadomo$c¢, zwlaszceza samoswiadomo§é oraz na nasza
percepcje §wiata, w ktorym zyjemy.

Whptyw wtasnosci na praktyke zarzadzania

przedsiebiorstwem
czesci rozwazan, wigze sie z okreslonymi pra-
wami i jest definiowana na gruncie prawa
i ekonomii jako , wigzka” praw. Przyjmujemy, ze sa
to takie prawa, jak prawo do informacji, prawo gltosu
przy podejmowanych decyzjach, prawo do udzialu
w zyskach i inne. Obok praw wystepujg réwniez obo-
wigzki i powinnosci, jak np. odpowiedzialnosé¢ za kie-
runek rozwoju danej organizacji, za jej egzystencje,
za ponoszone ryzyko, za osiggane rezultaty itd. Wia-
Sciwie, jak stlusznie zauwazyl C. Mackin, kazdemu
prawu wlasnoéci mozna przypisa¢ towarzyszaca mu
odpowiedzialno$¢ jako jego ,,roéwnowaznik” po stro-
nie obowigzkéw wilasciciela'”. Psychologiczna teoria
wlasnos$ci poswieca wiele miejsca tej kwestii, upatru-
jac w tendencji do rozpraszania wlasnosci, do ofero-
wania jej pracownikom, nie tylko mozliwos¢ obnize-
nia poziomu odpowiedzialnoéci dotychczasowych wia-
Scicieli, lecz takze duzy potencjal poprawy efek-
tywnosci dzialania kazdej organizacji.

Jezeli wlasno$¢ potraktujemy jako zjawisko psy-
chologiczne, to — zdaniem psychologow — tworzy ona
daleko lepsze perspektywy do poprawy efektywnosci
wewnatrzorganizacyjnej, anizeli wlasno§¢ rozumiana
tradycyjnie jako zjawisko wylacznie ekonomiczne.
Szerokie badania empiryczne nad tak zwang wlasno-
§cig pracownicza pokazuja, ze pracownicy, ktorzy sa
wspolwlascicielami danej organizacji, czuja sie w wiek-
szym stopniu odpowiedzialni za jej egzystencje, za jej
rezultaty, sg bardziej lojalni wobec niej i bardziej go-
towi do osobistych po§wiecen w sytuacji pojawiajacych
sie zagrozen zewnetrznych'?. Wspélwlasnosé sprzyja
takze wiekszej otwartoséci pracownikow na konieczne
zmiany w organizacji, na sktonnos¢ do pracy zespolo-
wej i wzajemnej wspolpracy, np. pod postacig kot ja-
koSci, autonomicznych zespoléw pracowniczych, grup
zadaniowych itp.

Psychologiczna teoria wlasno§ci nie pozostawia
zatem watpliwosci, ze stowo ,,moje” moze mie¢ nieba-
gatelne znaczenie dla organizacji, zwlaszcza organi-
zacji typu gospodarczego, jakimi sg przedsiebiorstwa.
Dotychczasowi wlasciciele oraz menedzerowie musza
jednak przedtem odpowiedzieé¢ sobie na pytanie, czy
chcg mie¢ w swej firmie pracownikéw bardziej
odpowiedzialnych, bardziej lojalnych, bardziej
zapobiegliwych, a takze, czy w danej firmie jest
mozliwerozszerzenie formuly wlasnosciowej i jak
mialoby to by¢ przeprowadzone. Nalezy bowiem pa-
mietaé, przed czym przestrzegaja cytowani wyzej au-
torzy, ze manipulowanie ,korzeniami” wlasnosci, czyli
pierwotnymi motywami i zachowaniami pracownikow-
wlascicieli nie podlega kontroli menedzerskiej, znaj-
duje sie poza jej zasiegiem. Menedzerowie moga jedy-
nie spozytkowa¢é na potrzeby firmy potencjalne atry-
buty wlasnosci jako zjawiska psychologicznego poprzez

fasnosé, jak stwierdziliémy na poczatku tej

nadanie jej cech przejrzystosci, atrakcyjnosci, ela-
stycznosci oraz dostepnosci, np. przez zaoferowa-
nie atrakcyjnych cen zakupu akcji lub udzialow, usta-
lenie jasnej i dlugofalowej polityki w zakresie dywi-
dend, okreslenie zasad ochrony intereséw mniejszo-
§ci itd.

Przy okazji warto przypomniec, ze wlasno§¢ przed-
siebiorstwa to takze prawo do kontroli dziatalnosci
menedzeréw, do kreowania organéw nadzoru wlasci-
cielskiego, wyboru sposob6w motywowania menedze-
réw, okreslania zasad polityki inwestycyjnej itd. Po-
wstaje jednak pytanie, jak te prawa maja by¢ realizo-
wane w praktyce. Jezeli np. wlaSciciele spotek akcyj-
nych chcieliby partycypowaé we wszystkich wymie-
nionych wyzej decyzjach, to jak bardzo wzroslyby kosz-
ty funkcjonowania firmy i jak bardzo obnizylaby sie
jej sprawno$c¢ organizacyjna. Jest oczywiste, ze dele-
gowanie wladzy i decyzji w zakresie zarzadzania ka-
pitatem jest konieczne. Ale czyzby mialo to oznaczac,
ze wlaScicielami spotki stajg sie de facto menedzero-
wie?

Nie wchodzgc w bogatg dyskusje, ktora toczy sie
na ten temat od blisko osiemdziesieciu lat, gléwnie
w ramach tzw. teorii corporate governance, trzeba ko-
niecznie zaznaczy¢, ze prawa z akcji sa w Swietle
teorii wlasnosci prawami ulomnymi. Tak jak
spotka jest w istocie instytucja, ktora sprzedaje obiet-
nice przyszlych zyskow, tak akcjonariusze sg daw-
cami kapitatu oraz wtascicielami posiadanych akgji lub
udzialow, ale nie wlascicielami spé6iki czy przed-
siebiorstwa prowadzonego przez spotke. W rze-
czywistoS§ci uzyczajg spélce swojego kapitatu, ale nim
nie dysponuja. Na tym wlaénie polega ulomnos¢ praw
z akgji, ze nie gwarantujg one kontroli nad sposobem
wykorzystania powierzonego spoétce kapitatu. Kontrola
to nie tyle bowiem problem spéiki, ile problem indy-
widualny wlasciciela danego pakietu akcji.

Obecnie kwestia utomnosci praw z akgcji traci nie-
co na swej ostroSci z powodu zmieniajacej sie struk-
tury wlasnosci w spétkach (postepujaca koncentra-
cja wlasnosci) oraz pojawienia sie tzw. nowych wla-
Scicieli, czyli inwestorow instytucjonalnych.
Wiasciciele ci, ktérymi sa banki, fundusze inwesty-
cyjne, fundusze emerytalne, fundusze ubezpieczenio-
we oraz fundusze typuventure capital staraja sie spra-
wowac przystugujace im prawo do kontroli w sposéb
daleko bardziej efektywny, niz czynili to przez dzie-
sigtki lat rozproszeni akcjonariusze indywidualni. Stad
tez czesto méwi sie o nowej postaci rozwinietej gospo-
darki rynkowej, o tzw. kapitalizmie inwestorskim,
ktory zastgpit panujgcy do niedawna kapitalizm me-
nedzerski.

Podsumowujac, kategoria wlasnosci i towarzysza-
ce jej prawa wlasnosci sg niezwykle waznym elemen-
tem infrastruktury systemowej w gospodarce rynko-
wej. Gwarantujg nie tylko jej ciaglo§é i stabilno$é, ale
sg rowniez jej silg motoryczng. Szczegdlnie istotne
implikacje niesie ze sobg wlasno§¢ korporacyjna. Jej
silny wplyw na proces zarzadzania przedsiebiorstwem
nie zawsze znajduje odpowiednie miejsce w Swiado-
mosci polskich teoretykow i praktykow zarzgdzania.

dr hab. Jan Jezak, prof. UL
Katedra Zarzadzania Przedsiebiorstwem
Uniwersytetu Lodzkiego



Artykul zawiera obszerne fragmenty referatu Teoria
wlasnosci oraz jej implikacje dla praktyki zarzqdzania przed-
siebiorstwem, wygloszonego na zyczenie uczestnikow konfe-
rencji Nowe kierunki w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem —
miedzy teorig a praktykq, red. nauk. H. Jagoda i J. Lichtar-
ski, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Lan-
gego we Wroctawiu, Wroctaw 2004.

PRZYPISY

D R.A.G. MONKS i N. MINOW, podajac przyktady tego typu
ograniczen, postuluja, aby do wymienionego wyzej zesta-
wu elementéw wlasnoS$ci dodaé jeszcze jeden, czwarty ele-
ment. Jest to nie tyle prawo, ile odpowiedzialno$¢ wlasci-
ciela za to, aby uzytkowanie posiadanej rzeczy nie zagra-
zalo bezpieczenstwu lub zdrowiu innych oséb. Zob. tych-
ze autorow Corporate Governance, Blackwell, Cambridge
1995, s. 85.

2 T. GRUSZECKI, Wspdtczesne teorie przedsiebiorstwa, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 145.

3 H. DEMSETZ, Toward a Theory of Property Rights, ,Ame-
rican Economic Review” 1967, May, nr 2, s. 347.

4 Ibidem, s. 350.

% J.L. PIERCE, S.A. RUBENFELD, S. MORGAN, Employ-
ee Ownership: A Conceptual Model of Process and Effects,
»<Academy of Management Review” 1991, nr 16, s. 121-
-144.

9 P.E. KUBZANSKY, V.U. DRUSKAT, Psychological Sen-
se of Ownership in the Workplace: Conceptualization and
Measurement, paper presented at the Annual Meeting of
the American Psychological Association, Toronto 1993.

? J.L. PIERCE, T. KOSTOVA, K.T. DIRKS, Toward a The-
ory of Psychological Ownership in Organizations, ,Aca-
demy of Management Review” 2001, nr 2, s. 299.

8 J.P. SARTRE, Being and Nothingness. A Phenomenolo-
gical Essay on Ontology, Philosophical Library, New York
1969 (first published in 1943).

9 W.JAMES, The Principles of Psychology, Holt, New York
1890 (przytocz. za: J.L. PIERCE, T. KOSTOVA, K.T.
DIRKS, Toward a Theory of Psychological Ownership...,
op.cit.).

[ T Y]

19 J L. PIERCE, T. KOSTOVA, K.T. DIRKS, Toward a The-
ory of Psychological Ownership..., op.cit., s. 300.

W C. MACKIN, Ownership Theory, Rights and Responsibi-
lities of Ownership, Foundation for Enterprise Develop-
ment, Annual Report 1996, La Jolla (California), s. 2.

12 D. VANDE WALLE, L. VAN DYNE, T. KOSTOVA, Psy-
chological Ownership: An Empirical Examination of its
Consequences, ,,Group and Organization Management”
1995, nr 20, s. 210-226.
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Analiza ekonomiczna
w przedsiebiorstwie

Praca zbiorowa pod redakcja Magdaleny Jerzemowskiej

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004

W warunkach nieustannie zmieniajacego sie oto-
czenia, w szczegblnosci prawnego, przedsiebiorstwa
poszukuja narzedzi i sposobéw uzyskania wyzszej efek-
tywnos$ci ekonomicznej posiadanych zasobéw majat-
kowych oraz kapitatéw finansowych i ludzkich. Jak
wynika z do$wiadczen jednostek gospodarczych z po-
wodzeniem zwiekszajacych swa warto$§é rynkowag
i charakteryzujacych sie dynamicznym rozwojem,
w osiggnieciu sukceséw ekonomicznych pomogly im
instrumenty skutecznego zarzgdzania. Wérdd tych in-
strumentéw bardzo wazna jest analiza ekonomiczna,
ktora odgrywa role zwigzang nie tylko z planowaniem

i kontrolg, lecz takze z budowaniem okre§lonego wi-
zerunku przedsiebiorstwa. Ma zatem do spelnienia
funkcje zaré6wno wewnatrz przedsiebiorstwa, jak
i warunkuje percepcje przedsiebiorstwa przez oto-
czenie.

Ksigzka jest adresowana do wykladowcow i stu-
dentéw kierunkéw ekonomicznych, menedzeréw pod-
miotéw gospodarczych, doradcow inwestycyjnych,
analitykéw finansowych oraz innych oséb zaintereso-
wanych rynkiem kapitalowym, a przede wszystkim
oceng dziatalnoSci przedsiebiorstwa.

|
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Dualna natura elastycznosci
organizaciji i jej implikacje

praktyczne

Grazyna Osbert-Pociecha

Wprowadzenie
czes$niej porzadek, stabilnosé, kontrola jako
W filary mys$lenia racjonalnego, najpierw tech-
nicznego, potem organizacyjnego, wyznacza-
1y orientacje w zarzadzaniu firmg. Obecnie przedmio-
tem szczegdlnej uwagi tak teoretykow, jak i prakty-
kéw zarzgdzania, sa niestabilno§é, dgzenie do zrézni-
cowania, zdolno§¢ do zmian. Wynika to z faktu, ze tra-
dycyjne metody, w tym m.in. hierarchiczne struktury
organizacyjne, rutynowe procedury wewnatrz organi-
zacji juz nie dzialajg skutecznie, a otoczenie organiza-
cji staje sie coraz bardziej ztozone i nieprzewidywal-
ne. Ostatecznie prowadzi to do wzrostu znaczenia
wlasciwosci organizacji, jaka jest elastycznosé.
Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie
na podstawie literatury przedmiotu prob ujecia istoty
elastycznoSci organizacyjnej oraz zwrdocenia uwagi na
dwoistg nature elastycznosci jako stanu réwnowagi
pomiedzy zmiang a trwaniem.

Elastycznos¢ organizacji — proba

konceptualizacji

nstytucjonalnie rozumiana elastycznos¢ jest

zdolno$cia, umiejetno$cig organizacji do do-
konywania zmian?i/lub reagowania na zmia-
ny?. Jednakze takie zdefiniowanie istoty elastyczno-
§ci nie wyczerpuje wielowymiarowej natury tego zja-
wiska. Nawet w danej organizacji elastyczno§¢ moze
sie przejawiac na wiele réznych sposobow. I tak, w ra-
mach funkcjonalnego podejScia do elastycznosci, moz-
na np. wyré6znic elastycznos¢ odniesiong do zasobow
ludzkich (elastyczno§é zatrudnienia), elastycznosc
odniesiong do procesu wytwarzania (elastycznosc¢ pro-
dukgji), elastyczno§é odniesiong do przeptywoéw infor-
macyjnych itp.

Zrbznicowanie w pojmowaniu istoty elastycznos$ci
poglebia sie przy przejSciu do analizy definicji sfor-
mulowanych przez poszczegélnych autoréw na prze-
strzeni ostatnich kilkudziesieciu lat.

Ponizej zaprezentowano przeglad wybranych de-
finicji elastycznosci i ich wyrézniki (tab. 1). Przeglad
ten ujawnia niespdjno§é i ambiwalentno$¢ stosowa-
nej terminologii, co nie utatwia dazenia do jednoznacz-
nego przedstawienia istoty elastycznosci.

Kolejna proba zdefiniowania elastycznosci (por.
tab. 2) nawigzuje do koncepcji J.S. Evansa®. Aby zde-
finiowa¢ elastyczno§é, postuzono sie tu czterema wy-

miarami, ktore stanowig odpowiedZ na nastepujace
pytania:

® ile czasu potrzebuje organizacja, aby zaadaptowac
sie do wymogoéw wywolanych zmianami w otoczeniu
lub wewnatrz organizacji,

® ile opcji (rozwigzan) inicjuje organizacja dla zmian
dajacych sie przewidzie¢ oraz ile opcji jest mozliwych,
aby zareagowac na zmiany nieprzewidywalne,

® czy podejmowane zmiany majg charakter proak-
tywny czy reaktywny,

® czy zmiany dotycza jedynie czynnikow wewnetrz-
nych organizacji, czy tez odnoszg sie one rowniez do
zewnetrznych relacji z partnerami,

przy czym wyzej wspomniane wymiary wskazujg je-
dynie obszary, w ramach ktorych elastyczno$¢ moze
by¢ osiggnieta, nie mierzg jednak zakresu tej elastycz-
nosci.

Biorac pod uwage zakres, do jakiego elastycznosc
moze by¢ odniesiona, oraz szybkos¢, z jaka organiza-
cja jest w stanie uruchomié swoje zdolnosci H.W. Vol-
berda? proponuje przykladowy flexiblility mix (por.
tab. 3), w ktorym - biorac pod uwage wewnetrzny
i zewnetrzny wymiar elastycznoS§ci — wyréznia trzy ro-
dzaje elastycznosci:

B Elastyczno$c operacyjna, ktéra jest najmniej rady-
kalnym typem elastycznosci, odnoszacym sie bardziej
do liczby, natezenia dziatan zwigzanych z organizacja,
anizeli do ich rodzajow. Zwigzane z nig procedury opie-
rajg sie na istniejacych strukturach i celach danej or-
ganizacji z wykorzystaniem dotychczasowych doSwiad-
czen i ich ekstrapolacji.

B Elastycznos$¢ strukturalng — sprowadza sie ona
gléwnie do lokowania decyzji (proceséw) w odpowied-
nich strukturach, tj. jednostkach wewnetrznych lub
podmiotach zewnetrznych i umiejetnosci komuniko-
wania sie z nimi w obliczu pojawiajacych sie zmian.
B Elastyczno$c strategiczna — jest ona najbardziej
radykalnym typem elastycznosci, ktéry wiaze sie ze
zmiang celow organizacji, ingerencjg w dotychczasowa
koncepcje biznesowego dzialania w wyniku zmian,
ktére nie byly mozliwe do przewidzenia, a ktére mo-
gly mieé¢ daleko idgce nieodwracalne konsekwencje dla
przetrwania i rozwoju firmy.

Nalezy zauwazy¢, ze to wlaénie dzialania struktu-
ralizujace elastyczno§é strategiczna, a wiec te, ktore
naruszaja i weryfikujg dotychczasowy model bizneso-
wego dzialania, przesadzaja o zdolnoSci do strategicz-
nej regeneracji® i utrzymania zyskownosci, czyli prze-
prowadzenia zmian, ktére gwarantujg osiagniecie row-

)



Tab. 1. Przeglad wybranych definicji

o] T giad.

Autor Definicja elastycznosci

Wyroézniki i rodzaje elastycznosci

H.I. Ansoff

® Elastyczno$¢ jest atrybutem organizacji, ktéra

® elastyczno$é zewnetrzna

radzi sobie ze zmianami w otoczeniu; zamiast na
nie wplywaé, prébuja na nie odpowiadaé (glownie
poprzez zwiekszenie plynnosci zasobow firmy)

v ofensywna
v defensywna
® clastyczno$é wewnetrzna

D.J. Eppink

® Elastyczno$¢ jako cecha organizacji czyni ja
mniej wrazliwg na nieprzewidywalne zmiany ze-
wnetrzne lub ustawia ja w lepszej pozycji, aby z suk-
cesem mogla na te zmiany odpowiadaé. Stanowi ona
sktadowg pelnej zdolnosci do reagowania na zmia-
ny (uzupelniajacg sktadowsg jest adaptacyjnosé od-
noszgca sie do zmian przewidywalnych)

® clastycznoéé operacyjna (dotyczaca biezgcej dzia-
Talnoéci organizacji)

® clastyczno$¢ konkurencyjna — konieczna, aby
zareagowacé na zmiany w otoczeniu

® elastycznoéé strategiczna — konieczna do odpo-
wiedzi na zmiany pochodzace z makrootoczenia

M.G. Krijnen

® Elastyczno$¢ to zdolnoéé do zmiany, ktéra po-
zwala zachowa¢é organizacji zywotnos$¢. Obejmuje
ona zmiany, ktore:

v pozwalajg na adaptacje do zmian w otoczeniu
nie dajacych sie zaprogramowac (przewidziec)

v dadza sie wykorzystaé w rozwoju organizacji;
stanowig szanse, ktére wystapig prawdopodobnie
w otoczeniu

Vv powodujg rozwiniecie takich dzialan, ktore od-
dzialujac na otoczenie organizacji pozwola jej uni-
kaé koniecznosci adaptowania sie

® clastyczno$é operacyjna (w produkeji) jako kon-
sekwencja przej$ciowych fluktuacji na rynku

® clastyczno$¢ organizacyjna — dotyczy zmian
struktur organizacyjnych, systeméw informacyj-
nych i komunikacji

® elastyczno$é strukturalna — dotyczy struktury
celéw ekonomiczno-spolecznych, kombinacji pro-
duktrynek

K.E. Weick

Elastyczno§é zwigzana jest z odpowiednim zakre-
sem dzialan, ktore stuzg do modyfikowania dziatan
biezacych organizacji z powodu wzglednie trwalych
zmian w otoczeniu

Elastycznoéé jest przeciwienstwem stabilnosci, jed-
nakze zarowno skrajna elastyczno§é, jak i stabilnosé
wplywaja niszczgco na organizacje

J.B. Quinn

Elastycznosé jako sktadowa inkrementalizmu ozna-
cza utrzymywanie pewnych opcji poprzez szeroka
specyfikacje celéw i przyzwolenie na konkurowa-
nie z sobg nowych podej$é¢ tak dlugo, jak to jest
mozliwe

Elastyczno§é sprowadza sie do utrzymywania re-
zerw okreslonych zasobéw w celu ich uzycia, gdy
pojawi sie taka potrzeba

P.A. Aaker
B. Mascarenhas

Elastyczno$é jako opcja strategicznego mys$lenia
przedsiebiorstwa oznacza zdolno§é organizacji do
adaptacji w nieprzewidywalnym otoczeniu, tj. w wa-
runkach szybko pojawiajacych sie licznych zmian,
ktore istotnie oddzialujg na wyniki przedsiebiorstwa

Elastyczno$é moze by¢ osiggana na wiele roznych
Sposobow, w tym m.in. poprzez:

® dywersyfikacje

® inwestycje w zasoby

® ograniczanie specyfikacji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie H.-W. VOLBERDA, Building the Flexible Firm. How to Remain Competitive, New

York: Oxford University Press Inc. 1998, s. 84.

nowagi na wyzszym poziomie®, zapewniajac wzgled-
nie trwalg przewage konkurencyjng i zwigzany z nig
sukces na rynku.

Jak wynika z przeprowadzonych badan?”, najbar-
dziej efektywne kompanie amerykanskie, niezalezne
od dziatan w ramach elastycznoéci operacyjnej, co 2-4
lata dokonujg zmian w réznych wymiarach modelu
biznesowego (bedacego konfiguracja odpowiedzi fir-
my na pytania: kto, co, kiedy, dlaczego, gdzie, jak, jak
czesto...). W ten sposbb sg one w stanie dostarczaé
wartoSci oczekiwanych przez klientéw i otrzymywac
za to odpowiednig ,,zaplate”, ktora przediuza ich trwa-
nie na rynku.

Fenomen elastycznosci jako stanu

pomiedzy zmiang a trwaniem
achowanie witalnoSci firmy wiaze sie nie tyl-
Z ko z konieczno$cig dokonywania zmian, prze-
lamywania osiggnietego poziomu stabilnosci,
co pozwala na bardziej efektywne funkcjonowanie (wy-
korzystywanie pojawiajgcych sie mozliwosci, jak i u-
nikanie ewentualnych zagrozen). Wiaze sie takze z ko-

nieczno$cig podtrzymywania swojej tozsamosci, zacho-
wywania cigglosci w dzialaniu, mozliwoS§cia zapano-
wania nad turbulencjg swojego otoczenia.

Z jednej strony organizacja musi posiada¢ zdolnosé
unikania sztywnoSci, z drugiej musi byé osadzona
w okreslonym porzadku, aby unikngé¢ chaosu. Na fe-
nomen elastyczno$ci organizacji sktada sie wiec to, co
musi by¢ zmienione, i to, co jest konieczne dla utrzy-
mania cigglosci. Dlatego tez elastyczno$¢ nie musi by¢
postrzegana jedynie jako przeciwstawienie stabilno-
§ci (jak to czesto ma miejsce w literaturze przedmio-
tu). Elastyczno§é ma dualng, co wiecej paradoksalng
nature, ktéra obejmuje zaréwno zmiane, jak i trwa-
nie.

Koncentrowanie sie na jednej tylko ,,stronie” me-
dalu, np. na przeprowadzaniu z odpowiednio duzym
natezeniem zmian w organizacji z my$lg o jej dostoso-
waniu do wymogow otoczenia, moze prowadzi¢ do tzw.
efektu przereagowania, ktory skutkowac bedzie m.in.
brakiem decyzyjnoSci, ciggla rewizjg planéw, nadmier-
nym wysiltkiem dla pozyskania wystarczajacej liczby
informacji, marnowaniem zasobow i zwigkszaniem
kosztow.
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Tab. 2. Wymiary elastycznosci organizacyjnej

Wymiary
elastycznosci

Zakres — obejmuje ré6zne rodzaje elastycznosci w ramach kontinuum wyznaczonego
przez poszczegolne krance danego wymiaru

Czasowy

strategicznego

® operacyjna — zdolnoé¢ dokonywania zmian w trakcie jednego dnia lub z dnia na dzien, np. zmiana
w produkcji z powodu awarii maszyny lub przerwy w ciaglosci dostaw surowcow,

® taktyczna (Sredniookresowa) — zdolno$¢ do okazjonalnych zmian wynikajacych np. ze zmiany popy-
tu, przyjecia okre§lonych priorytetow w regulowaniu zobowigzan itp.,

® strategiczna (dlugookresowa) — zdolno$¢ do dokonywania nieoczekiwanych zmian na zasadzie zwrotu

Zasiegu
mozliwe do przewidzenia,

nie dajace sie przewidzieé

® uwarunkowana zmianami przewidywalnymi — obejmuje opcje, ktore stanowig odpowiedz na zmiany

® uwarunkowana zmianami nieprzewidywalnymi — obejmuje opcje, ktére stanowia reakcje na zmiany

Celowosci
cych konieczno$¢ dokonywania zmian,

® defensywna — dzialania sprowadzajg sie do préby minimalizowania wpltywu czynnikéw wywoluja-

® ofensywna — dzialania, ktére wynikaja z potrzeby kontrolowania otoczenia i wykorzystywania anty-
cypacji do budowania przewagi konkurencyjnej

Koncentracji
(punktu
ciezko$ci)

® wewnetrzna — wskazujgca na wykorzystanie dla osiggniecia elastyczno$ci uwarunkowan wewnetrz-
nych danego podmiotu, np. dotyczy sposobu wytwarzania, przeplywéw informacyjnych,

® zewnetrzna — wskazuje na uzyskanie elastycznosci poprzez zastosowanie rozwigzan angazujgcych
partneréw zewnetrznych np. outsourcing, tworzenie sieci wirtualnej itp.

7Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie W. GOLDEN, P. POWELL, Towards a Definition of Flexibility, ,,Omega” 2000,

nr 28, s. 373-384.

Tab. 3. Przyklady dzialan w ramach ,,mieszanki elastycznosci”

Rodzaje

elastycznosci Wewnctrzna

Zewnetrzna

Operacyjna °

zmiana wielko§ci produkgji (dlugo$é serii),
zainteresowanie, racjonalizacja i wynalazczo$¢,
utrzymywanie rezerw zdolnoSci produkcyjnej

® przej$cie na okresowe uzywanie zasobow pracy,
® dysponowanie wieloma zrédlami zaopatrzenia,
® wycofywanie sie z ubocznych rodzajéw dzialal-
nosci

Strukturalna |® tworzenie zespoléw wielozadaniowych,

zmiana rol kierowniczych,

przebudowa systemu nadzorowania i kontroli

® przejscie na systemy JiT (Just in Time),

® rozwiniecie kooperacji (montaz oparty na dosta-
wach zewnetrznych),

® rozwijanie wspéldziatania z innymi podmiotami
(np. w fazie projektowania, przygotowywania, mo-
dutow itp.)

Strategiczna | ® demontowanie aktualnej strategii,

® wprowadzanie nowych technologii,

® fundamentalne odnowienie oferty produktowej

® tworzenie nowych kombinacji produktowo-ryn-
kowych,

® wzmacnianie barier wej$cia do sektora (wspot-
dzialanie z innymi podmiotami w tym zakresie),

® angazowanie sie w dziatalnoéé¢ lobbingowa

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie A.D. LEEUW, H.W. VOLBERDA, On the Concept of Flexibility. A. Dual Control

Perspective, ,,Omega” 1996, nr 2, s. 171.

Uwzgledniajac zatem wynikajaca z istoty elastycz-
nosci potrzebe przeformulowywania organizacji, tj. jej
koncepcji biznesowego dzialania istotne jest takze, aby
organizacje bedac systemami otwartymi, nie byly, jak
to zauwazajg A.D. Leeuw, H-W. Volberda®, , kukiel-
kami” w rekach swojego otoczenia, aby umiaty zacho-
wac okreslony zakres niezaleznosci od swojego oto-
czenia.

Okreslajac elastyczno$é jako minimum ze zdolno-
§ci do reagowania i zdolnoSci do kontroli autorzy wspo-
mnianego modelu traktuja ja jako wlasciwosé kontro-
li, co oznacza, ze przyjmuja teorie kontroli jako kon-
cepcyjng podstawe definiowania elastyczno$ci. Tak
rozumiana elastyczno$¢é moze prowadzié¢ zaréwno do
podejmowania dzialan na rzecz ,,uodpornienia” orga-
nizacji na wplyw ze strony otoczenia, jak i poglebie-
nia jej zdolnoSci do skutecznego oddzialywania na nie,
czyli zapanowania nad nim.

Zakonczenie

raktyczne implikacje tej dychotomii sprowa-

dzajg sie do zalecenia utrzymania konstruk-
tywnego sprzezenia miedzy dzialaniami ukie-
runkowanymi na zmiane a zachowaniem dotychcza-
sowego sposobu dzialania, co sprowadza sie do tego,
zeby w tym samym czasie wykazac sie z jednej strony
wolg dokonania zmian, z drugiej strony bezwarunko-
wym zaangazowaniem i lojalno§cig wobec dotychcza-
sowego sposobu funkcjonowania.

Jesli rownowaga miedzy tymi wymogami nie zo-
stanie zachowana, wysilki i préby na rzecz adaptacji,
przystosowania sie nie przyniosa rezultatu. Modelo-
wo ujmuje to rysunek.

Egzemplifikacjg stanu, w ktorym kierownictwo
dynamicznie rozwinelo swoje zdolnosci, podczas gdy
organizacja pozostawala bezwladna (co ostatecznie

)
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7Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie H-W. VOLBER-
DA, Building The Flexible Firm. How To Remain Compe-
titive, Oxford University Press 1998, s. 104.

doprowadzito jg do kryzysu) byla sytuacja w firmie
IBM w 1985 roku. Gdy J. Akers zostal prezesem IBM,
byl przekonany, ze IBM jest gotowe na dynamiczny
rozw(j. Podobnie mysleli jego wspélpracownicy, jed-
nak firma, ktorej wyjatkowe osiggniecia technologicz-
ne i menedzerskie budzily powszechny podziw i re-
spekt, zamiast rozwijaé sie, poniosta olbrzymie stra-
ty i chér krytykow zgodnie domagatl sie glowy J.
Akersa?.

Tego typu sytuacje uwidaczniajg sie bardzo czesto
przy okazji pomystéw prezesow na dokonywanie dy-
westycji. Do§wiadczyl tego m.in. D. Cassidy, gdy
w 1989 roku zostat szefem Boddington Group'”.

Firma ta posiadala browary, sie¢ dystrybucji oraz
puby na terenie Wielkiej Brytanii. W ciggu nastep-
nych dwoéch lat D. Cassidy przeksztalcil jg ze zinte-
growanego pionowo producenta piwa w organizacje
zajmujgca sie ,,goscinnoscia”. Sprzedal browary (cho-
ciaz nalezaly one do Boddingtona od ponad 200 lat),
a zachowal puby. Naby! restauracje, domy opieki nad
osobami starszymi i hotele.

Natomiast sytuacje odwrotna, tj. kiedy organiza-
cja wykazuje relatywnie duzg zdolno$¢ do reagowania
na zmiany, ale brakuje odpowiednich zdolnoSci kie-
rowniczych, aby ten potencjal wykorzystac, dotyczyta
np. wielu amerykanskich firm, ktére zainwestowaly
w tzw. elastyczne systemy wytwarzania i nie potrafi-
ly znalezé¢ sposobu na wydobycie tkwigcych w tych
technologiach mozliwo§ci'?.

Podobnie rzecz sie ma z inwestycjami w technolo-
gie informatyczne, np. oprogramowanie w zakresie za-
opatrzenia (SCM -supply chain management), utrzy-
mywania relacji z klientami (CRM - customer rela-
tionship management) czy planowania (ERP - enter-
prise resource planning). Badania wykazaly'?, ze spo-
ra cze$c takich przedsiewzieé¢ (30-75%) nie spelnia
oczekiwan dotyczacych efektywnos$ci ekonomicznej,
usprawnienia proceséw pracy, wsparcia zmian orga-
nizacyjnych; niekiedy wyniki sg wrecz katastrofalne,
np. firma Nike wydala kilkaset milionow dolaréw na
system informatyczny, ktéry blednie programowal
sprzedaz'®.

Wprawdzie powyzsze przyklady nie dotycza firm
polskich, jest jednak wysoce prawdopodobne, ze nie-

R giad.

jedna dzialajaca w warunkach polskiej gospodarki fir-
ma do$wiadczyla juz tego rodzaju pulapek. Wobec ro-
sngcego wcigz zapotrzebowania na ,bycie elastycz-
nym”, tym bardziej wskazane byloby dostrzeganie
uwarunkowan odnoszacych sie do istoty elastyczno-
§ci organizacji.
dr hab. Grazyna Osbert-Pociecha
prof. Akademii Ekonomicznej
we Wroclawiu
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Wartos¢ dodana w zarzgdzaniu
— préba zdefiniowania
I operacjonalizacji pojecia

Alberto Lozano Platonoff, Sylwia Sysko-Romanczuk

Znaczenie wartosci dodanej w zarzadzaniu
ategoria warto$ci dodanej nie jest obca w na-
ukach ekonomicznych i jasno okreslona jako

réznica pomiedzy wielkoScig naktadéw ponie-
sionych przy zakupie materiatéw niezbednych do wy-
tworzenia przez przedsiebiorstwo okre§lonych débr
i/lub uslug a uzyskanym przychodem z tytulu ich
sprzedazy. Takie podejscie stuzy na pewno sprawoz-
dawczoSci, ale nie jest przydatne kadrze menedzer-
skiej.

Z kolei w naukach o zarzadzaniu coraz czeSciej,
cho¢ istniejg rézne opinie i stanowiska w literaturze
przedmiotu, pisze sie o tworzeniu warto§ci dodanej
przedsiebiorstwa jako o podstawowym celu funkcjo-
nowania podmiotu?.

Celem ninigjszego artykutu jest zdefiniowanie i zo-
peracjonalizowanie kategorii wartoéci dodanej jako
perspektywy dla decyzji zarzadczych podejmowanych
w przedsiebiorstwie. Zaprezentowana przez autorow
koncepcja jest wynikiem badan prowadzonych przez
autoréw w latach 2001-2002 w ramach projektu ba-

dawczego dotyczacego przegladu strategicznego 68
§redniej wielkoS§ci przedsiebiorstw.

Wartos$¢ dodana - przeglad stanu wiedzy
naliza bogatego zakresu definicji wartosci do-
A danej w literaturze oraz jej roli, natury i spo-
sobow tworzenia® prowadzi do nastepujacych
wnioskow:
B Brak jednolitego podejscia w literaturze i praktyce
zarzgdzania w dyskusji terminologicznej do terminu
,wartos¢ dodana”.
B Zwykle warto§¢ dodana traktowana jest jako wie-
lowymiarowa konstrukcja zawierajgca funkcjonalne
i emocjonalne korzysci oceniane przez konsumentow
w poréwnaniu do konkurencji, ktérej rezultatem mogg
by¢ rowniez korzysci dla firmy. Teoria interesariuszy
poszerza jednak to podejScie o inne grupy zaintereso-
wanych, ktérych korzysSci (okreslone wartosci) sg re-
zultatem sukcesu przedsiebiorstwa?®.
B Wsrod wielu badaczy i praktykow panuje zgodne
podejscie do wartoséci dodanej jako do miernika sku-
teczno$ci zastosowania okreslonej strategii dzialania,
dzieki ktorej firma uzyskuje (badZ utrzymuje) prze-
wage konkurencyjng bedaca okreslong wartoscig dla
konsumenta?.

B Warto§¢ dodana odnosi sie do niematerialnych war-
tosci stanowigcych sedno marki oraz do wewnetrznych
procesow, ktore wartosSci kreujg.
B Wskazuje sie na duze znaczenie wartosci dodanej
w praktyce zarzadzania i trudnoSci z jej wykorzysta-
niem jako narzedzia zarzadzaniaa priori, anie ex post.
Ponadto nalezy dodaé, ze:
B Aktualnie spojrzenie na warto$¢ dodang odnosi sie
gltéwnie do produktow i/lub ustug dostarczanych przez
firmy, a nie do sposobu funkcjonowania firmy jako
calosci.
B Warto§é dodana jest czesto poza Swiadomag kontrolg
firmy, brak bowiem pelnego opisu mechanizméw kreu-
jacych warto$¢ dodana.
B W dotychczasowych koncepcjach warto$¢ dodana
stanowi ulotng (trudno mierzalng) miare efektywno-
§ci i konkurencyjnosci firmy. Jest mniej lub bardziej
zamierzonym skutkiem okreslonego sposobu dziata-
nia firmy.
B Podejmowane sg préby opracowania miernikéw
warto$ci dodanej. EVA, ABC, ABM® to metody stoso-
wane, z ré6znym powodzeniem, przede wszystkim dla
duzych firm (spoétek akcyjnych), a nie dla malych czy
§rednich podmiotéw. Poza tym coraz czesciej w pra-
cach wielu polskich praktykow i teoretykow, jak B.
Wawrzyniaka, Z. Martyniaka, K. Obloja, czy zagra-
nicznych M.E. Portera, P.F. Druckera, R.S. Kaplana,
D.P. Nortona zwraca sie uwage na fakt, ze tradycyjne
koncepcje, metody i techniki zarzadzania wspélcze-
snymi organizacjami oparte przede wszystkim na sys-
temach preferujacych wskazniki finansowe (np. zysk
netto, stopa zwrotu z inwestycji, zysk na jedna akcje
itp.) wydaja sie dzisiaj malo skuteczne®. Stad katego-
rie warto§ci dodanej (jako przyczyne i skutek stoso-
wania okreslonych decyzji w zarzadzaniu) nalezy trak-
towaé¢ wielowymiarowo, ujmujac przy tym czynniki
poza finansowe.
B Odbiorcg wartosci dodanej firmy jest szersze, niz
tylko klienci, grono interesariuszy (wewnetrznych
i zewnetrznych).
B 7 punktu widzenia dorobku zarzgdzania wiedzg
mozna wyr6znic intelektualng warto§é dodana, a tak-
ze warto$¢ dodang firmy i interesariuszy (przy czym
warto$¢ dodana firmy nie jest sumg wartosci doda-
nych interesariuszy wewnetrznych).
B Systematycznie mierzona warto§¢ dodana firmy
(dotyczy wielkoSci przyrostow) dostarcza decydentom



informacji o tempie i kierunku rozwoju firmy oraz
umozliwia §wiadome nig zarzgdzanie.
B PodejScie lancucha tworzenia wartosci (proces)
przedsiebiorstwa nie w pelni wyjaénia mechanizm jej
powstawania, a tym samym mechanizm tworzenia
warto$ci dodanej”. Uzyteczniejsze jest polaczenie kon-
cepcji tancucha wartosci z podej§ciem przyczynowoSci.
Dotychczasowe koncepcje wartoSci przedsiebior-
stwa wyja$niaja jej istote i stanowig dobre podioze do
dyskusji merytorycznych, ale z uwagi na swoje skom-
plikowanie i brak mierzalno$ci nie sg przydatne dla
kadry zarzadzajacej jako narzedzie zarzadzania firma?®.
Istnieje bowiem luka w teorii i praktyce za-
rzadzania w obszarze wykorzystania kategorii
wartosci dodanej jako narzedzia doskonalenia
systemow zarzadzania przydatnego dla kadry
zarzadzajacej przedsiebiorstwa.
Stad konieczne jest:
® okreslenie charakteru i zdefiniowanie kate-
gorii wartos$ci dodanej firmy,
® opisanie charakterystyki procesu powstawa-
nia wartosci dodanej firmy,
® opracowanie sposobu mierzenia wartosci do-
danej firmy.
Wartos¢ dodana - préba definicji pojecia
arto$¢ dodana w znaczeniu ogélnym okresla
W przyrost wartoSci w czasie w wyniku zamie-
rzonych proceséw oraz mierzy poziom spel-
nienia oczekiwan strony, ktora je formutowala.
Sprecyzowania wymaga pojecie ,,warto$¢” (i/lub
,wartosci”), charakter procesu lub procesow oraz stro-
na (czlowiek, firma i/lub interesariusz), ktérej ona
dotyczy. Warto$¢ dodana jest konstrukejg wielowymia-
rowa i zdeterminowana strong, do ktorej sie odnosi.
Wyzej przedstawione studia literaturowe oraz ba-
dania empiryczne® pozwolily na wydzielenie i zdefi-
niowanie nastepujacych rodzajow wartosci dodanej:
B Z punktu widzenia czlowieka, jako istoty myS$la-
cej, ogdlng wartoscig jest wiedza. Zatem mozemy mo-
wi¢ o istnieniu Intelektualnej Wartosci Dodanej
(IWD), ktora jest przyrost wiedzy bedacy wynikiem
przetworzenia informacji w procesie konwersji (roz-
wazanie, komunikowanie) uwarunkowanym do$wiad-
czeniem, intuicjg, wartoSciami, zdolno$ciami i umie-
jetno$ciami danej osoby.
B Z kolei z punktu widzenia przydatnosci kategorii
wartos$ci dodanej w zarzadzaniu firma nalezy wyro6z-
nié:
® warto$é dodana poszczegolnych jednostek
organizacyjnych w stosunku do firmy jako ca-
ToSci — definiowana jest ona jako korzy$¢ odnoszona
przez firme z powodu utrzymywania przez nig okre-
§lonych funkcji wykonywanych przez istniejace komor-
ki i jednostki organizacyjne (umownie zostaly one
okreslone jako dzialy). Powinna mie¢ ona skwantyfi-
kowang postaé celow poszczegélnych dziatéw firmy do
realizacji, ktorych ocene nalezy dokonywa¢ w odnie-
sieniu do racjonalno$ci kosztowej, definiowanej jako
poréwnanie kosztu utrzymywania okreslonych funk-
¢ji z kosztem wykorzystania zalet outsourcingu;
® warto$¢ dodana firmy (WDF) wobec jej inte-
resariuszy — w tym przypadku definiowana jest ona

przeglad

WDF wobec
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WDF wobec
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Rys. Rodzaje wartosci dodanych tworzonych
przez firme wzgledem jej interesariuszy
Zrédlo: A. Lozano Platonoff, System..., s. 85 .

jako wielowymiarowa miara okreslajaca poziom za-
spokojenia materialnych oraz niematerialnych ocze-
kiwan poszczegdlnych interesariuszy (por. rysunek).

Poszczegélni interesariusze firmy oczekujg od niej
zroznicowanych wartosci. Poziom spetnienia tych ocze-
kiwan determinuje efektywnos¢ dziatania firmy, gdyz
poszczegodlni interesariusze generujg zréznicowany
ekwiwalent za otrzymane korzySci (Srodki pieniezne
ze strony klientéw, dostepno$é do kapitatu oraz pro-
rozwojowe decyzje ze strony wlascicieli, przychylno§é
ze strony spoleczenstwa oraz zaangazowanie pracow-
nikow).

Wartosé dodana - préba operacjonalizacji

pojecia
to§¢ dodana firmy nie jest, z punktu widze-
nia zarzadzania, pojeciem normatywnym, ale
relatywnym. Ma ona swdj sens tylko w odniesieniu do
konkretnych interesariuszy firmy. Tylko wtedy moz-
liwe i uzasadnione jest jej okre§lanie i mierzenie. Na-
lezy takze zaznaczy¢, ze warto§¢ dodana firmy nie jest
takze prostg suma czastkowych wartosci dodanych po-
szczegolnych interesariuszy. Przyklady czastkowych
wartos$ci dodanych zostaly zaprezentowane w poniz-
szych tabelach wraz z propozycjg sposobu ich mierze-
nia.

W przypadku wartoéci dodanej firmy dla spoteczen-
stwa nalezy uwzglednic takze informacje o dotychcza-
sowym poziomie §wiadomoSci realizowania przez fir-
me korzysci wzgledem tej grupy (tab. 2).

Przy analizie oczekiwanej WDF z perspektywy pra-
cownik6w nalezy przeprowadzic ja w podziale na dwie
grupy: kadre kierownicza $redniego szczebla (KKS)
oraz pozostalych pracownikow (PP) (tab. 3).

Klientow z kolei nalezy podzieli¢ na: klientow naj-
wazniejszych, klientéw posrednich (tzn. sklepy, hur-
townie, dystrybutoréw itd.) i finalnych (ostatnich
w tancuchu). Nadrzedng zasadg przy opracowywaniu
WDF dla wszystkich klientéw jest przeprowadzenie
poréwnan z konkurencjg. Na tej podstawie mozna
réwniez okresli¢ oczekiwane przez interesariuszy ko-

ak juz wezeéniej zostato to udowodnione, war-
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Tab. 1. Przykladowe elementy WDF wobec glownych decydentow (GD)

Oczekiwane A Stan pozadany
4 Miernik - =
korzysci Interesariusz A Interesariusz B

Rentownosé ROE (roczny) 16% 13%

Rozwdj Procent rocznego wzrostu obrotow i kapitatu firmy 16% 19%

Ryzyko Minimalny poziom sprawno§ci dzialania dzialow (SDD) 79% 79%

Procent reinwestowanego zysku 40% 20%

Instytucjonalizacja |Minimalny poziom kompetencji KKS (egzamin roczny) 75% 75%
firmy

Zrédlo: A. Lozano Platonoff, System..., s. 123.

Tab. 2. Przykladowe elementy WDF wobec spoleczenstwa

Oczeklwane)korzyscl Miernik Ty i e ’ .Pozlom’ )
spoleczenstwa swiadomosci
Liczba miejsc pracy Liczba zatrudnionych oséb z regionu dzia-
lania firmy 220 os6b 75%
Wsparcie lokalnych inicjatyw | Dotacje, finansowe lub rzeczowe (w tys. zl) 120 52%
Lobbing na rzecz spoleczenstwa | Liczba wspieranych inicjatyw 3 40%
Organizacja Dnia Sportu Patronat nad Dniem Sportu tak 88%

Zrédto: A. Lozano Platonoff, System..., s. 1417.

Tab. 3. Przykladowe elementy WDF wobec KKS

OczeklwIa}nKeSkorzyscl Miernik Faktyczny stan | Oczekiwany stan
Wynagrodzenia Poréwnanie poziomu plac z rynkiem 105% 100%
Perspektywa rozwoju Liczba szkoleh w roku na pracownika 2 3
Atmosfera pracy Ocena zachowania pracownikéw wg ustalonych

wartoSci 75% 90%
Uznanie Organizacja spotkan przedstawiajacych wyniki fir-

my, polaczonych z wreczeniem nagréd pracowni-

kom 0 2
Wsparcie osobiste Fundusz na wewnetrzne kredyty niskoprocentowa-

ne na zakup mieszkania, wakacje lub osobiste wy-

ksztalcenie (tys. z1) 200 400

Zrédlo: A. Lozano Platonoff, System..., s. 147.

Tab. 4. Przykladowe elementy WDF wobec najwazniejszych klientow

Oczekiwane Pozi

korzysci najwaz- Miernik Waga'® Firma Konkurencja | , . (:lzmm’ .
niejszych klientow swiadomosci
Jako§é'? Wyniki z ankiet 30% 92% 85% 80%
Bogactwo oferty Liczba wyrobow 20% 17 19 82%
Warunki dostawy Liczba dostaw tygodniowo 5 2 1 90%
Warunki sprzedazy |Termin ptatnosci (liczba dni) 10% 15 15 100%
Dodatkowe uslugi Naprawy na miejscu 5% tak tak 100%
Obstuga Uprzejmo$cé ekspedienta 10% 85% 90% 100%
Opakowanie Ujednolicone (charakterystyczne 10% tak nie 85%

dla firmy)

Inne 10%

Zrédto: A. Lozano Platonoff, System..., s. 149. »



rzySci, ktorych firma nie jest obecnie w stanie zapew-
nié.

W przypadku wszystkich klientéw nalezy okresli¢
§rednig wage, ktora poszczegblne grupy przypisuja
kazdej korzySci przy podejmowaniu decyzji o zakupie.
Waga moze by¢ okreslona dwoma sposobami: jako
procent od catosci'® lub skala wartosci'V. Zbadanie
poziomu §wiadomoSci rowniez jest bardzo waznym
elementem, gdyz dos$¢ czesto percepcja klientow jest
ograniczona pewnymi schematami mentalnymi'®.
Roéwniez przydatne bytoby zbadanie poziomu braku
S§wiadomosci WDF u tych klientéw, ktorzy nie naby-
waja produktéw firmy (kupuja od konkurencji). W celu
przeprowadzenia tego badania mozna wprowadzié¢
drobne zmiany do ankiety dla klientow, adresujac ja
do klientéw konkurencji (por. tabela 4).

Na podstawie przedstawionych tabel gtéwni decy-
denci moga analizowaé¢ wyspecyfikowane korzysci,
ktorych oczekuja poszczegblne grupy interesariuszy.
Poziom spelnienia tych oczekiwan istotnie wplywa na
rozwdj firmy, gdyz poszczeg6lni interesariusze gene-
rujg ekwiwalent za otrzymane korzysci (§rodki pie-
niezne ze strony klientéw, dostepnosc¢ do kapitalu oraz
prorozwojowe decyzje ze strony wlasScicieli, przychyl-
no$¢ ze strony spoleczenstwa, zaangazowanie pracow-
nikéw itd.).

Wartos¢ dodana a sprawnos$¢ dziatania firmy

enerowanie wartosci dodanej firmy wzgledem
G jej interesariuszy powinno by¢ $wiadomym
procesem, tzn. decydenci powinni wiedziec:
® w jaki spos6b funkgje i zadania realizowane przez
poszczegélne dzialy przyczyniajg sie do jej powstawa-
nia,
® jaki jest i od czego zalezy poziom sprawnosci reali-
zowanych funkgji,
® jaki jest skutek sprawnoSci realizowanych funkcji
w odniesieniu do sprawnoéci dzialania calej firmy.
Takie podejScie oznacza konieczno$é zaprojekto-
wania i wdrozenia w firmie takiego systemu zarzg-
dzania, ktory umozliwilby uporzadkowanie wszystkich
dziatan w firmie tak, by uzyskacé efekt synergii w po-
staci spelnienia zakladanych pozioméw wartosci do-
danej interesariuszy oraz ich modyfikacji na nastep-
ny okres. Ten obszar badawczy jest aktualnie w ob-
szarze zainteresowan autorow.
dr inz. Alberto Lozano Platonoff,
dr Sylwia Sysko-Romarnczuk
Katedra Organizacji i Zarzadzania
Wydzial Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania
Uniwersytet Szczecinski

PRZYPISY

U Za podstawowy cel funkcjonowania podmiotu uwaza sie
réwniez przetrwanie i rozwoj, generowanie zyskow w diu-
gim okresie, maksymalizacja dochodowo$ci kapitatu w diu-
gim okresie, maksymalizacja wartosci itp. M. MARCI-
NOWSKA, Ksztattowanie wartosci firmy, PWN, Warsza-
wa 2000, s. 18; P. BANASZYK, Formutowanie celow stra-
tegicznych w zarzqdzaniu polskimi przedsiebiorstwami,
Akademia Ekonomiczna, Poznan 1998.

L. De CHERNATONY, F. HARRIS, F. DALL’OLMO RI-
LEY, Added Value: its Nature, Roles and Sustainability,
,European Journal of Marketing”, vol. 34, nr 1/2, 2000,
s. 39-56.

2

Wl cgiad.

3 Por. L. E. PRESTON, Redefining the Corporation: Sta-
keholders Theory in International Perspective, AIDEA
Conference Business, Government and Society, Bocconi
University, Milano, June 6-8 1996.

Na przyklad prace: W. A. BAND, Creating Value for Cu-
stomers, John Wiley&Sons, New York 1991; B. Y. GALE,
Managing Customer Value. Creating Quality and Servi-
ce that Customers Can See, The Free Press, New York
1994; E. NAUMANN, Creating Customer Value. The Path
to Sustainable Competitive Advantage, Thomson Execu-
tive Press, Cincinnati 1995.

Problem ten od lat 80. prébujg zniwelowa¢ takie koncep-
¢je, jak: EVA (Economic Added Value), ABC (Activity
Based Costing) czy ABM (Activity Based Management).
Por. W. CWYNAR, A. CWYNAR, Ocena wynikow przed-
siebiorstwa w Swietle modelu ekonomicznego, ,,Control-
ling i Rachunkowos¢ Zarzadcza w Firmie” 1999, nr 3; K.
LESZCZYNSKI, Krytyczna analiza mierntka EVA oceny
wykorzystania kapitatu spotek, ,Nasz Rynek Kapitatlowy”
2000, nr 2; W. KOT, Wykorzystanie modelu EVA do sza-
cowania wartosci przedsiebiorstwa, ,,Controlling i Rachun-
kowo§¢ Zarzadceza w Firmie” 2003, nr 11 2; G. SWIEZY,
Wykorzystanie ekonomicznej wartosci dodanej w zarzqg-
dzaniu finansami, ,Ekonomika i Organizacja Przedsie-
biorstw” 2002, nr 8; T. WNUK, Identyfikacja dziatan
i ustalania ich kosztéw na potrzeby ABC, ,,Controlling
i Rachunkowo$é Zarzadcza w Firmie” 1999, nr 3; T.
WNUK, Uwarunkowania i problemy doboru nosnikow
kosztow dzialan na potrzeby ABC, ,,Controlling i Rachun-
kowo§¢ Zarzadcza w Firmie” 2000, nr 3; R. PIECHOTA,
Implementacja systemu Activity Based Costing w matych
firmach, ,,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza w Fir-
mie” 2000, nr 9; N. ROZTOCKI, K. LaSCOLA NEEDY,
An Intergrated Activity Based Costing and Economic Va-
lue Added System as an Engineering Management Tool
for Manufacturers, University of Pittsburgh, Pittsburgh
1998; T. ASADA, J.C. BAILES, K. SUZUKI, Zastosowa-
nie koncepcji ABM w zarzadzaniu typu Hoshin, ,,Control-
ling i Rachunkowosé¢ Zarzadcza w Firmie”, 2001, nr 6.
B. DOBRODZIEJ, A. LOZANO, S. SYSKO-ROMAN-
CZUK, Zrédta nieefektywnego wykorzystania finansow fir-
my, artykul opublikowany w materialach konferencyjnych
Zachodniopomorskiego Forum Finansowo-Kapitalowego
,» T'woj Kapital 2001”, Szczecin 2001, s. 270.

Zob. R.S. KAPLAN, D.P. NORTON, Strategiczna karta
wynikow. Jak przetozyc strategie na dziatanie, PWN, War-
szawa 2002.

M. BRATNICKI, Kompetencje przedsiebiorstwa. Od okre-
Slenia kompetencji do zbudowania strategii, Agencja Wy-
dawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 101; L. EDVINSSON,
A. S. MALONE, Kapitat intelektualny, PWN, Warszawa
2001, s. 45.

W latach 2001-2002 A. Lozano Platonoff i S. Sysko-Ro-
manczuk prowadzili projekt badawczy dotyczacy przegla-
du strategicznego 68 Sredniej wielkosci przedsigbiorstw
w celu okreslenia kluczowych barier wewnetrznych w roz-
woju tychze firm.

Oznaczajac kazdg korzy$c jako procent wagi, gdzie taczna
suma wag wynosi 100 procent.

Tzn. kazda korzy$¢ punktowana jest oddzielnie, np. w skali
1-10.

Schematy te powstajg wskutek braku informacji (np. od-
noénie do jakosci uzytych do produkcji surowcow, rzetel-
noSci obstugi reklamacji itd.), uprzednich btedéw doty-
czacych oferty (np. brak odpowiedniej obstugi posprzeda-
zowej, nieterminowo§¢ dostaw itd.), ktore zostaly wyeli-
minowane, ale klient jest przekonany, ze nadal one wy-
stepuja.

W tym przypadku waga jest okreslona jako procent istot-
noéci kazdej oczekiwanej korzysci w stosunku do wszyst-
kich oczekiwanych korzysci.

Jako$¢ wyrobu nalezy uszczegbtowié, tzn. rozbi¢ na po-
szczegblne jej elementy (np. trwalosé, zapach, kolor, ela-
stycznosc, gestosce, rozmiar).
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Akcjonariusze spotek
wobec wezwania
do sprzedazy akcji

Bogdan Nogalski, Marek Szymanski

Wstep
§r6d dziatan na rynku procesy kontroli przed-
W siebiorstw (spotek gietdowych)? zajmujg miej-
sce szczegblne. Jednym z mozliwych sposo-
b6w zdobycia kontroli nad spétka gietdowa, jest oglo-
szenie wezwania do sprzedazy akcji?. Mimo znaczgcej
roli, jakg moze odegraé zarzad sp6iki przejmowane;j
W tym procesie, powodzenie wezwania zalezy w isto-
cie jedynie od zachowania akcjonariuszy sp6tki beda-
cej celem przejecia.

Wezwania do sprzedazy akcji na Gietdzie
Papierow Wartosciowych w Warszawie
rzenie powszechne na Gieldzie Papierow

Wartoséciowych w Warszawie. Publikacje
Gieldy® wskazuja na kilkadziesiagt przypadkow wezwa-
nia do sprzedazy akcji rocznie?. Rekordowy pod tym
wzgledem byl rok 1999, kiedy zanotowano 43 przy-
padki wezwan.

Przyczyny oglaszania wezwan mozna podzielié
umownie na dwie grupy. Sg one:
® Po pierwsze, zwigzane z realizacjg strategii nabyw-
cy. Fakt ogloszenia wezwania moze wynika¢ z uswia-
domionej potrzeby uzyskania okre§lonego udzialu
w kapitale podmiotu, ktérego wezwanie dotyczy. Po-
trzeba ta moze wynikaé zarowno z checi uzyskiwania
dywidend z akcji poddanych prébie skupienia, jak
i z checi wplywania na zarzadzanie podmiotem. Wy-
boér takiej, a nie innej formy nabycia akcji moze wyni-
ka¢ z przekonania, ze skupowanie akcji drogg zwy-
klych zakupéw sesyjnych lub transakecji pakietowych
doprowadzi do nadmiernego wzrostu ich notowan.
Ogloszenie wezwania moze ograniczy¢ wydatki zwig-
zane z nabyciem akgcji.
® Po drugie, wynikajg z przepisow prawnych. W nie-
ktorych sytuacjach nabycie akeji moze odby¢ sie jedy-
nie w drodze publicznego wezwania do sprzedazy ak-
¢ji?, w innych — prawo wrecz wymusza samo oglosze-
nie wezwania®.

Niejednokrotnie obie te grupy przyczyn moga wy-
stepowac razem.

Analizujac cene wezwan z lat 1998-1999 i z pierw-
szego polrocza 2000, M. Lewandowski i J. Strysik do-
szli do wniosku, ze w poréwnaniu z innymi panstwa-
mi premia placona za akcje polskich spélek jest zna-

ezwanie do sprzedazy akcji stanowi juz zda-

czgco nizsza”. PézZniejsze lata nie przyniosty wyraz-
nej zmiany oferowanych premii. Najwyzszg premie
zaproponowal 23 czerwca 2003 NFI Piast za wlasne
akcje — cena wezwania byta wyzsza o ponad 200% niz
kurs gietdowy w dniu ogloszenia wezwania. Srednia
premia w kolejnych latach byta jednak z reguly znacz-
nie nizsza i jedynie w roku 2001 przekroczyla 10%.

Tab. 1. Wysoko$¢ premii w wezwaniach do sprze-
dazy akcji w latach 1999-2003

Premia wobec kursu
Okres z dnia ogloszenia wezwania®
Srednia Mediana
1999 5,36% 5,93%
2000 2,95% 6,38%
2001 14,47% 10,17%
2002 7,65% 2,94%
2003 7,86% 2,94%
7,70% 5,67%

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Mimo nieznacznych zmian $redniej premii placo-
nej przy wezwaniach, dalo sie zauwazy¢, ze wzrasta
zréznicowanie wysokosci premii przy wezwaniu. W ro-
ku 1999 w prawie 75% analizowanych wezwan pre-
mia wyniosta od 0% do 20%. W roku 2003 byla to tak-
ze frakcja najliczniejsza, lecz stanowila jedynie 42%.
Pojawily sie jednak wezwania z premia powyzej 40%,
za$ premia nizsza niz -20% dotyczyla prawie 10% przy-
padkéw.

Jako przyczyny nizszych premii w Polsce, M. Le-
wandowski 1 J. Strysik? podajg sytuacje na rynku ka-
pitalowym (staba koniunktura w latach 1998-1999),
duzg liczbe wezwan ,,wymuszonych” przez przepisy
prawne (wzywajacy nie widzi potrzeby skupowania
akcji i oferuje najnizszg dopuszczalng prawem cene),
transakcje wigzane z duzymi akcjonariuszami'® (we-
zwanie jest oglaszane w celu ,,usankcjonowania” po-
jedynczej transakeji, a niska cena ma zniechecié pozo-
stalych uczestnikéw rynku), zwiekszanie pakietow
kontrolnych (brakuje woéwczas dodatkowej premii za
zdobycie kontroli) i nizszg konkurencyjnoéé¢ polskie-
go rynku kontroli (niewielka liczba kontrwezwan)*V.
Tak niska premia powoduje, ze akcjonariusze spotki
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Tab. 2. Struktura oferowanych premii w latach 1999-2003

Przedzial premii Liczba ogloszonych wezwan
1999 2000 2001 2002 2003
Powyzej 80% 0 0 0 0 1
0Od 60% do 80% 0 0 1 2 1
0Od 40% do 60% 0 0 1 0 1
0Od 20% do 40% 3 2 6 3 2
Od 0% do 20% 32 19 23 22 14
0Od -20% do 0% 6 4 2 7 11
Ponizej —20% 2 2 0 1 3
Razem 43 27 33 35 33

Zrédlo: opracowanie wlasne.

bedacej przedmiotem wezwania stajg przed powaznym
problemem.

Dziatania akcjonariuszy i ich konsekwencje
gloszenie publicznego wezwania do sprzeda-
zy akcji wymaga od akcjonariuszy spo6tki pod-
jecia decyzji dotyczacych oferty. Najwaz-

niejszg decyzja jest odpowiedZz na wezwanie. Kazdy

z akcjonariuszy powinien zdecydowacé, czy akceptuje

warunki wezwania i sprzedaje'? wzywajacemu posia-

dane przez siebie akcje, czy tez nie przeprowadza
transakcji'®. Dodatkowo moze takze podjaé decyzje

o poinformowaniu o swojej decyzji uczestnikéw rynku.

Konsekwencje zmian wlasnosciowych dla akcjona-
riuszy spo6lki, jakie moga mie¢ miejsce w wyniku uda-
nego wezwania, mozna podzieli¢ na dwie kategorie:
® Po pierwsze, konsekwencje finansowe. Na krot-
ka mete majg miejsce jedynie wtedy, gdy wezwanie
okazalo sie skuteczne, a akcjonariusz sprzedal posia-
dane przez siebie akcje. Wowczas — zamykajac pozy-
cje na zbytych walorach — inwestor osiggnatl okreslona
stope zwrotu, ktorej wartosé uzalezniona jest od ceny
nabycia akgcji i ceny zaproponowanej w wezwaniu'®.

Na dluga mete konsekwencje finansowe bedg doty-

czy¢ akcjonariuszy, ktorzy nie zapisali sie do sprzeda-

zy akcji w wezwaniu. Beda one zwigzane ze spadkiem
warto$ci akcji po zwiekszeniu stopnia kontroli przez
gléwnego akcjonariusza i zmniejszeniu plynnoéci ak-
cjit®. Moze sie okazaé, ze straty tego rodzaju bedg
wyzsze niz straty krétkoterminowe zwigzane np. z nie-
wielkg ceng oferowang w wezwaniu. Z ekonomiczne-
go punktu widzenia istotna jest nie stopa zwrotu uzy-
skana dzieki zamknieciu pozycji, lecz oczekiwana sto-
pa zwrotu ze §rodkéw uzyskanych ze zbycia akcji'®.

Czesto zdarza sie jednak, ze inwestorzy podlegaja pew-

nym psychologicznym prawom, ktére wywolujg awer-

sje do zamykania pozycji ze stratg'”. Cena ustalona

W wezwaniu — mimo ze moze zawiera¢ do$¢ wysoka

premie, dla wielu akcjonariuszy moze oznacza¢ ujemng

stope zwrotu z inwestycji.

® Podrugie, konsekwencje strategiczne. Zwigza-

ne sg z utratg kontroli w wyniku skutecznego wezwa-

nia. Bezsprzecznie konsekwencje strategiczne rozu-
miane w ten spos6b dotycza akcjonariuszy, ktérzy na
wezwanie zareagowali pozytywnie (zbyli akcje), jed-

nak nawet pozycja pozostalych moze ulec powazne-
mu ostabieniu®®. Nietrudno dostrzec, ze konsekwen-
cje strategiczne majg praktyczne znaczenie jedynie dla
akcjonariuszy majgcych odpowiednio duze znaczenie
na walnym zgromadzeniu. Dla akcjonariuszy nie bio-
racych w nim udzialu lub mimo uczestnictwa nie ma-
jacych wiekszego wplywu na podejmowane decyzje
konsekwencje strategiczne w zasadzie nie istnieja.

W warunkach wezwania wzywajacy okre§la, ile
akgeji chee skupi¢, w jakim terminie beda przyjmowa-
ne zapisy, jaka cene proponuje oraz ewentualne wy-
magania zwigzane ze skuteczno$cig wezwania (np.
jezeli w wyniku wezwania chetni do sprzedazy akcji
zgloszg co najmniej 1/3 liczby akcji okreslonych w we-
zwaniu). Niespelnienie warunkéw powoduje odstgpie-
nie od transakcji. Mozliwa zatem sg 3 sytuacje: ® we-
zwanie catkowicie skuteczne (wzywajacy skupuje za-
dang liczbe akcji), ® wezwanie czeSciowo skuteczne
(wzywajacy skupuje cze$¢ zgdanych akcji), ® wezwa-
nie nieskuteczne (wzywajacemu nie udaje sie skupic
nawet czesci akeji)'?.

Decyzje akcjonariuszy dotyczace zachowania po
ogloszeniu wezwania muszg uwzgledniaé konsekwen-
¢je ich wlasnych dziatan dla skutecznosci oferty oraz
dla nich samych. Szczegélnie interesujaco wygla-
da sytuacja decyzyjna, gdy cena ustalona w we-
zwaniu jest dla akcjonariusza nieatrakcyjna
(ujemna stopa zwrotu lub niska premia). W sytuacji,
gdy oferta odkupu jest atrakcyjna finansowo, problem
mozna sprowadzié¢ do sprzedazy kontroli nad spétka.

Konsekwencje finansowe (F) i strategiczne (S) dzia-
fan pojedynczego akcjonariusza w sytuacji oferty nie-
korzystnej finansowo przedstawia rysunek.

Warto takze zaznaczy¢, ze akcjonariusz podejmu-
jac decyzje zwieksza prawdopodobienstwo zaistnienia
okreslonego wyniku wezwania?® (na rysunku sytuacje
,prowokowane” przez akcjonariusza zaznaczono tlu-
stym drukiem). Przy niekorzystnych warunkach fi-
nansowych mozna przypuszczac, ze pozytywna reak-
cja na wezwanie wynika z przeczucia akcjonariusza,
ze oferta powiedzie sie, nawet mimo jego ewentual-
nego oporu. Negatywna decyzja z kolei pozwala przy-
puszczaé, ze akcjonariusz spodziewa sie ,,upadku”
wezwania. Interesujace jest to, ze przekonanie to moze
zar6wno uwzglednia¢ dzialanie akcjonariusza, jak
inie. W tym pierwszym przypadku pozytywna reak-
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Efekt wezwania
wezwanie catkowicie skuteczne | wezwanie czesciowo skuteczne wezwanie nieskuteczne

g

3 F: Strata na inwestycji F: Strata na inwestycji .
s | 2 S: Brak wptywu na zarzadzania | S: Brak wptywu na zarzadzanie F: zachowane status quo
» | & | plywu a ' plywu a S: zachowane status quo
S o spotka spotka
| a
(1]
5
B F: Brak straty krotkoterminowej
® | @ | F:Brakstraty krotkoterminowej | na inwestycji, potencjalna strata
© . . . .
E § na |nwe;sj‘;h/c1(|),t2?rﬁai:gj\i):a strata . d’f_ugoterl_*nan\;va F: zachowane status quo
8| ® . g . - £mniejszenie wplywu na S: zachowane status quo
al e S: Zmnlerzen!e wptywu na zarzadzanie spo6tka (zapewne

c zarzadzanie spotka mniejsze niz w przypadku cat-

kowicie skutecznego wezwania)

Rys. Konsekwencje finansowe i strategiczne dla akcjonariusza w przypadku wezwania do sprze-

dazy akcji na niekorzystnych warunkach
Zrédlo: opracowanie wlasne.

cja akcjonariusza moglaby spowodowaé zmiane wyni-
ku wezwania (oferta zakonczona sukcesem), w dru-
gim — wplywu takiego by nie bylo.

Koncowy efekt wezwania uzalezniony jest od de-
cyzji podejmowanych przez poszczegélnych akcjona-
riuszy. Wprawdzie w sytuacji wezwania do sprzedazy
akcji akcjonariusze podejmuja decyzje niezaleznie od
siebie, ale konsekwencje tych wyboréw dotyczg wszyst-
kich podmiotéw stanowiacych akcjonariat spolki.
W istocie rzeczy mamy wiec do czynienia z wyborem
grupowym, za$ sytuacja wyj$ciowa pojedynczego ak-
cjonariusza moze przypominaé¢ dylemat wieznia?".

W klasycznym dylemacie wieznia podmioty podej-
mujace decyzje nie wiedza o decyzjach podejmowanych
przez pozostalych decydentéw. Proba przewidzenia
sposobu dziatania poszczegdlnych uczestnikow opar-
ta jest na wysoce watpliwych przestankach.

W przypadku wezwania przeslanki te sg z pewno-
§cig znacznie bardziej racjonalne. Wéréd nich mozna
wymieni¢:
® wysoko§¢ premii okre§lonej w wezwaniu (im wy-
zsza, tym bardziej prawdopodobna pozytywna reak-
cja),
® stopien rozproszenia akcjonariatu (im wyzszy, tym
wyzsze prawdopodobienstwo pozytywnej reakcji na
wezwanie),
® liczba akcji okre§lona w wezwaniu (im nizsza, tym
wieksze prawdopodobienstwo pozytywnej reakcji).

Dodatkowo postepowanie wiodgcych akcjonariuszy
moze zmniejszaé niepewnos¢ co do los6w wezwania.
Szczegdlnie wazne moze okazac sie dla odrzucenia
wezwania. Deklaracja duzego akcjonariusza, ze nie
zamierza zbywac¢ posiadanych przez siebie akcji
w ogloszonym wezwaniu, zmniejsza prawdopodobien-
stwo pozytywnej odpowiedzi na wezwanie ze strony
pozostalych akcjonariuszy. Moga oni liczy¢ na polep-
szenie w przyszloSci warunkow wezwania po zabloko-
waniu obecnego.

Na skuteczno$¢ upubliczniania planéw duzych
akcjonariuszy wobec wezwania jako narzedzia do
»zwalczania” wezwania do sprzedazy akcji wskazuje
historia ofert dotyczacych akcji Art Marketing Syndi-
cate (AMS) z wiosny 2001 r. 26 marca 2001 r. Agora

SA wezwala do sprzedazy 1 254 000 akcji AMS stano-
wigcych 24,99 glosow na WZA spoélki po 60 z1 za sztu-
ke. Zaoferowana premia wobec kursu z poprzedniego
dnia przekroczyla 34%. Termin skladania ofert sprze-
dazy zostal wyznaczony na 2-11 kwietnia 2001 r.
3 kwietnia zarzad AMS okreslit wezwanie mianem
,wrogiego”, przedstawiajac wiele zarzutéw wobec ofe-
renta. Dwa dni p6zZniej z podobnym o$wiadczeniem
wystapil glowny akcjonariusz AMS — BB Investment
Sp. z 0.0. — posiadajacy prawie 37% akcji AMS
(z 37,75% glosow na WZA). W komunikacie znalazto
sie zapewnienie, ze BB Investment nie zamierza od-
powiedzie¢ na wezwanie i podejmie negocjacje z po-
tencjalnymi inwestorami branzowymi na przetomie
roku 2001 i 2002 po zakonczeniu procesu inwestycyj-
nego w AMS. Z kolei 9 kwietnia Agora podwyzszyla
oferte do 63 z1 za akcje. Dzien pézniej z kontroferta
odkupu wystgpil JC Decaux oferujac 66 zl za akcje
(termin zapiséw 17 — 30 kwietnia). Reakcja BB Inve-
stment na to wezwanie byla deklaracja, ze wprawdzie
nie jest ono wrogie, ale cena zaoferowana jest zbyt
niska i w zwigzku z tym nie spotka sie z pozytywna
reakcjg glownego wlasciciela. Tego samego dnia Ago-
ra kolejny raz podniosta cene wezwania — tym razem
do 70 zt za akcje.

Rezultatem tej wojny ofertowej — mimo premii,
ktora w ostatniej chwili przekroczyta 56% w porow-
naniu z notowaniami z dnia poprzedzajacego jej roz-
poczecie — nie byly zadne istotne zmiany w akcjona-
riacie AMS z udzialem konkurujacych oferentow. Na
wezwanie Agory zgloszono do sprzedazy 900 588 ak-
¢ji, a na wezwanie JC Decaux — zaledwie 139 276 ak-
cji. W obu przypadkach bylo to mniej niz okreslone
minima implikujace przynajmniej czeSciowa skutecz-
no$¢ wezwania (po 1 003 394 akgji).

Dzialania akcjonariusza wiodacego (cho¢ nie tyl-
ko) zainteresowanego zablokowaniem przejecia moga
obejmowac ogloszenie kontrwezwania (jezeli w jego
wyniku nie nastgpi przekroczenie odpowiednich pro-
gow wymagajace zgody Komisji Papierow Wartoscio-
wych i Gietd) lub skup akgji sp6tki objetej wezwaniem
na sesjach. W pierwszej sytuacji wystepuje on jako
bezposredni konkurent oferenta stosujac dodatkowo



identyczng metode, w drugim — moze spowodowac
wzrost ceny rynkowej do poziomu przewyzszajacego
cene okres§long w wezwaniu i zmniejszy¢ sktonnosc
pozostatych akcjonariuszy do pozytywnej odpowiedzi
na wezwanie. W obu przypadkach akcja ,,oporu” mimo
wszystko nie musi okazadé sie skuteczna, a same dzia-
lania mogg przynie§¢ wyzsze koszty niz — nawet nie
trafiona — decyzja o zbyciu lub zachowaniu akgji.

Podsumowanie
achowanie akcjonariuszy wobec wezwania do
sprzedazy akcji wynika nie tylko z warunkow

. tego wezwania, ale takze z determinacji i po-

czucia wlasnej sily (czy tez zdolnoéci do zablokowania

operacji). W swych dzialaniach pojedynczy akcjona-

riusz powinien takze uwzglednia¢ przypuszczalne dzia-

fania pozostaltych akcjonariuszy. Katalog dziatan moz-

liwych do podjecia wobec wezwania obejmuje nie tyl-

ko prosta odpowiedz na nie, ale takze informowanie

o decyzji innych uczestnikow rynku, skup akeji spotki

bedgcej celem dzialania i ogloszenie kontrwezwania.

Jednakze im bardziej radykalne kroki podejmie ak-

cjonariusz w celu zablokowania wezwania, tym wiek-

sze straty moze ponie$¢ w wyniku niepowodzenia wia-
snej akcji.

prof. dr hab. Bogdan Nogalski

Uniwersytet Gdanski, Wyzsza Szkota

Administracji i Biznesu w Gdyni

Marek Szymarniski

Wyzsza Szkola Administracji i Biznesu w Gdyni

PRZYPISY

U Procesy te zachodzg w postaci fuzji i przeje¢. Fuzja za-
chodzi wtedy, gdy dwie lub wiecej spotek tgczy sie two-
rzac jeden podmiot prawny. Moze sie to odby¢ poprzez
inkorporacje, czyli przylaczenie jednego podmiotu przez
inny, lub poprzez zjednoczenie, czyli stworzenie przez
Iaczace sie podmioty nowej spotki, do ktérej wnoszone sg
majatki i kapitaly tworzacych jg spotek. W pierwszym
przypadku akcjonariusze spotki przylaczanej otrzymuja
w zamian za swoje akcje walory podmiotu przejmujacego.
Przy zjednoczeniu akcjonariusze wszystkich spétek bio-
racych udzial w operacji w zamian za posiadane wcze-
$niej akcje jednoczacych sie podmiotéw obejmujg akcje
nowego podmiotu. Przejeciem jest uzyskanie kontroli nad
przedsiebiorstwem poprzez nabycie jego udzialéw w licz-
bie wystarczajacej do kontroli i zarzadzania nig. Przejeta
firma nie traci osobowoéci prawnej, pozostajac pod kon-
trolg kapitalowg podmiotu dominujacego (por. M. LE-
WANDOWSKI, Fuzje i przejecia jako metody wzrostu
przedsiebiorstw, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu, Poznan 1998, s. 25).

2 Pierwszy z nich zaklada powolne nabywanie praw wia-
snoéci do ustalonego prawnie minimalnego poziomu licz-
by gloséw na walnym zgromadzeniu akcjonariuszy pod-
miotu przejmowanego. W Polsce poziom ten wynosi 5%
(art. 147 ust. 1 Ustawy z dnia 21 sierpnia 1997 r. Prawo o
publicznym obrocie papierami wartosciowymi — Dz.U.
Nr 118, poz. 754). Przekroczenie tego poziomu lgczy sie
z obowigzkiem poinformowania o fakcie Komisji Papie-
row Wartosciowych i Gield, spétke oraz Urzad Ochrony
Konkurencji i Konsumentéw. Kolejnym progiem, ktore-
go osiagniecie wymaga poinformowania wymienionych
wyzej podmiot6éw jest 10% gloséw na walnym zgromadze-
niu. Dodatkowo istnieje obowigzek uzyskiwania zgody Ko-
misji Papieréw WartoSciowych i Gield na przekroczenie
25%, 33% 1 50% glos6w na walnym zgromadzeniu akcjo-
nariuszy, za$ po przekroczeniu tego ostatniego poziomu
dochodzi obowigzek ogloszenia wezwania na sprzedaz po-
zostalych akcji. W przypadku niektérych branz moga byé
wymagane zgody innych agencji kontrolnych. Takze pro-
gi glosow na walnym zgromadzeniu mogg by¢ inne. Tak
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jest chociazby w przypadku sektora bankowego. Powolne
skupowanie akcji wigze sie jednak z wezesnym upublicz-
nieniem informacji mogacych wskazywac na zamiar prze-
jecia. Z jednej strony moze to sprzyjac¢ przygotowaniu przez
przejmowany podmiot krokow obronnych i stwarza ryzy-
ko — w przypadku niepowodzenia proby — pozostania
z niechciana inwestycja, z drugiej za§ moze zwiekszaé
szanse skutecznego zakonczenia operacji (duzy przyczo-
ek odstrecza potencjalnych rywali, naktady na dokupie-
nie akcji bedg nizsze niz ewentualne naklady na jednora-
zowy zakup niezbednej do kontroli spotki ich liczby). Dal-
sze zwiekszanie udzialow odbywa sie droga pozasesyjnych
zakupow znacznych pakietéw akcji od duzych akcjona-
riuszy lub drogg zakupéw sesyjnych.

»Roczniki Gieldowe” 2000-2003 z danymi statystyczny-
mi z lat 1999-2003.

Dane te sg jednak niekompletne. Przykladowo w zesta-
wieniach z ,Rocznika Gietdowego 2002” nie ma $ladu po
wezwaniach na sprzedaz akcji Art Marketing Syndicate,
zglaszanych przez Agore SA i JC Decaux wiosng roku
2001.

Art. 151 ust 1. Ustawy o publicznym obrocie papierami
warto§ciowymi stanowi: ,,Nabycia w obrocie wtornym,
w okresie krotszym niz 90 dni, akcji dopuszczonych do
publicznego obrotu, zapewniajacych co najmniej 10% ogol-
nej liczby gloséw na walnym zgromadzeniu, dokonuje sie
wylacznie w wyniku publicznego ogloszenia wezwania do
zapisywania sie na sprzedaz lub zamiane akcji”.

Art. 154 pkt. 1 Ustawy o publicznym obrocie papierami
warto$ciowymi stanowi: ,,Kto w wyniku nabycia akcji stat
sie akcjonariuszem sp6iki publicznej, posiadajacym ponad
50% og6lnej liczby gloséw na walnym zgromadzeniu, jest
obowigzany do ogloszenia wezwania do zapisywania sie
na sprzedaz lub zamiane pozostalych akcji tej spotki”.
M. LEWANDOWSKI i in., Fuzje i przejecia w Polsce na
tle tendencji swiatowych, WIG-Press, Warszawa 2001,
s. 138-143, M. LEWANDOWSKI, J. STRYSIK, Premie
za kontrole w Polsce, ,Nasz Rynek Kapitalowy”, 11/2000,
patrz tez K. STEPIEN, Przejmujacy polskie spotki giel-
dowe nie sq zbyt hojni, ,Parkiet”, 16-18 listopada 2002.
Lub dnia poprzedniego, jezeli w dniu ogloszenia wezwa-
nia nie handlowano akcjami objetymi wezwaniem.

M. LEWANDOWSKI i in., Fuzje i przejecia w Polsce na
tle..., WIG-Press, Warszawa 2001, s. 141.

Np. W Wezwaniu na akCJe Grajewa wzywajacy okreslit
niskg ceng (35 zt w poréwnaniu z kursem gieldowym da-
wala ujemna premie w wysokoSci -28%), skupit w niej akcje
od gléwnego akcjonariusza, ktoremu zrewanzowal sie
sprzedajac ,,okazyjnie” akcje Prospera.

Por. K. STEPIEN, Przejmujqgcy polskie..., op.cit.

Za rownowazng sprzedazy trzeba takze uznaé¢ zamiane,
jezeli oferta zawierala takie wlasnie warunki zaplaty.
Decyzja w zasadzie nie musi dotyczy¢ wszystkich akgji
bedacych w posiadaniu konkretnego akcjonariusza. W kaz-
dej sytuacji moze zglosi¢ che¢ sprzedazy czesci posiada-
nych akgji.

A takze od czasu posiadania akcji i ewentualnie uzyska-
nych dywidend.

Mozna takze dodaé efekt zmniejszenia zyskow ksiegowych
spotki w wyniku umoéw zawartych z wiekszoSciowym
cjonariuszem (obstuga handlowa na rynkach zagranicz-
nych, zakup know-how itp.)

Strate na zamknieciu pozycji mozna z nadwyzka odrobié
reinwestujac otrzymane Srodki. Mozna takze — nawet
latwiej — uzyskac wyzszg stope zwrotu reinwestujac uzy-
skane $rodki niz trzymajac akcje sp6iki objete wezwaniem.
Por. A. ZIELONKA, Kilka stow o sktonnosciach motywa-
cyjnych inwestorow, ,,Nasz Rynek Kapitatowy” 7-8/2002.
Szczegolnie, gdy w wyniku skutecznego wezwania pod-
miot wzywajacy osigga powyzej 50% gloséw na walnym
zgromadzeniu.

Ta ostatnia sytuacja wynika z reguly z warunkow wezwa-
nia. Rzadko zapewne moze sie zdarzy¢, zeby nie znalazt
sie zaden akcjonariusz, ktéry nie odpowie pozytywnie na
wezwanie.

W swoisty sposob ,,obstawia” wynik wezwania.

Por. D.R. KAMERSCHEN, R.B. McKENZIE, C. NARDI-
NELLI, Ekonomia, Fundacja Gospodarcza NSZZ , Soli-
darno$c¢”, Gdansk 1991, s. 836-837 oraz. M. MALAWSKI,
A. WIECZOREK, H. SOSNOWSKA, Konkurencja i ko-
operacja. Teoria gier w ekonomii i naukach spotecznych.
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 57-60.
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Zarzadzanie ryzykiem
w duzym projekcie

Andrzej Karbownik

Istota zarzadzania ryzykiem w projekcie
azdy projekt jest obarczony ryzykiem niepo-
K wodzenia. Zarzgdzanie projektem odbywa sie
pod presja czasu, budzetu i oczekiwan odbior-
cow. Przekroczenie terminu zakonczenia realizacji
projektu, przekroczenie budzetu, brak spetnienia ocze-
kiwan odbiorcow projektu i nieosiagniecie jego celu
powoduja, ze projekt konczy sie niepowodzeniem. Po
zakonczeniu projektu stwierdzamy w takiej sytuacji,
ze istnialo duze ryzyko niepowodzenia projektu. To
stwierdzenie nie jest oczywiScie wystarczajgce. W trak-
cie przygotowania projektu nalezy raczej zastanowic
sie nad zrédtami ryzyka niepowodzenia projektu i za-
planowac¢ sposoby radzenia sobie z nim w trakcie re-
alizacji, czyli nalezy zarzadzaé ryzykiem projektu.
WlaSciwe zarzgdzanie ryzykiem zmniejsza bowiem
prawdopodobienstwo osiagniecia ztych wynikéw pro-
jektu. Pod pojeciem ,,zarzadzanie ryzykiem projektu”
rozumie sie wszelkie dzialania podejmowane w pro-
cesie zarzgdzania projektem w celu:
® identyfikacji ryzyka projektu,
® sklasyfikowania lub pomiaru poszczegdlnych ro-
dzajow ryzyka,
® neutralizowania lub zapobiegania ryzyku.

W organizacjach czesto marginalizuje sie zarzadza-
nie ryzykiem w przekonaniu, ze bedzie ona w stanie
poradzié¢ sobie z problemami, gdy sie pojawig. Orga-
nizacje te powinny jednak na serio traktowa¢ zarza-
dzanie ryzykiem, w szczegdlno$ci w odniesieniu do pro-
jektow [3]. Przyjmujac to zalozenie, nalezy stwierdzic,
ze zarzgdzanie ryzykiem w projekcie jest niezbedne,
powinno by¢ systematyczne oraz moze pomoc w uzy-
skaniu pewnosSci, ze uda sie osiggna¢ zatozony cel pro-
jektu.

W prezentowanej pracy podjeto rozwazania w za-
kresie zarzgdzania ryzykiem w duzym projekcie. Do
tej kategorii projektow zaliczono program restruktu-
ryzacji gornictwa wegla kamiennego na lata 1998-2002
[2]. Jednym z zalozen przyjetych do opracowania tego
programu byla potrzeba wykorzystania dobrych i ztych
do$wiadczen z realizacji poprzednich programéw re-
strukturyzacji goérnictwa w latach 1992-1997. Stwier-
dzono miedzy innymi malg skuteczno§é tych progra-
moéw. Stad tez dgzenie do uzyskania najwyzszej sku-
tecznos$ci programu restrukturyzacji gornictwa na lata
1998-2002, co pozwoliloby na osiggniecie rzeczywistej
naprawy gérnictwa i doprowadzenie go do stanu ren-
townej dziatalnosci.

Wiele uwagi na etapie przygotowania tego projek-
tu po$wiecono zarzadzaniu ryzykiem. O sposobie trak-
towania i rozwigzywania tego problemu traktuja po-
nizsze rozwazania.

Kategorie ryzyka projektu

arzadzanie ryzykiem w projekcie wymaga

Z sklasyfikowania poszczegélnych zrdodet ryzy-

ka, aby méc opracowaé skuteczny plan zarza-
dzania ryzykiem. Do ustalenia Zrédet ryzyka w pro-
jekcie bardzo pomocne jest przyjecie pewniej syste-
matyki w zakresie kategorii ryzyka projektu. Sg to
grupy potencjalnych zZréodet ryzyka, z ktorych kazde
moze sie pojawic¢ w trakcie realizacji projektu. Klasy-
fikacja kategorii ryzyka stwarza wiec solidne podsta-
wy do wlasciwego zarzadzania ryzykiem. Na potrzeby
prezentowanych rozwazan proponuje sie przyjac¢ na-
stepujace kategorie ryzyka projektu [1, 3] (rys. 1):
B Ryzyko techniczne RT wynikajace z technicz-
nych aspektow realizacji projektu. Jego Zrodiem moze
by¢ uzaleznienie od nie sprawdzonej lub ztozonej tech-
nologii lub zmiany w stosowanej technologii. Do tej
kategorii ryzyka mozna zaliczy¢ réwniez tzw. ryzyko
wydajno$ciowe oraz ryzyko jako$ciowe.
B Ryzyko zarzqdzania projektem RZP wyni-
kajace z dzialan podejmowanych na etapie planowa-
nia projektu (ryzyko planowania projektu RZP,) oraz
z dziatan podejmowanych w ramach realizacji projek-
tu (ryzyko realizacji projektu RZP;). Zrédiem tej ka-
tegorii ryzyka jest zte planowanie projektu oraz bledy
lub zagrozenia pojawiajgce sie w trakcie realizacji pro-
jektu.
B Ryzyko organizacyjne RO wynikajace z natury
organizacji, czyli z oporu przed zmianag, oraz trudno-
§ci z dostepem do zasob6w organizacji w trakcie reali-
zacji projektu.
B Ryzyko zewnetrzne RZ wynikajace z oddziaty-
wania czynnikéw spoza organizagcji, takich jak: zmia-
ny prawne, regulacyjne, rynkowe, zagrozenia zwigza-
ne z silg wyzsza, pogodg itp. W tej kategorii ryzyka
mozna wyr6znié ryzyko zewnetrzne przewidywalne
RZ,, ktorego zrédia mozna przewidywac bez mozli-
wosci oceny skutkow oraz ryzyko zewnetrzne nieprze-
widywalne RZ.

Etapy w procesie zarzadzania ryzykiem

projektu
.z; stawi¢ w postaci procesu, w ktérym wyroz-
nia sie kolejno po sobie nastepujace etapy.

Wedlug ostatniej edycji przewodnika do zarzgdzania
projektami (PMBOK Guide) [1], etapy te sg nastepu-
jace:
® Planowanie zarzadzania ryzykiem

W etapie tym kierownik projektu powinien przy-
gotowac i zorganizowac proces zarzadzania ryzykiem

arzadzanie ryzykiem projektu mozna przed-

)



Otoczenie organizacji

PROJEKT

'\ RZPg

Realizacja projektu

RZPF/'

Planowanie projektu

Proces zarzadzania projektem

Organizacja

RT - ryzyko techniczne
RZP - ryzyko zarzadzania projektem:
RZP, - w fazie planowania projektu
RZP.- w fazie realizacji projektu
RO - ryzyko organizacyjne
RZ - ryzyko zewnetrzne:
RZ, — przewidywalne
RZ,, — nieprzewidywalne

Rys. 1. Kategorie ryzyka projektu
w organizacji
Zrédto: opracowanie wlasne.

w projekcie. W efekcie powinna powstaé tzw. infra-
struktura organizacyjna wspierajgca kierownika pro-
jektu w dzialaniach zmierzajacych do zmniejszenia lub
wyeliminowania ryzyka w realizacji projektu. Efek-
tem tego etapu jest plan zarzadzania ryzykiem w pro-
jekcie.
® Identyfikacja ryzyka

W tym etapie ma miejsce zorganizowane i szcze-
golowe dzialanie, ktorego celem jest wykrycie poszcze-
gblnych rodzajow, czy tez zrédel ryzyka, jakie poten-
cjalnie mogg wystapi¢ w realizacji projektu. Dokonu-
je sie zatem opisu zdarzen, ktore mogg mieé poten-
cjalnie negatywny wplyw na przebieg realizacji pro-
jektu i na jego efekty. Opis tych zdarzeh powinien
zawiera¢ charakterystyke okolicznosci ich wystapie-
nia oraz skutkéw dla projektu.
o Klasyfikacja ryzyka

Dokonuje sie oceny tych rodzajow ryzyka w pro-
jekcie, ktorych nie daje sie zmierzy¢ ilosciowo. Oceny
tej dokonuje sie za pomocg metody opisowej. Ponizej
podaje sie przyklad takiej oceny:
® Pomiar ryzyka

Przeprowadza sie ocene prawdopodobienstwa oraz
ocene skutkéw najwazniejszych rodzajow ryzyka za
pomoca wskaznikow liczbowych. Ilo§ciowy pomiar
ryzyka — jesli jest mozliwe jego przeprowadzenie —
pozwala ustali¢ szanse osiggniecia celow projektu.

2l hncglad

® Planowanie metod reagowania na ryzyko

W etapie tym okreéla sie, za pomoca jakich dzia-
fan majg by¢ rozwigzywane problemy zwigzane z po-
szczegblnymi rodzajami ryzyka. Tworzy sie plan po-
stepowania w celu neutralizowania ryzyka lub zapo-
biegania ryzyku. Wyréznia sie nastepujace kategorie
metod reagowania na ryzyko w projekcie:
v Unikanie ryzyka poprzez:

— nierealizowanie projektu,

— wybranie innego partnera do realizacji projek-

tu, innej firmy lub kraju.
v lLagodzenie ryzyka, czyli redukcja ryzyka poprzez
podejmowanie dziatan w celu ograniczenia stopnia na-
razenia na nie.
v Dzielenie ryzyka, czyli transfer ryzyka poprzez za-
proszenie innych partneréw do realizacji projektu lub
ubezpieczenie sie od odpowiedzialnosci.
v Absorbowanie ryzyka, czyli akceptacja ryzyka po-
przez wzmocnienie wlasnej pozycji, aby moéc zniesé
szok zwigzany z wystapieniem pewnych zdarzen
w sposéb:

— pasywny — przyjecie ryzyka,

— aktywny — tworzenie rezerw.
® Nadzorowanie i kontrola ryzyka

Jest to wdrozenie na etapie realizacji projektu pla-
nu zarzgdzania ryzykiem. Nadzorowanie ryzyka w pro-
jekcie to nieustanna obserwacja poszczegdlnych rodza-
jow ryzyka oraz warunkow, z jakimi sg zwigzane oraz
reagowanie zgodnie z planem zarzgdzania ryzykiem.

Identyfikacja ryzyka w projekcie
restrukturyzacji gérnictwa

wegla kamiennego
dentyfikacja ryzyka nastepuje na etapie pla-
nowania projektu w odniesieniu do wszyst-
kich zZrddet zagrozen, jakie mogg pojawic sie
w trakcie realizacji projektu. Identyfikacja zrodel ry-
zyka pozwoli na zaplanowanie sposobdw reagowania
na ryzyko na etapie realizacji projektu.

W odniesieniu do programu restrukturyzacji gor-
nictwa wegla kamiennego istniato wiele potencjalnych
zrodel ryzyka, ktorych wystgpienie moglo zagrozicé
osigganiu celow programu. Ponizej przedstawia sie
jedynie glowne zrodia ryzyka w tym programie usta-
lone w odniesieniu do podanych poprzednio kategorii
ryzyka (rys. 2).
® Ryzyko planowania projektu

W tej kategorii ryzyka istnialo zagrozenie, ze in-
strumenty realizacyjne w programie okazg sie malo
skuteczne.
® Ryzyko realizacji projektu

Istnialo zagrozenie, ze dobrowolne odejscie pracow-
nikow z pracy w kopalniach beda mniejsze niz prze-
widywano to w programie.
® Ryzyko organizacyjne

Przyjmujac, ze program restrukturyzacji gérnic-
twa odnosit sie do calego sektora, mozna traktowaé
go na potrzeby niniejszych rozwazan jako organiza-
cje, w ramach ktorej centrale zwigzkow zawodowych
sg zdolne do utrudniania lub wrecz uniemozliwiania
realizacji okre$lonych dziatan restrukturyzacyjnych.
Z tego wzgledu istnialy dwa zagrozenia dla realizacji
programu:

v protest central zwigzkéw zawodowych dziatajacych
w gornictwie i wywolanie skutecznego oporu spo-
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Zrédta ryzyka w projekcie
| restrukturyzacji gérnictwa

Kategorie ryzyka w projekcie

Metody reagowania na ryzyko

1 | Ryzyko planowania projektu P

1 | Brak skutecznych instrumentéw
realizacyjnych w programie

A 4

tagodzenie ryzyka

2 | Ryzyko realizacji projektu »

z kopaln

2 | Mniejsze od przewidywanych »
dobrowolne odejscia pracownikow

tagodzenie ryzyka

3 | Opdr spoteczny wobec realizaciji
radykalnego programu

Transfer ryzyka

A 4

3 | Ryzyko organizacyjne

Opodr zatdg kopalh wobec decyzji
o ich likwidagji

A 4

tagodzenie ryzyka

4 | Ryzyko zewnetrzne weglowych

5 | Spadek przychodéw spétek -~

Akceptacja ryzyka

przewidywalne

programu

6 | Niewystarczajgce srodki finansowe
z budzetu panstwa na realizacje

Unikanie ryzyka

A4

5| Ryzyko zewnetrzne 7
nieprzewidywalne

Brak woli politycznej dla konse-
kwentnej realizacji programu

Akceptacja ryzyka

A 4

Rys. 2. Kategorie, Zzrodla ryzyka orez metody reagowania na ryzyko w projekcie restrukturyzacji

gornictwa
Zrodlo: opracowanie wlasne.

lecznego przeciw realizacji stosunkowo radykalnego
programu restrukturyzacji,
v opor zalég kopaln pod przewodnictwem zwigzkow
zawodowych wobec decyzji o likwidacji kazdej z dwu-
dziestu trzech kopaln.
® Ryzyko zewnetrzne przewidywalne

Istnialy dwa realne zewnetrzne zrédla zagrozenia
osiggniecia celow reformy. Pierwsze z nich odnosilo
sie do obnizenia przychodéw producentow wegla. Dru-
gie zagrozenie odnosilo sie do mniejszego niz przewi-
dywano obnizenia kosztéw produkeji wegla wskutek
realizacji dzialan restrukturyzacyjnych. Zrédta tych
zagrozen byly nastepujace:
v spadek przychodow spotek weglowych wskutek obni-
zenia sie poziomu sprzedazy wegla na rynku krajowym
iw eksporcie oraz wskutek spadku cen wegla na rynku,
v niewystarczajgce §rodki finansowe z budzetu pan-
stwa na sfinansowanie oslon socjalnych dla odchodza-
cych pracownikéw i na likwidacje kopaln.
® Ryzyko zewnetrzne nieprzewidywalne

W tej kategorii ryzyka istnialo zagrozenie braku
woli politycznej dla konsekwentnej realizacji progra-
mu i wyasygnowania co roku $rodkéw finansowych
z budzetu panstwa w wysokoS§ci zapisanej w progra-
mie restrukturyzacji.

Planowanie sposobdéw reagowania
na ryzyko w projekcie restrukturyzacji

gornictwa

E cie realizacji programu restrukturyzacji gor-
nictwa przedstawiono w odniesieniu do zrédet

ryzyka oméwionych poprzednio. Na rysunku 3 wska-

zano na metody reagowania na ryzyko dla kazdego

z podanych zrédetl.

lan sposobow reagowania na ryzyko w trak-

® Brak skutecznych instrumentéw realizacyj-
nych w programie

Program rzadowy restrukturyzacji gérnictwa we-
gla kamiennego mogl pozostaé zbiorem poboznych
zyczen, gdyby nie zostaly stworzone odpowiednie me-
chanizmy i instrumenty realizacyjne zapewniajace jego
wymaganag skuteczno§é. Zostaly one zapisane w usta-
wie z 26 listopada 1998 roku o dostosowaniu gornic-
twa wegla kamiennego do funkcjonowania w warun-
kach gospodarki rynkowej oraz szczegdlnych upraw-
nieniach gmin gorniczych. Jako najwazniejsze z nich
mozna wymienié:
v Gorniczy Pakiet Socjalny jako zbior instrumentow
ostonowych,
v obowiazek opracowania programu socjalnego lik-
widowanej kopalni,
v nadzor nad realizacjg programu i nadzor wilasci-
cielski nad spétkami weglowymi przez ministra go-
spodarki,
V¥ zobowigzanie ministra gospodarki do proponowa-
nia co roku do budzetu panstwa odpowiednich kwot
na wsparcie realizacji programu,
¥ monitorowanie realizacji programu.
® Mniejsze od przewidywanych dobrowolne
odejscia pracownikow z kopaln

W celu przeciwdzialania temu zagrozeniu i zlago-
dzenia zrodla ryzyka przyjeto nastepujace rozwiaza-
nia:
v §wiadczenia finansowe dla poszczegélnych instru-
mentow Gérniczego Pakietu Socjalnego (GPS) zapro-
ponowano na takim poziomie, aby uzyskaé akceptacje
jak najwiekszej liczby pracownikéw kopaln, stosow-
nie do przewidywan zawartych w programie;
v w okresie czerwiec—pazdziernik 1998 roku prze-
prowadzono szeroka akcje promocyjng w kopalniach
w celu zachecenia pracownikéw do dobrowolnego

»



odchodzenia z pracy z wykorzystaniem instrumentow
GPS;

v w IV kwartale 1998 roku i w II pélroczu 1999 roku
wyczerpaly sie §rodki z budzetu panstwa na finanso-
wanie oslon socjalnych. Nie zahamowano jednak bar-
dzo intensywnego procesu odchodzenia pracownikéw
z kopaln z wykorzystaniem GPS i pozyskano §rodki
pozabudzetowe na ten cel.

® Opor spoleczny wobec realizacji radykalne-
go programu restrukturyzacji

Aby przeciwdzialaé temu zagrozeniu podjeto dia-
log spoteczny z centralami zwigzkowymi dziatajacymi
w gornictwie. Konsultacje ze zwigzkami zawodowymi
trwaly ponad dwa miesigce i zostaly zakonczone, za-
nim program zostal przyjety przez rzad.

W ostatecznej wersji programu starano sie uwzgled-
ni¢ maksymalna liczbe postulatow strony zwiazkowej,
nie ostabiajac zasadniczych celéw programu i jego in-
strumentéw realizacyjnych.

W wyniku trudnego dialogu spotecznego nie uzy-
skano co prawda akceptacji programu, ale uzyskano
minimum przyzwolenia spolecznego dla niego, co moz-
na uznacé za czeSciowy transfer ryzyka z tego zrodla.
® Opor zalog kopaln wobec decyzji o ich likwi-
dacji

Wprowadzony zostal obowigzek opracowania pro-
gramu socjalnego likwidowanej kopalni w okresie do
trzech miesiecy od chwili podjecia decyzji o likwidacji
kopalni przez zarzad spotki weglowej. Program socjal-
ny zawieral liste wszystkich pracownikéw likwidowa-
nej kopalni z okre§leniem ich loséw zawodowych po
odejéciu z pracy w kopalni. W trakcie powstawania
tego programu kazdy pracownik kopalni byl pytany
o swoje dalsze zamiary zawodowe majac do wyboru:
v prace w innej dowolnie wybranej kopalni,

v odejscie dobrowolne z pracy w gérnictwie z wyko-
rzystaniem odpowiedniego instrumentu ostonowego
GPS,

Vv prace poza gornictwem z oferta miejsca pracy
i ewentualnym przeszkoleniem.

Program socjalny likwidowanej kopalni tworzyt
wiec element lagodzenia ryzyka z tytutu oporu wobec
likwidacji kopaln.
® Spadek przychodéw spotek weglowych

Nieprzewidziany spadek poziomu sprzedazy we-
gla w roku 1998 wyniést 18,3 mln ton, w roku 1999 —
5,5 mln ton, a w roku 2000 - 7,8 mln ton. Lacznie
w okresie tych trzech lat spadek sprzedazy wegla wy-
nioést 32,6 min ton. Réwnocze$nie w I potowie 1999
roku poziom §rednich cen wegla na rynku krajowym
obnizy! sie o 3,2%. Spowodowalo to koniecznos¢ do-
konania korekty programu, ktora rzad przyjat 21 grud-
nia 1999 roku. Wprowadzala ona — wraz z nowelizacja
ustawy z 26 listopada 1999 roku — wiele nowych in-
strumentéw w realizacji programu, przy zalozeniu
opodznienia o rok osiagniecia podstawowego celu pro-
gramu. W tym wypadku mozemy wiec méwic o akcep-
tacji ryzyka i dokonaniu korekty projektu.
® Niewystarczajace Srodki finansowe z budze-
tu panstwa na realizacje programu

To zréodlo ryzyka starano sie wyeliminowaé (uni-
kanie ryzyka) poprzez przyjecie programu restruktu-
ryzacji przez rzad oraz przez uchwalenie ustawy sej-
mowej. Obydwa fakty stanowily niejako polityczne
gwarancje, ze co roku rzad na wniosek ministra go-
spodarki zaakceptuje odpowiednig kwote srodkéw fi-

przeglad

nansowych w budzecie panstwa, a Sejm te propozycje
rzadu podtrzyma, uchwalajac ustawe budzetowa. Do-
datkowym sposobem unikania ryzyka z tego zrédia
bylo uzyskanie pozyczki z Banku Swiatowego na
wsparecie realizacji programu restrukturyzacji gérnic-
twa w wysokosci 400 mln dol. (23% catej wydatkowa-
nej kwoty z budzetu panstwa).
® Brak woli politycznej do konsekwentnej re-
alizacji programu

To zrodlo ryzyka stanowi powazne zagrozenie do
realizacji kazdego sektorowego programu restruktu-
ryzacji. Trudno jest mu przeciwdziala¢ i wymaga ono
co najwyzej akceptacji. Tym niemniej na etapie reali-
zacji programu wola polityczna istniala, co zdajg sie
potwierdzaé nastepujace fakty:
v przeznaczenie co roku odpowiednich $rodkéow fi-
nansowych — zgodnie z zapisami w programie — z bu-
dzetu panstwa na wsparcie realizacji programu,
v kontrola realizacji programu przez ministra gospo-
darki, komitet sterujacy i rzad.

W roku 2002 wola polityczna konsekwentnej re-
alizacji programu ulegla osltabieniu i realizacja pro-
gramu nie zostata dokonczona.

Whioski

B Zarzadzanie ryzykiem w duzym projekcie wymaga
przyjecia, w nawigzaniu do kategorii ryzyka projektu,
okreslonej klasyfikacji zrodet ryzyka, aby moc opra-
cowaé skuteczny plan zarzgdzania ryzykiem na po-
trzeby realizacji projektu.
B Identyfikacja oraz klasyfikacja ryzyka odgrywaja
kluczowsg role w wykryciu poszczegélnych zrodet ry-
zyka projektu, ktore mogg mie¢ potencjalnie nega-
tywny wplyw na przebieg realizacji projektu i na jego
efekty.
B Wyréznia sie cztery glowne kategorie metod reago-
wania na ryzyko w projekcie: ® unikanie ryzyka, ®
tagodzenie ryzyka, ® transfer ryzyka, ® akceptacja
ryzyka. Przyjecie jednej z nich zalezy gltéwnie od ka-
tegorii ryzyka oraz zrédla ryzyka.
B Na etapie planowania projektu restrukturyzacji
gornictwa wegla kamiennego na lata 1998-2002 wy-
rézniono siedem gléwnych zrédet ryzyka, do ktérych
dostosowano odpowiednie metody reagowania na
ryzyko.
B Na etapie planowania tego projektu oraz w trakcie
jego realizacji podjeto okreslone dziatania, ktére mia-
1y na celu reagowania na ryzyko z ustalonych zZrédel.
Dzialania te pozwolily ograniczy¢ ryzyko niepowodze-
nia projektu i spowodowaly, ze jego cele zostaly osia-
gniete.
prof. dr hab. inz. Andrzej Karbownik
Politechnika Slaska w Gliwicach
Wydzial Organizacji i Zarzadzania w Zabrzu
Katedra Zarzadzania Przedsiebiorstwem
i Organizacji Produkgcji
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O teorii internacjonalizacji
dziatalnosci gospodarczej
przez pryzmat VISP

I firm zagranicznych

Zofia Patora-Wysocka

Wynikajaca z tytutu problematyka dotyczy, pokrot-
ce, kolizji i interakcji powstajacych na linii dwéch
skrajnie réznych typéw organizacji. Ten zgrzyt ozna-
cza w pewnym sensie uczestnictwo w procesie inter-
nacjonalizacji dzialalno$ci gospodarczej przedsie-
biorstw. Czy beda one w sposéb bierny (tj. jako np.
poddostawcy dla umiedzynarodowionych podmiotow),
czy w sposéOb czynny, tj. stricte odpowiadajacy defini-
¢ji internacjonalizacji?, uczestniczy¢ w procesie umie-
dzynarodowienia, zalezy na pewno w duzej mierze od
ich dojrzatoSci, poziomu zasob6éw, do$wiadczenia
i ostatnio coraz czeSciej przywolywanych w kontek-
Scie internacjonalizacji dziatalnoéci gospodarczej czyn-
nikow zewnetrznych. Do samego scharakteryzowania
tego uczestnictwa jako bierne lub czynne sklania au-
torke, wesp61 z analizg literatury z zakresu teorii in-
ternacjonalizacji, pojecie outsourcingu. Fakt, ze nie-
ktorzy autorzy Scisle trzymajg sie definicji Beamisha
(patrz przypis 1) nie obliguje bowiem do odnoszenia
jej jedynie do jednego podmiotu, tym bardziej, ze ge-
neralnie nauka zgodna jest w sprawie braku istnienia
konkretnej, powszechnie akceptowanej definicji. By¢
moze wiec mozna, i czasem nalezaloby, pojecie inter-
nacjonalizacji dzialalnoéci gospodarczej rozszerzac
réwniez na hybrydowe zalezno$ci miedzy organizacja-
mi wyroste na outsourcingu. Wtedy nie byloby chyba
bledem stwierdzenie, ze nawet firma lokalna wplata-
na jednak lub nawet catkowicie uzalezniona od wspot-
dzialania z firmg miedzynarodowa uczestniczy, choc
biernie, w procesie internacjonalizacji dzialalnosci
gospodarczej. Rozumowanie takie przypomina chyba
tok myS§lenia zwolennikéw podejScia sieciowego —
o czym mowa bedzie p6zniej. Nie stanowi to oczywi-
Scie usystematyzowanej teorii, ale jest raczej propo-
zycja pewnej kategoryzacji internacjonalizacji dziatal-
noSci gospodarczej.

Rozwazania takie stanowig wyraz glebokiej potrze-
by obserwacji proceséw internacjonalizacji. Bo cho¢
wielki wktad w badania przyniosty juz lata 60. XX w.,
teoria wcigz pelna tu jest niedopowiedzen i niesp6j-
noSci. A te z kolei, wobec znacznych zmian w gospo-
darce, a zwlaszcza zwiekszenia roli MSP, dotykaja
gléwnie tego typu podmioty. Moge przywoltaé tu cze-
sto odéwiezane w kontek§cie internacjonalizacji dzia-
falnosci gospodarczej model Portera i paradygmat
eklektyczny? J.H. Dunninga. Choé¢, zdaniem autora,
MSP nie stuza moze za najlepszy przyklad sprawdza-
nia slusznosci tych teorii. Sg to bowiem klasyczne
podejscia do objaéniania internacjonalizacji korpora-

¢ji. Tym niemniej mozna tu prébowac powybierac po-
jedyncze hasta (np. dunningowska przewaga wtasno-
Sciowa — ownership lub pojecie klastrow — patrz mo-
del przewagi konkurencyjnej Portera) i odwracajac sie
od kontekstu twierdzen autorow uszczegélawiac je dla
pojedynczych matych i $rednich firm. Grozi to jednak
utrata uniwersalizmu, a co gorsze, jasnosci lub, moze
nawet, logiki ujecia problemu. Model taki obfitowat-
by bowiem w zbyt wiele zastrzezen i mozliwoéci wy-
stgpienia szczegblnych wyjatkow tak, ze stanowitby
raczej opis danego kierunku rozwoju sytuacji, niz je-
den zwiezly i rzeczowy obraz problemu.

Badania, jakie prowadzili G. George, J. Wiklund
i S.A. Zahra® stanowia ciekawy i wartoSciowy wktad
w implementacje teorii J.H. Dunninga do MSP. Au-
torzy nie prébowali aplikowaé przewag konkurencyj-
nych w nie zmienionej formie, a raczej, jak sami przy-
znaja, je zmodyfikowali i za ich posrednictwem iden-
tyfikowali czynniki odpowiedzialne za proces inter-
nacjonalizacji MSP (przedmiotem badan byty mate fir-
my szwedzkie). I tak, od czynnika wlasnoSci (owner-
ship), podzielonego przez nich na dwa podczynniki,
tj. wewnetrzne (top menedzment) i zewnetrzne (ban-
ki, venture capital), uzalezniajg zachodzenie interna-
cjonalizacji, wplatajac we wszystko m.in. aspekt po-
ziomu ryzyka. By¢ moze problem zainspirowany byt
wprowadzeniem przez Oviatta i McDougalla do teorii
internacjonalizacji dziatalno§ci gospodarczej elemen-
tu ,,alternatywnych struktur wlasno§ci”® (patrz dalej
oraz por. B.M. Oviatt, P.P. McDougall, Some Funda-
mental Issues in International Entrepreneurship, ,,En-
trepreneurship Theory & Practice”, July 2003). Tu-
taj tez rodzi sie pytanie, na ile mozna wyniki tych ba-
dan odnie$¢ do innych, niz szwedzkie, firm. I znowu
nieistotne jest tu ocenianie przedmiotu badan. Auto-
rzy nauczeni do§wiadczeniem szwedzkich naukow-
cow® sami zdawali sobie chyba sprawe z niemozliwo-
§ci rozciggania tych wynikéw na inne panstwa.
Wzglednie niewielki rynek Szwecji stanowi o specyfi-
ce drogi tamtejszych firm do internacjonalizacji, a do-
kladnie, katalizuje jg, tworzac wrecz ,ryzyko braku
internacjonalizacji”®.

Wyniki badan Zahry i George’a wskazuja natomiast
jak réznorodne jest srodowisko MSP, jak trudno jest,
opisujac je, dostarczy¢ dowodéw, ktore by w pelni sa-
tysfakcjonowaly wnikliwych analitykéw. Co wiecej,
sami wstep pracy opatrzyli wieloma przykladami wy-
nikéw badan nawzajem sobie przeczacych. Prébuja
wiec ustanowi¢ nowe, zmodyfikowane ujecie proble-
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mu (podzial na wewnetrzne i zewnetrzne przewagi
wlasnos$ci). Tym niemniej znowu nasuwa sie pytanie,
jak odnie$¢ wyniki badan w MSP, w ktérych istotnym
czynnikiem zewnetrznej przewagi wlasnosci sg np.
venture capital, do firm np. polskich. Czy mozna je
prébowaé porownywaé do ingerencji kapitalu w for-
mie BIZ, skore te pierwsze w rzeczywistosci znamy
stabo.

N. Daszkiewicz” wysuwa twierdzenie, ze ze wzgle-
du na zmienny charakter rzeczywisto§ci zaden mo-
del, a wiec rowniez dotyczacy internacjonalizacji dzia-
lalnosci gospodarczej, nie moze by¢ uniwersalny.
I oczywiScie poszukiwania absolutu na polu takich
nauk, jak zarzadzanie okazg sie z pewnosScig jalowe
(w tym wypadku mozna nawet uzy¢ zakazanego dla
badajacego rzeczywistos¢ okre§lenia: zawsze jalowe).
Nie wyklucza to jednak zasadnos$ci poszukiwania pew-
nych prawidlowosci, ani tez glebszego ich wyjaénia-
nia teoretycznego. Idac dalej, autorka sklania sie tu
tez w kierunku poszukiwan nowych paradygmatéw.
By¢ moze, przynajmniej w kontekscie internacjonali-
zacji dzialalnosci gospodarczej, takim swoistym punk-
tem widzenia moglyby by¢ bezposrednie inwestycje
zagraniczne.

Funkcjg teorii jest wyja$nianie rzeczywistosci,
ktora w naukach o zarzadzaniu jest praktyka gospo-
darcza. Niby wydaje sie to oczywiste, jednak w oto-
czeniu wielo$ci teorii wyrostych na gruncie nauk o za-
rzgdzaniu mozna czasem stracié z oczu glowny przed-
miot zainteresowan, ktérym jest praktyka®.

Mozna tu zatem postawié pytanie (badawcze), czy
wsparcie sie paradygmatem wplywu bezposrednich
inwestycji zagranicznych na internacjonalizacje dzia-
talnosci przedsiebiorstwa nie mogloby w obecnych re-
aliach gospodarczych stanowi¢ pewnego klucza do
zwiekszenia stopnia uogodlnienia opisu obserwowanych
procesow na wiekszg (jezeli nie na calg) liczbe matych
i érednich przedsiebiorstw? Ten problem pozostaje
jednak poki co w sferze pytan...

Do MSP mozna w pewnym stopniu odnie§é sfor-
mulowang w latach 70. XX w. teorie Uppsala. Pragne
jednak podkresli¢, ze proba bezkompromisowego wsz-
czepienia jej w realia dzisiejszych organizacji okaze
sie plonna.

Poczatki powstania modelu Uppsala (teorii etapow,
U-modelu) okresla sie na lata 60. Jego autorami byli
Szwedzi: Johanson, Wiedersheim oraz Vahlne mody-
fikujacy do 1977 r. swoje spostrzezenia.

Model etapow wyrést na teorii behawioralnej, teo-
rii wzrostu firmy, teorii podejmowania decyzji etc.
Generalnie wychodzi od zalozenia, ze przedsigbiorstwo
posiada staly zas6b wiedzy, a raz pchniete podaza eta-
powo po $ciezce internacjonalizacji” dzialalnoSci go-
spodarczej.

Internacjonalizacja obejmuje odpowiednio najbliz-
sze kulturowo rynki, w miare uplywu czasu i naby-
wania do§wiadczen przenoszac sie na te dalsze. Auto-
rzy modelu wyré6zniajg cztery etapy internacjonaliza-
¢ji. Pierwszy to nieregularne czynnosci eksportowe,
a ostatni rozpoczecie produkcji za granica.

Johanson i Vahlne, odpowiedzialni za ostatnia faze
tworzenia modelu opisujg go za pomoca czterech czyn-
nik6w. Wiedza rynkowa i zaangazowanie rynkowe
wplywaja na zaangazowanie decyzyjne nadajac tez for-
me biezacym decyzjom. Te ostatnie z kolei oddziatujg
na poziom zaangazowania i kreujg dodatkowg wiedze
o rynku. Autorzy opisuja wiec wiedze i zaangazowa-
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nie rynkowe jako czynniki stale, pozostale — jako
zmienne.

Wprowadzony podzial moze jednak nastreczyé
watpliwosci, dlaczego akurat wiedze i zaangazowanie
rynkowe opisuje sie jako czynniki state. Czy nie jest
to pewne uproszczenie. Czemu w ogble wprowadza sie
podzial na czynniki stale i zmienne, skoro miedzy nimi
zachodzi i tak sprzezenie zwrotne.

Zeby prawidtowo odczytac teorie Uppsala oraz zro-
zumie¢ jej wielki wkiad w ksztaltowanie teorii inter-
nacjonalizacji dzialalno§ci gospodarczej, nie nalezy
zatrzymywac sie tu zanadto nad podzialem na czyn-
niki stale i zmienne. W obecnych realiach gospodar-
czych wyglada to jak posuniecie pro forma, majace na
celu jedynie uschematyzowanie teorii, ujecie jej w ja-
kie§ ramy modelu, ktére uwlacza jednak jej powadze.

Zdaniem autorki, w teorii Uppsala bardzo wazne
jest twierdzenie, ze za pomocg doS§wiadczenia uzyskuje
sie nowg wiedze. Trudno tez prawidlowo ttumaczyc
teorie nie podkre§lajac niezwykle waznego czynnika
niepewnoS§ci i nieprzewidywalnos$ci poczynan mene-
dzeréw wchodzacych na nowe, zagraniczne rynki.
Wilasnie to spostrzezenie pchneto bowiem autoréw
teorii do dalszych krokéw przy budowie modelu. Sko-
ro tylko internacjonalizacja w pierwszych stadiach
kojarzy sie z blgdzeniem po omacku, to ryzyko doko-
nywanych operacji zwieksza sie z rosngcym brakiem
wiedzy o nowych rynkach, zapewne wiec o rynkach
bardziej odlegtych kulturowo. Tu tez rodzi sie kon-
cepgja psychic distance, ktorg niweluje umiejetnosé
uczenia sie, nabywania nowych do§wiadczen, a z nimi
wiedzy o nowych rynkach!?.

Teoria Uppsala jest niewatpliwie jedng z najwaz-
niejszych i najbardziej krytykowanych teorii interna-
cjonalizacji dzialalno§ci gospodarczej znajdujacych
zastosowanie do MSP. Zdaniem autorki, krytyka ta
jest czesto tendencyjna. Po pierwsze, modelowi zarzu-
ca sie (i stusznie), ze nie mozna go stosowaé do wszyst-
kich MSP, bo rynek szwedzki (z natury maty) wymu-
sza na firmach inne zachowania z rynkow wiekszych.
(tu — zdaniem autorki — oprécz czynnika fizycznej
chtonnoéci, dochodzi aspekt poziomu rozwoju gospo-
darczego).

Po drugie, czesto méwi sie o tym, ze U-modelu (t;j.
modelu Uppsala) nie zastosujemy do firm, ktére od
poczatku dziatalnoéci sg umiedzynarodowione. Jest to
znany zarzut, zbyt czesto powtarzany, tym bardziej
ze w odpowiedzi nan stworzono teorie new venture.
W tym kontekscie zapomina sie o firmach, ktére za-
miast do przodu podazaé¢ poszczegblnymi etapami
umiedzynarodowienia, po prostu cofaja sie lub nawet
bankrutuja.

Po trzecie wreszcie, co jest chyba najistotniejsze,
teorii etapéw nie mozna zastosowaé¢ do firm
dzialajacych w sektorach wysokich technologii,
operujacych w sieciach internetowych, czasem
zajmujacych sie uslugami, skoro omijajg one
ostatnia faze modelu - alokacje produkcji za
granicg.

I wreszcie globalizacja zmniejsza po czesci psychic
distance opisany przez Johansona i Vahlne; nie roz-
wigzuje jednak calkowicie szerzej dzi§ opisywanego
problemu empatii (lecz juz dotyczy to poszczegol-
nych jednostek ludzkich, co oczywiscie wplywa na
funkcjonowanie organizacji).

Braki w teorii Uppsala sklonily nastepnych auto-
ré6w do poszukiwania prawdy o internacjonalizacji
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dziatalnosci gospodarczej. W 1993 r. B. Oviatt i P.
McDougall opisuja teorie INV (International New Ven-
tures). Autoréw zainteresowala specyfika matych firm,
ktore od poczatku powstania dzialaja w skali miedzy-
narodowej. Jest to bardzo interesujaca grupa firm wy-
famujgca sie, zdaniem autorki, w do$¢ szczegd6lny spo-
s0b z populagji firm okreslonych jako MSP. Z matymi
i Srednimi tgczy je bezwzglednie ograniczonos¢ zaso-
béw oraz mlody wiek i niewielki rozmiar organizacji.
Z samej definicji natomiast przeczg stusznoSci teorii
Uppsala z powodzeniem internacjonalizujac dziatal-
no§¢, mimo braku do§wiadczenia. Zdefiniowano je jako
,»L...] te, ktore od powstania poszukuja zrédet znacza-
cych przewag konkurencyjnych z uzycia zasobow
i sprzedazy w réznych panstwach” (B.M. Oviatt, P.P.
McDougall, Some Fundamental Issues in Internatio-
nal Entrepreneurship, op.cit., ttum. wlasne).

Oviatt i McDougall zajmowali sie firmami charak-
teryzujacymi sie na pewno, czesto w przeciwienstwie
do duzych organizacji, olbrzymia elastycznoScia,
szybka reakcja na zmiany, wyzej rozwinieta umiejet-
noScig nabywania wiedzy i uczenia sie (stad tez pew-
nie zainteresowanie nauki zalezno$ciami miedzy po-
ziomem internacjonalizacji i uczenia sie (por. McDo-
ugall, Oviatt, op.cit.). Jednoczesnie firmy te nalezaly
do sektora wysokich technologii, zachowujac sie nie-
co inaczej niz tradycyjnie, dlatego mozna zgodzic¢ sie
z np. Castrenem i uznac te firmy jako mate MNE (Mul-
tinational Enterprises, podobne do KTN - przyp. au-
torki)™.

Na podstawie takich wnioskéw, ktore sa $wiadec-
twem szybko postepujacego procesu globalizacji, moz-
na mowic o alternatywnej, nieformalnej klasyfikacji
przedsiebiorstw jako: MSP, korporacje transnarodo-
we oraz male firmy transnarodowe. I znowu jest to
Swiadectwo, ze mimo niedoskonaloS§ci teoria Uppsa-
la, wzbudzajac zainteresowanie, przyczynilta sie do
powstania nowych obserwacji i warto§ciowych wnio-
skéw, choé teorii internacjonalizacji dziatalnosci go-
spodarczej daleko do uniwersalizmu.

Najblizsze autorce jest podejScie sieciowe pojmo-
wania umiedzynarodowienia. Mimo ze model szwedz-
kich naukowcow Johansona i Mattsona'? nie jest ab-
solutng nowoscig (zostal opublikowany w 1988 r.),
najlatw1ej jest go aphkowac do d2151erzych realiéw.
Opiera sie na procesie nawigzywania i utrzymywania
wspolpracy miedzy firmami.

Autorzy wyréznili tu trzy rodzaje takiej interna-
cjonalizacji poprzez:
® wzmozenie, tj. tworzenie nowych relacji na no-
wych rynkach,
® penetracje, poglebienie juz istniejgcych stosunkéw,
° koordynaCJe;, ulepszanie tych zw1qzk0wl3’

Co wazne, internacjonalizacja nie jest tu procesem
cigglym w takim znaczeniu, jak rozumieli ja autorzy
modelu Uppsala. Ma jednak charakter etapowosci,
skoro Johanson i Mattson wyrézniajg kolejno rézne
stopnie jej zaawansowania. Mimo to ewolucja nie jest
tu obligatoryjna. Dlatego generalnie model taki moé-
glby moze wlasciwie wskazywac, ze istnieje taka gru-
pa firm, ktora, poprzez kooperacje, umiedzynaroda-
wia dzialalno$¢, otwierajac sobie droge do korzysta-
nia z ekonomii skali, dywersyfikujac ryzyko, zyskietc.

Problem MSP jest niezwykle skomplikowany.
Przewrotna natura matych i §rednich przedsiebiorstw,
mozliwo§¢ znalezienia w obrebie jednej, z pozoru ho-
mogenicznej grupy, organizacji skrajnie od siebie r6z-

nych (tj. zajmujacych sie jedynie dzialalnoScig biezaca
oraz mys$lacych dtugoterminowo) utrudnia tu chyba
jednoznaczne opisanie.

D. Bennett i O. Ozdenli'* w jednej ze swoich prac
zawarli dwa przeczace sobie stwierdzenia. Celowo we
wstepie do artykulu powotujg sie na stowa Hofera
(1975), ze ,MSP nie sa mniejszymi wersjami duzych
organizacji”!®, dlatego nalezy oddzielnie analizowac
ich droge do internacjonalizacji, po czym po wnikli-
wej analizie empirycznej, we wnioskach koncowych
stwierdzajg rzecz zupelnie odwrotna, a mianowicie,
ze MSP internacjonalizujg sie podobnie jak duze fir-
my z tg jednak réznica, ze posiadajg mniej zasobéw,
wiedzy, czeSciej sg bardziej zalezne i nieodporne na
zmiany w otoczeniu.

Jakkolwiek zestawienie dwoch przeciwstawnych
opinii w obrebie jednego artykutu mialo do§é prze-
wrotnie wzmacnia¢ argumenty na korzy$§é stwierdzen
plynacych z badan, analiza literatury naukowej nie
udziela jednoznacznej odpowiedzi. Mozna, co najwy-
zej, sklania¢ sie w kierunku jednego rodzaju twier-
dzen, nie zapominajac jednak o licznych wyjatkach.
WatpliwoSci oznaczaja, ze jest to nie rozwiazany pro-
blem, a sama teoria, mimo wielu préb podejScia do
internacjonalizacji dzialalno§ci gospodarczej, jest wcigz
w poczatkowych fazach rozwoju.

Zofia Patora-Wysocka

doktorantka w Spolecznej Wyzszej Szkole

Przedsiebiorczosci i Zarzadzania w Lodzi
PRZYPISY

U Proces, poprzez ktory firmy zwiekszajg swojg Swiadomo§é
bezpoéredniego i niebezposredniego wplywu transakcji
miedzynarodowych na ich przysziosc i dzieki ktéremu fir-
my w ogéle prowadzg transakcje z innymi krajami (Bea-
mish, 1990 — tlum. wlasne).

Eklektyczny, bo oparty na teorii Cassona, Portera i Wil-

liamsona.

G. GEORGE, J. WIKLUND, S.A. ZAHRA, Ownership and

the Internationalization of Small Firms, University of

Wisconsin, Madison 2003.

Thum. wlasne.

Aluzja do gloénej krytyki U — modelu Johansona, Wieder-

sheima, Vahlne (szerzej o modelu — patrz dalej).

Por. G. GEORGE, S.A. ZAHRA, op.cit., i inni.

N. DASZKIEWICZ, Internacjonalizacja przedsiebiorstw

w teorii — przydatnosé istniejgcych modeli dla MSP, ,Prace

Naukowe Katedry Ekonomii i Zarzadzania Przedsiebior-

stwem”, tom I, Politechnika Gdanska, Gdanhsk 2002.

Na postawie E. BABBIE, Badania spoteczne w praktyce,

PWN, Warszawa 2004.

Na podstawie P. CASTREN, Theories on International

Growth of Firms, Helsinki University of Technology, In-

stitute of Strategy and International Business, Tu —

91.167, Seminar Study in Strategy and International

Business oraz J. SORESEN, The Internationalization of

Companies Different Perspectives on How Companies In-

ternationalize, ,,International Business Economic”, nr 23,

1997 i inni.

Dzisiaj mozna to poré6wnac do popularnego w literaturze

naukowej, zwlaszcza z zakresu stosunké6w miedzynaro-

dowych i dyplomacji, problemu empatii.

Szerzej o rozréznieniu firm na MNE, KTN etc. por. A.

ZORSKA, Ku globalizacji?, PWN, Warszawa 1998.

J. JOHANSON, L.G. MATTSON, Interorganizational

Relations in Industial Systems — a Network Approach

Compared with the Transaction Cost Approach, ,Inter-

national Journal of Management and Organization”, 1988.

¥ JOHANSON, MATTSON, op.cit.

4 0. OZDENLI, D. BENNETT, Motivations for the Inter-
nationalisation of SME Manufacturers: Findings from
Case Study Investigation, Aston Business School, Aston
University, Birmingham.

» Tlum. wlasne.
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Kierunki, sposoby i1 narzedzia
walki z korupcja

Jerzy Matejuk

,Gospodarka jest dzialalno§cig o wymiarze etycz-
nym. Zapewnienie wla§ciwych relacji miedzy uczest-
nikami procesoéw gospodarczych (...) prowadzi do po-
szukiwania ochrony przed nieuczciwoScig i niespra-
wiedliwoécig w formalnych $rodkach prawnych oraz
w instytucjach nadzoru i kontroli. Przyczynia sie to
do wzrostu biurokracji, utraty zaufania miedzy ludz-
mi i dehumanizacji zycia gospodarczego”?.

Mimo ze korupcja wywoluje duze emocje w spote-
czenstwie 1 jest czesto pietnowana jako zjawisko na-
ganne i szkodliwe, to — jak dotad — wszelkie inicjaty-
wy majace ja zwalczy¢ czy tylko ograniczy¢ nie przy-
niosly wymiernych rezultatow. Zwlaszcza zmagania
z korupcja na styku biznesu i panstwa okazujg sie
przystowiowa walkg z wiatrakami.

Jezeli juz méwimy o walce z korupcja, to nie mo-
zemy nie zadac sobie pytania, dlaczego jej efekty sa
niewielkie. Co prawda w ciggu ostatniego okresu zma-
gania antykorupcyjne nasilily sie, ale ciggle jest tu
duzo do zrobienia. Niedostateczne efekty w walce
z korupcja nie sg dzietem przypadku. Przede wszyst-
kim decydowatl tutaj brak woli prowadzenia tej walki
zarowno ze strony biznesu, jak i panstwa, a mowigc
bardziej konkretnie — znacznej czeSci ludzi biznesu
i sporej grupy urzednikéw. Kazda z tych stron byta
zainteresowana, aby istnialy w naszym kraju poza-
prawne mozliwoSci zalatwiania intereséw. Przedsie-
biorcy liczyli na to, ze wreczajac tapéwke uzyskaja do-
datkowy profit, a ich sprzeciw wobec korupcji ujaw-
nial sie tylko wtedy, gdy przegrywali z bardziej zapo-
biegliwym konkurentem. Z kolei motywy, jakimi kie-
rowali sie urzednicy w utrzymywaniu korupcjogen-
nych struktur i przepisow, sa w pewnym stopniu po-
dobne, w kazdym razie nie wymagajg glebszych uza-
sadnien. Cecha korupcyjnych interakeji jest bowiem
to, ze sg one utajniong transakejg obopélnie korzystng
dla zaangazowanych w nig stron, ktore zwykle nie sg
zainteresowane jej ujawnieniem?.

»ozezegblna trudnosé walki z korupcja polega na
tym, ze jest to przestepczo$¢ najwyzszych warstw spo-
fecznych, dominujacych w zyciu publicznym, dyspo-
nujacych srodkami do tego, aby zapobiegaé wlasciwej
prawnej regulacji korupcji, jej definicji i stosowaniu
prawa w praktyce”?.

Negatywne opinie o korupcji jako waznym proble-
mie ogélnospotecznym sg ugruntowane od dluzszego
czasu. W 1991 r. niemal trzy czwarte respondentéow
(71%) twierdzilo, ze korupcja w Polsce jest duzym pro-
blemem. Rok pdzniej liczba ankietowanych podziela-
jacych te opinie zwiekszyla sie do 86%. Zblizong oce-
ne zjawiska odnotowano osiem lat pdzniej, w lipcu
2000 r. Ponowny wzrost badanych uznajacych korup-
¢je za wazny problem przyniosly sondaze w sierpniu
2001 r. (93%) i w lutym 2003 r. (91%). Wedlug tego

ostatniego, 68% ankietowanych uznato korupcje w na-
szym kraju za bardzo wazny problem?.

Korupcja wydaje sie by¢ wszechobecna. Wyniki
badan A. Kubiak nie napawajg optymizmem. ,(...)
poglady i dos§wiadczenia Polakéw sygnalizuja nie tyl-
ko, ze sg oni przekonani o wysokim poziomie korupcji
w Polsce, ale rowniez, ze przekonania te sg silnie za-
kotwiczone w ich osobistych do§wiadczeniach. O ile
uznawanie §wiata polityki za silnie skorumpowany jest
efektem wiedzy «medialnej», o tyle osobiste kontakty
ze stuzba zdrowia, policja drogowa, r6znymi urzeda-
mi blisko jednej piatej dorostych Polakéw daja pod-
stawy empiryczne do stwierdzenia, ze zyjemy w kraju
o znacznym poziomie korupcji”®. ,, To spoleczne przy-
zwolenie na klamstwo, oszustwo czy tapowkarstwo
sprawia, ze opinia publiczna wyladowuje sie w plotce,
anie dyskwalifikuje skorumpowanych (...). Spoleczen-
stwo werbalnie potepia korupcje, a w istocie jg tole-
ruje®.

Tym tez zapewne mozna wyjasnic istnienie w Pol-
sce przez wiele lat warunkéw sprzyjajacych korupgji.
Miedzy innymi stwarzal je brak przejrzystoSci przepi-
sOw, arbitralnosc i subiektywizm podejmowania urzed-
niczych decyzji, trudnos¢ wykrycia i udowodnienia
zaistnienia korupgji itp. Nalezy jeszcze dodac, ze ko-
rupcja miala takze swoj polityczny kontekst. Dzieki
korupgji, niezaleznie od tego, jaka byla jej forma, par-
tie polityczne i poszczegélni politycy mogli pozyski-
wac dodatkowe i nierejestrowane $rodki na dziatal-
no$¢, zwlaszcza na kampanie wyborcze, a takze ko-
rzySci osobiste. W tej sprawie nie bylo wéréd ugrupo-
wan politycznych wyjatkow, a ponadto wlasnie w tych
sprawach wykazywaly one wiele wzajemnej toleran-
¢ji, a nawet cechowala je do$¢ daleko posunieta soli-
darnosc.

,Korupcja politykéw tworzy caly system wciagaja-
cy innych, stabszych, upowszechniajac zarazem anty-
wzory. W tym Swietle szczegoblnie niepokojagca jest fal-
szywa (...) wspélnota politykow, ktorzy «nie dadza
zgingé» koledze, ktoremu akurat powineta sie noga.
(...) Wielokrotnie mozna mie¢ wrazenie, ze walczace
przy otwartej kurtynie obozy polityczne za kulisami
porozumiewajg sie $wietnie. (...) Nic tez dziwnego, ze
dla wielu «oni» to nadal po prostu politycy, bez rézni-
cy obozu, do ktérego nalezg””.

Wedtug raportu Banku Swiatowego, cechg polskiej
korupcji sg silne powigzania elit politycznych i gospo-
darczych. Z dokumentu tego wynika, ze politycy w Pol-
sce moga blokowac¢ lub promowaé ustawy w zamiar
za pienigdze lub inne korzySci. Raport zarzuca takze
polskiej klasie politycznej nepotyzm w obsadzaniu sta-
nowisk w sektorze publicznym®. Na tym tle pociesza-
jaca jest opinia Chrisa Halla z Banku Swiatowego, wy-
powiedziana na konferencji ,,Czy naduzycia i korup-
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cja niszczg warto$¢ twojej organizacji”, ze mocng
strong Polski w walce z korupcja jest silna pozycja
NIK, aktywne i niezalezne media oraz sprawnie dzia-
lajace organizacje pozarzadowe?.

Na ogoél nie ma watpliwosci, ze walke z korupcja
zaczaé nalezy od naprawy panstwa. Punktem wyjScia
musi by¢ rozwijanie demokracji i, co sie z tym wigze,
rozwijanie jawnos$ci zycia publicznego i kontroli pu-
blicznej nad ludzmi wladzy. Zasadnicze znaczenie ma
przejrzystosé i jawno§é dzialania rzadu, jego lokal-
nych przedstawicielstw oraz organéw samorzadowych.
Powinny one informowac o wszystkich swoich poczy-
naniach i powiadamia¢ o ich konsekwencjach. Oby-
watel ma prawo wiedzieé, jak funkcjonujg urzedy.
Zasady wszelkich przetargéw musza byc powszechnie
znane. Muszg tez istnie¢ skuteczne mechanizmy in-
terwencji w przypadku stwierdzenia nieprawidlowo-
§ci. Dzialania partii politycznych muszg by¢ jawne.
Nalezy uja¢ w prawne normy i ujawnia¢ zrédla finan-
sowania kampanii wyborczych. Trzeba tez ujawniac
wszelkie konflikty intereséw, w jakich moga znalezé
sie osoby publiczne.

Wydaje sie, ze przyjeta 17 wrzesnia 2002 r. rzado-
wa strategia walki z korupcja zmierza w te strone.
Przewiduje sie w niej zwalczanie korupcji w o§miu
sferach: zaméwieniach publicznych, stuzbie cywilne;j,
procedurach prywatyzacyjnych, administracji rzado-
wej 1 samorzgdowej, wymiarze sprawiedliwosci, ustu-
gach publicznych, ochronie zdrowia i finansach pu-
blicznych'?.

Istotnym narzedziem zwalczania korupcji powin-
na by¢ eliminacja nadmiernej liczby licencji, koncesji
i regulacji. Zapewne w sluzbie zdrowia tego rodzaju
dzialania okazg sie niewystarczajgce. W tym przypad-
ku, jak rowniez w wielu innych, problem korupcji po-
lega na dysproporcji miedzy zobowigzaniami rzadu
a niewystarczajacymi §rodkami na ich realizacje. Dys-
proporcja taka zawsze rodzi korupcje. By¢ moze pry-
watyzacja podmiotéw dzialajacych w niektoérych seg-
mentach sfery publicznej pomogltaby w walce z ko-
rupcja.

Niewatpliwie spraw do zalatwienia w ramach wal-
ki z korupcjg jest bardzo duzo. Nie sposéb nawet
wszystkie je zidentyfikowaé¢. Warto jednak w tym miej-
scu odwolaé sie do R. Ackerman, ktora podaje pewne
ogoélne kierunki tej walki:
® trzeba uproSci¢ przepisy podatkowe i zreorganizo-
wac biurokracje tak, by lepiej nadzorowala wykona-
nie przepisow;
® trzeba dokltadnie zbada¢ wszelkie przepisy, by zo-
baczy¢, ktore z nich mozna wyeliminowaé, ktére upro-
§ci¢, a ktore lepiej egzekwowag;
® konieczna jest kontrola wielkich przedsiewziec¢
infrastrukturalnych sponsorowanych przez panstwo'?.

Z kolei A. Kubiak, podsumowujac wyniki swoich
badan stwierdza, ze najczesciej pojawiajace sie propo-
zycje majgce na celu ukrécenie praktyk korupcyjnych
to jasne, przejrzyste przepisy, nie dajgce urzednikom
mozliwo§ci dowolnych interpretacji, likwidacja prawa
powielaczowego, uproszczenie przepiséw (w tym prze-
piséw podatkowych). Badani wskazuja na potrzebe
silniejszej, bardziej jednoznacznej i precyzyjnej kon-
troli postepowania urzednikow, konieczno$c¢ stosowa-
nia wysokich kar. Pojawiajg sie tez postulaty wpro-
wadzenia podatku liniowego, likwidacji ulg i umorzen
podatkowych, jednoznacznego ustalania warunkow

przetargéw, likwidacji lub ograniczenia liczby wyma-
ganych zezwolen przy podejmowaniu dzialalnosci go-
spodarczej'?.

Walka z korupcjg nie jest latwym przedsiewzie-
ciem, wymaga duzej odwagi i cierpliwoSci. Zazwyczaj
nigdy sie ona nie konczy i na og6t zawsze towarzysza
jej duze emocje. Jest to tez czesto walka nieczysta.
,Bo demokracja to ustrdj bazujacy po czesci na na-
szych najgorszych instynktach — zgdza wladzy spra-
wia, ze staramy sie wypunktowaé wszelkie stabosci
naszego politycznego przeciwnika oraz ujawnié jego
niegodziwo$ci i przestepstwa. Dzieki temu opinia pu-
bliczna moze dowiedzie¢ sie czego$ o politykach i biz-
nesmenach dzialajacych na styku wlasnosci prywat-
nej i panstwowej. Zdarza sie, ze to zawisc i chec ze-
msty sg motywem dzialania os6b, ktére ujawniaja afe-
ry korupcyjne”'?.

W walce z korupcja stosowaé trzeba rézne meto-
dy. Nie mozna ograniczaé sie¢ do metod administra-
cyjnych. Walka z korupcja wymaga kompleksowych
dzialan wielu ludzi i wielu instytucji, a ponadto musi
toczy¢ sie na wszystkich poziomach struktury spotecz-
nej.

,Ujawnianie, naglasnianie i pietnowanie zla moze
doprowadzi¢ do jego eliminacji, cho¢ droga bedzie dtu-
ga”®. Przerwanie zmowy milczenia jest jednym z naj-
wazniejszych czynnikow w walce z plaga korupcji.
,,O korupcji nie wolno milczeé (...) Jezyk ma wplyw
na rzeczywisto$¢. To, jak nazywamy pewne zjawiska,
rzutuje na to, jak o nich my§limy”*?.

Dobrze sie dzieje, ze na temat koniecznosci prze-
ciwdzialania korupcji méwi sie ostatnio coraz czesciej
i coraz gloéniej. Mowi sie o tym za granicg i w naszym
kraju. Na przyklad wazne przestanie i wazne propo-
zycje dotyczace walki z korupcjg zawiera Deklaracja
Paryska, ktorg podpisali znani na §wiecie przedsta-
wiciele wymiaru sprawiedliwoS$ci, miedzy innymi se-
dziowie §ledczy Baltasar Garzon, Antonio di Pietro,
Eva Joly czy byla prezydent Irlandii, a ostatnio prze-
wodniczgca Komisji Praw Czlowieka ONZ Mary Ro-
binson. W deklaracji méwi sie o wykorzystaniu w walce
z korupcjg miedzy innymi takich srodkow, jak: zawie-
szenie immunitetéw dyplomatycznych, parlamentar-
nych i sgdowych os6b zamieszanych w afery finanso-
we, zakazanie bankom otwierania filii lub przyjmo-
wania pieniedzy z krajéw nie wspoélpracujacych z mie-
dzynarodowym wymiarem sprawiedliwo$ci, wprowa-
dzenie , konfiskaty obywatelskiej” majatku politykéw,
ktorzy nie potrafig wykazaé jego pochodzenia, stwo-
rzenie kategorii przestepstwa ,,wielkiej korupcji”, kto-
re byloby karane tak samo, jak godzenie w zywotne
interesy panstwa'®.

Chcac skutecznie zwalczaé korupcje, nie mozna
poprzestac na budzeniu wrazliwosci sumien, wyjasnia-
niu szkdd, jakie wyrzadza, czy na apelach o uczciwosc
kierowanych do przedsiebiorcéw i ludzi witadzy. Sku-
tecznoé¢ tej walki w ogromnej mierze zalezy od posia-
dania odpowiednich narzedzi i mechanizméw. Przede
wszystkim niezbedne sg wolne media. W ujawnianiu
i w zwalczaniu korupcji role mediow trudno przece-
ni¢. Opinie te wystarczajgco mocno potwierdzajg cho-
ciazby ostatnie dokonania mediéw w walce z korup-
cyjnymi aferami w naszym kraju. Ujawniane skanda-
le musza by¢ jednak wiarygodne i w sposéb przeko-
nujacy przekazane opinii publicznej. W polskim pra-
wie obowigzuje konstytucyjna zasada domniemania



niewinnosci osoby pomdwionej o przestepstwo, dopo-
ki jej wina nie zostanie stwierdzona prawomocnym
wyrokiem sgdu. Czesto jednak zasada ta bywa w prak-
tyce lekcewazona, o czym $wiadczy dosc czeste nagla-
$nianie przez media zarzutéw o korupcje w chwili, gdy
przeciwko osobie podejrzanej wplynelo dopiero donie-
sienie o popelnieniu przestepstwa.

Waznych narzedzi do walki z korupcja moga do-
starczac réznego rodzaju organizacje pozarzadowe.
Nalezy wiec promowaé i wspomagac rozwdj tych or-
ganizacji. W Polsce w ostatnich latach powstalo ich
do$¢ duzo. Od kilku lat istnieje Fundacja im. Stefana
Batorego, ktora prowadzi Program Przeciw Korupgji.
W fundacji firmy moga uzyskaé porady prawne, za-
pewnié sobie postepowanie interwencyjne, udzial na
zasadzie obserwatora w rozprawach sadowych itd.
Przeciwdzialaniu korupcji zajmuje sie stowarzyszenie
Manus Puris (Czyste Rece). Jak dotad do stowarzy-
szenia, ktére wymaga, aby wchodzace do niego firmy
zobowigzaly sie do niedawania tapéwek i poinformo-
wania o tym swoich kontrahentéw, zglosilo sie zaled-
wie 28 firm.

W naszym kraju dzialalno$¢ rozpoczyna oddziat
Miedzynarodowego Forum Lideréw Biznesu (Interna-
tional Business Leaders Forum), organizacji, ktérej
celem jest promowanie i wspieranie biznesu odpowie-
dzialnego spolecznie. Organizacja ta zamierza takze
przeciwdzialaé¢ korupcji. Dzialania przeciw korupcji
prowadzi Business Centre Club. Czlonkowie BCC
mogag liczy¢ na pomoc Biura Interwencyjnego w tym
zakresie.

Wazny udzial w zwalczaniu korupcji moga mieé
duze firmy doradcze. W Polsce w ostatnich latach
wyraznie wzroslta ich aktywnoéé¢ na tym polu. Firmy
te prowadzg specjalne projekty, ktorych celem jest
wykrywanie nieprawidtowosci w systemie kontroli
wewnetrznej, a zwlaszceza przypadkow korupcji i os6b
w nig zamieszanych. Na przyktad w firmie Deloitte
&Touche dziata zespét do spraw wykrywania korup-
¢ji i naduzy¢ gospodarczych. W ramach Banku Swia-
towego istnieje Antykorupcyjna Grupa Robocza, kto-
ra organizuje seminaria na temat niebezpieczenstw,
jakie niesie korupcja, wspoélpracuje z firmami w zapo-
bieganiu i zwalczaniu praktyk korupcyjnych, publi-
kuje raporty itp.

W zwalczaniu korupcji i przestepstw gospodarczych
waznag role moze odegra¢ Fundacja ,,Przejrzyste Przed-
siebiorstwo”, ktora inicjuje ostatnio ruch na rzecz
tworzenia przejrzystosci biznesu, a wiec oparcia dzia-
lalnoéci firm na jawnych, czytelnych i powszechnie
znanych procedurach, regulujacych wszystkie obsza-
ry ich funkcjonowania.

Szczegblng role w zmaganiach z korupcja musi
spelniaé system represji prawnej. Do niedawna sys-
tem ten na tym polu nie byl zbyt skuteczny. Dopiero
13 czerwca 2003 r. sejm uchwalil nowelizacje prawa
karnego, ktéra zmienita podejécie do korupcji i za-
ostrzyla kary za korupcje. Przetamana zostala soli-
darnosc¢ osoby dajacej lapowke i osoby biorgcej. Obec-
nie gwarantuje sie bezkarno§é kazdemu, kto da tapow-
ke, a potem ujawni ten fakt organom Scigania. Sad
moze skonfiskowaé majatek osoby skazanej za korup-
¢je, zgromadzony od dnia popelnienia przestepstwa
do wydania wyroku skazujgcego, jezeli w wyniku prze-
stepstwa osiggnieto korzy$c znacznej warto§ci. Spraw-
ca ocali majgtek, jesli udowodni jego pochodzenie.

) T Y )

Zaostrzona zostala kara za platna protekcje — z trzech
do o$miu lat. Karalna jest korupcja w firmach pry-
watnych i sporcie. Za korupcje mozna kara¢ réwniez
adwokatow, radcow prawnych, notariuszy, dziennika-
rzy. Dokladniej zdefiniowano osobe petnigcg funkcje
publiczna. Nakazano osobom pelniagcym funkcje pu-
bliczne ujawniaé¢ dane dotyczace posiadanego majat-
ku, co pozwoli na efektywne kontrolowanie tych os6b
przez media i obywateli. Uchwalono nowe przepisy

o finansowaniu partii politycznych, ktére w znacznej

mierze porzadkujg sprawy dotyczace sponsorowania

organizacji politycznych i politykow.

,Organizacje musza dziata¢ pod pregierzem odpo-
wiedzialno$ci — normy przyzwoitosci i standardy re-
wizji sg nadal na etapie poszukiwania bazy odniesie-
nia. Prézni powstalej w administracji publiczne;j i dzie-
dzinie ustug publicznych w wyniku dezaktualizacji
starych zasad i systeméw kontroli nie wypelnity do-
tad nowe mechanizmy rozliczania z odpowiedzialno-
§ci, a raz utrwalone nawyki pracy nielatwo ulegaja
zmianie. Ponadto brak badz dobrego zrozumienia,
badZ poszanowania dla nowych zasad demokracji —
w tym takze istoty konfliktow interesow”!”.

Jerzy Matejuk
Wyzsza Szkola Zarzadzania
/the Polish Open University
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Propozycja statystycznego
algorytmu ustalania premii
dla zarzadu spoftki

Waldemar Tarczynski, Katarzyna Wawrzyniak

Wprowadzenie

azda dziatalno$¢ czlowieka podlega ocenie.
K Szczegodlnie czesto oceniana jest dzialalnosc
0s0b zajmujacych kierownicze stanowiska
w firmach. Ocena ta odbywa sie zazwyczaj przez pry-
zmat wynik6w ekonomiczno-finansowych, jakie osia-
ga podmiot gospodarczy zarzadzany przez dane oso-
by. Oceny dokonujg jednostki nadrzedne (np. rada
nadzorcza), a wlaSciwie dokonana ocena, dajgca jed-
noznaczne przelozenie na system nagréd i kar, moze
stanowié¢ podstawe sprawnie dzialajacego systemu
motywacyjnego?.

Mocna strong kazdej firmy jest jako§é (rozumiana
jako sprawno§¢ dzialania) kadry zarzadzajacej. Spraw-
no§¢ kadry jest w duzym stopniu zdeterminowana
odpowiednig motywacja. Dla wiekszoS§ci oséb najlep-
szym bodzcem do lepszego dzialania jest gratyfikacja
pieniezna (premia). Z tego punktu widzenia mozna
przyjaé, ze znany i obiektywny sposob ustalania pre-
mii moze stanowi¢ odpowiednie narzedzie systemu
motywacyjnego.

W artykule przedstawiono propozycje prostego al-
gorytmu ustalania wysokosci premii dla zarzgdu sp6l-
ki (kierownictwa przedsiebiorstwa) na podstawie wy-
nikéw ekonomiczno-finansowych osigganych przez
spotke w poréwnywanych okresach. Proponowany al-
gorytm mozna wykorzystaé takze do oceny wymier-
nych efektow pracy pracownikow nizszych szczebli,
ale nalezy uprzednio wybra¢ odpowiednie mierniki
oceniajace te efekty.

Algorytm ustalania premii

Proponowany algorytm sklada sie z nastepujacych
etapow:
® identyfikacja miernikéw (zmiennych diagnostycz-
nych) bedacych podstawa oceny,
® przyporzadkowanie miernikom odpowiednio zde-
finiowanego systemu punktéw,
® ustalenie systemu wag,
® wyznaczenie wysokoSci premii.

Identyfikacja miernikow
(zmiennych diagnostycznych)

O tym, ktére mierniki bedg podstawa oceny spraw-
noSci dzialania kadry kierowniczej w porownywanych

okresach, decyduje jednostka nadrzedna (kontroluja-
ca). Algorytm nie zaktada zadnych ograniczen, co do
charakteru zmiennych diagnostycznych, czyli w zbio-
rze miernikéw mogg wystepowaé zaréwno wielkosci
absolutne, jak i wzgledne. Brak ograniczen w tym
wzgledzie wynika z zaproponowanego systemu punk-
tow, ktory wymaga jedynie, aby okre§lic, czy miernik
jest: stymulanta, destymulanta, nominanta.

Stymulanta to taka zmienna, ktorej wyzsze war-
toSci sa pozadane. Destymulanta to taka zmienna,
ktorej nizsze wartosSci sa pozadane. Natomiast nomi-
nanta to taka zmienna, dla ktérej za najbardziej po-
zadany poziom przyjmuje sie konkretng wartos¢ lub
okreslony przedziat liczbowy?.

Liczba zmiennych diagnostycznych moze by¢ do-
wolna, a jedynym kryterium ograniczajacym te liczbe
moze by¢ fakt, ze wiele miernikow dostarcza podob-
nych informacji, dlatego tez sposrdod nich nalezy wy-
bra¢ ten (albo te), ktory dla osoby kontrolujgcej jest
najistotniejszy®. Ostatecznie w zbiorze zmiennych
diagnostycznych, oznaczonym symbolem Z, znajdzie
sie K zmiennych, co mozna zapisa¢ nastepujgco:

Z=1{X},1=1,2,3, . K, (1)
gdzie: K — liczba zmiennych diagnostycznych.
System punktow

Idea ustalania premii wedlug proponowanego al-
gorytmu zaklada poréwnywanie zmian w czasie po-
ziomu wybranych miernikéw. Tworzac system punk-
tow przyjeto, ze zasada ta odnosi sie tylko do stymu-
lant i destymulant. Oznacza to, ze dla tego typu mier-
nikow punkty przyporzadkowywane sg procentowym
zmianom ich poziomu w poréwnywanych okresach.
Do wyznaczania procentowych zmian w czasie mozna
wykorzysta¢ wskazniki dynamiki (indeksy), ktérych
uogélniona interpretacja dostarcza informacji o pro-
centowym wzroscie, spadku lub braku zmian w cza-
sie badanego miernika. Uogélnienie dotyczy rozsze-
rzenia stosowalnoS$ci indekséw do kategorii ekono-
micznych mogacych przyjmowaé wartosci ze zbioru
liczb rzeczywistych?. Tego typu kategorig ekono-
miczna, bardzo czesto wykorzystywang do oceny sy-
tuacji finansowej firmy, jest wynik finansowy. Na po-
trzeby artykutu przytoczymy wzory, ktore zostang wy-
korzystane w przykladzie.



Wskaznik dynamiki obliczamy wedlug wzoru
=" (2)

gdzie:
y, — warto$¢ zmiennej diagnostycznej w okresie bada-
nym,
¥, — warto$¢ zmiennej diagnostycznej w okresie po-
réwnawczym (bazowym lub poprzednim), przy czym
y, #0.

W celu interpretacji wartosci wskaznika wyznacza-
my, przy odpowiednich zalozeniach odnosnie do po-
ziomuy,iy, nastepujace wyrazenia:

1) jezeli y, przyjmuje warto$¢ dowolna, a y,>0,to

M= @G,-1 - 100%,
2) jezeliy, przyjmuje warto$¢ dowolna, ay, < 0, to

M=-G,-1) - 100%.

Wyrazenie M przyjmuje dowolng warto§é, przy czym
M = 0 oznacza brak zmian,
M > 0 oznacza wzrost o M%,
M < 0 oznacza spadek o M%.

Dla nominant zdecydowano, ze oceniany jest bez-
posrednio poziom miernika® w badanym okresie. Po-
nadto dla wszystkich typéw zmiennych zalozono, ze
punkty przyjmuja wartosci z przedzialu od -1 do 1.
Dla stymulant i destymulant propozycje systemu
punktow, na bazie zmian procentowych poziomu war-
toSci miernika w porownywanych okresach, przedsta-
wiono w tabeli 1.

Dla nominant, tworzac system punktow, przyjeto
zasade, ze warto$¢ 1 przypisuje sie wartosci miernika
woweczas, gdy nalezy ona do przedziatu wartosci nor-
matywnych ustalonych na bazie powszechnie stoso-
wanych standardéw® lub na bazie wynikoéw osigga-
nych najcze$ciej w danym sektorze. Pozostale warto-
§ci punktéw mozna nadawac prawie dowolnie, pamie-
tajac jednak o tym, ze im warto§ci miernika sg dalej
od przedzialu normatywnego in plus lub in minus,
tym gorzej. Pomocna przy ustalaniu punktéw dla no-
minant jest wiedza i do§wiadczenie osoby sporzadza-
jacej system punktow. Przykladowe propozycje syste-
mu punktéw dla wskaznika plynnoSci biezacej przed-
stawiono w ponizszym zestawieniu.

Tworzac system punktéw zawsze mozna zmniej-
szy¢ (lub zwiekszy¢) liczbe przedziatéw”, zaréwno dla
zmian procentowych, jak i dla nominant, a tym sa-

przeglad

Tab. 1. Propozycja systemu punktow dla stymu-
lant i destymulant

Procentowy wzrost (+) Ly
lub spadek (-) Stymu Destymu-
lanta lanta

<-80 i wiecej -1 1
(-80+-60> -0,8 0,8
(-60+-40> -0,6 0,6
(-40+-20> -0,4 0,4
(-20+0) -0,2 0,2

0 0 0
(0+20) 0,2 -0,2
<20+40) 0,4 -0,4
<40+60) 0,6 -0,6
<60+80) 0,8 0,8

<80 i wiecej 1 -1

Zrodlo: opracowanie wlasne.

mym zmniejszy¢ (lub zwiekszy¢) rozstep pomiedzy po-
szczegblnymi poziomami punktow. Efektem konco-
wym tego etapu jest ciag punktéw p, przypisanych po-
szczegblnym miernikom, przy czym p, 0 <-1; 1>.

System wag

Konstruujgc system wag przyjeto, ze waga (w,)
nadana i-tej zmiennej diagnostycznej powinna by¢
przynajmniej rowna 1, czyliw,; = 1. Nastepnie dla kaz-
dej zmiennej diagnostycznej wyznaczono mnoznik
postaci:

w,

S w. (3)
i=1 !

W przypadku réwnowaznosci zmiennych diagno-
stycznych dla kazdej zmiennej w, =1, czyli E w=K,
a wiec mnoznik ma postac ;. Suma mnoznlkow przy-
pisanych poszczegélnym zmiennym diagnostycznym

jest rowna 1.

Wysokos$¢ premii

Podstawg do wyznaczenia wysoko$ci premii jest
suma punktéw wazonych obliczana wedlug nastepu-
jacych wzoréow:

wekagnika | P | weiagnika | P | wekagnika | P | wekagmika | PO
Propozycja 1 Propozycja 2 Propozycja 3 Propozycja 4

ponizej 1,2 -1 ponizej 1 -1 ponizej 1 -1 ponizej 1 -1

<1,2-2,0> 1 <1,0-1,2) 0,5 <1,0-2,0> 1 <1,0-1,2) 0,5

powyzej 2,0 -1 <1,2-2,0> 1 <2,0-3,0> 0,5 <1,2-2,0> 1
(2,0-5,0> 0,5 (3,0-5,0> -0,5 (2,0-3,0> 0,5
powyzej 5 -1 powyzej 5 -1 (3,0-5,0> -0,5

Zrédlo: opracowanie wlasne. powyzej b -1
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1. przy réwnowaznosci zmiennych diagnostycznych

1 K
Sk S @
2. przy hierarchizacji zmiennych diagnostycznych
& w.
=3P % (5)

1 E w,
i=1

W obu przypadkach S, 0<-1; 1>. Interpretacja
i zastosowanie otrzymanego wyniku jest nastepujace:
® jezeli S < 0, to premii nie powinno sie wyplacac,
® jezeli S, > 0, to premie wyplacamy w wysokosci
wyznaczonej wedlug wzoru®

Premia =D - W, - Spw, (6)

gdzie:

D - podstawa do naliczenia premii (na przyklad mie-

sieczne wynagrodzenie brutto),

WP — wskaznik premii ustalony na przykilad w umo-

wie o prace,

S, — wskaznik korygujacy (suma punktow wazonych)

wysoko§é premii w zalezno§ci od osigganych wynikow

ekonomiczno-finansowych.

Przyktad ustalania premii dla zarzadu spétki
o0 oceny wybrano zarzady dwoch spolek giel-
dowych: TP SA oraz ZNTK w Lapach. Pierw-

sza z nich nalezy do spoétek najrentowniej-
szych na Gieldzie Papier6w Wartoéciowych w War-
szawie, natomiast druga w poréwnywanych okresach
byta nierentowna®. Podstawa oceny byly nastepujace
wielko§ci ekonomiczno-finansowe:

przychody netto ze sprzedazy na 1 akcje (P — w z}),

zysk ze sprzedazy na 1 akcje (z_sp — w z1),

zysk z dzialalnoSci operacyjny na 1 akcje (z_op —

zb),

zysk brutto na 1 akcje (z_br — w z1),

zysk netto na 1 akcje (z_nt —w z}),

stopa zwrotu z kapitalu wlasnego (ROE - w %),

stopa zwrotu z aktywow (ROA — w %),

wskaznik plynnos§é biezacej (pt_b),

wskaznik plynnoéc¢ szybki (p?_sz),

stopa zadluzenia (st_z).

Siedem pierwszych wielko$ci uznano za stymulan-
ty, trzy pozostale za nominanty. Z uwagi na fakt, ze
pewne charakterystyki (ROE, ROA, stopa zadluzenia)
maja sens jedynie w ukladzie kwartalnym (jest to kon-
sekwencjg aktualizacji danych), rowniez proponowa-
ny przyklad dotyczy premii kwartalnej.

0 00000= 000

Tab. 2. System punktow dla nominant'®

Ocenie poddano wyniki ekonomiczno-finansowe
w III kwartale 2003 roku. Dla stymulant obliczono
wskazniki dynamiki, w ktérych za okres bazowy przy-
jeto IIT kwartat 2002 roku, czyli analogiczny okres roku
poprzedniego'?. W przypadku pieciu pierwszych wiel-
kosci sg to zmienne wartoSciowe, zrezygnowano z li-
czenia wskaznik6w w cenach stalych z okresu poprzed-
niego, gdyz poziom inflacji dla poréwnywanych okre-
séw wynosit zaledwie 0,8%'". Analiza procentowe;j
zmiany badanej wielko$ci w porownywanych okresach
dala podstawy do nadania punktéw zgodnie z propo-
zycja zawartg w tabeli 1.

Dla nominant ich poziom z III kwartatu 2003 roku
poréwnano bezpoérednio z przedzialem wartosci nor-
matywnych. Punkty nadano przyjmujac ostre, ale bar-
dzo jednoznaczne zalozenie, tzn. ,,1” przypisano, gdy
poziom wskaznika nalezat do przedzialu wartosci nor-
matywnych, a ,,-1” gdy nie nalezal'?. Przedzialy war-
toSci normatywnych i system punktéw przedstawio-
no w tabeli 2.

Dodatkowo do wyznaczenia wysokoSci premii przy-
jeto zalozenia, ze:
® zysk z dzialalnoSci operacyjnej na 1 akcje, ROE
i ROA sg dwa razy wazniejsze od pozostalych mierni-
kéw,
® wskaznik premii (W,) jest na poziomie 40% wyna-
grodzen brutto w badanym okresie, czyli w kwartale.

Wartosci wielkoSci ekonomiczno-finansowych w II1
kwartale 2003 roku i w III kwartale 2002 roku oraz
warto$ci wyznaczane w poszczeg6lnych etapach algo-
rytmu zostaly przedstawione w tabeli 3 (dla TP SA)
i tabeli 4 (dla ZNTK w Lapach). Dla obu spélek suma
punktéw wazonych (S ) jest wieksza od 0, dlatego
tez mozna przystapi¢ do wyznaczania wysokosci pre-
mii wedltug wzoru (6):
® dla TP SA

Premia =D X 0,4 X 0,4615 = D x 0,1846,
czyli premie nalezy wyplaci¢ zarzgdowi spotki w wy-

sokosci 18,46% wynagrodzen kwartalnych brutto;
® dla ZNTK w Lapach

Premia =D X 0,4 X 0,0923 = D X 0,0369,
czyli premie nalezy wyplaci¢ zarzadowi spotki w wy-
sokosci 3,69% wynagrodzen kwartalnych brutto.

Podsumowanie

aproponowany algorytm pozwala w sposéb

jednoznaczny okresli¢ wysoko§¢ premii w po-

wigzaniu z wynikami ekonomiczno-finanso-
wymi osiggnietymi w poréwnywanych okresach. Do
podstawowych zalet algorytmu zaliczy¢ nalezy:

Wskaznik plynnosci biezacej Wskaznik plynnosci szybki Stopa zadluzenia

poziom wskaznika punkty poziom wskaznika punkty poziom wskaznika punkty
ponizej 1,2 -1 ponizej 1,0 -1 ponizej 0,57 -1
<1,2-2,0> 1 <1,0-1,3> 1 <0,57-0,67> 1
powyzej 2,0 -1 powyzej 1,3 -1 powyzej 0,67 -1

Zrodlo: opracowanie wlasne. »
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Tab. 3. Wielkosci niezbedne do ustalania premii kwartalnej dla zarzadu TP SA

Wielkosci ekonomiczno-finansowe
P |zsp|zop |z br|znt | ROE|ROA |pl b |pl sz | st_z
Poziom wielko$ci w III kwartale 2003 r. 2,46 | 0,60 | 0,58 | 0,43 | 0,28 | 7,9 3,2 1,14 | 1,10 | 0,58
Poziom wielko$ci w III kwartale 2002 r. 2,63 | 0,63 | 0,55 | 0,31 | 0,20 | 3,6 1,4 - - -
Wskaznik dynamiki [%] 93,5 | 95,2 |105,5|138,7 | 140,0 |219,4 | 228,6 | - - -
Zmiana procentowa -6,5 | -48 | +5,5 [+38,7|4+40,0+119,4+128,6| - - -
Punkty 02 | -02 | +0,2| +0,4 | +0,6 | +1 | +1 | -1 | +1 | +1
Wagi 1 1 2 1 1 2 2 1 1 1
Mnoznik 1/13 | 1/13 | 2/13 | 1/13 | 1/13 | 2/13 | 2/13 | 1/13 | 1/13 | 1/13
Punkty wazone -0,0154 | -0,0154 | 0,0308 | 0,0308 | 0,0462 | 0,1538 | 0,1538 |-0,0769 | 0,0769 | 0,0769
Suma z punktéw wazonych 0,4615
Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie danych z Notoria Serwis.
Tab. 4. Wielkosci niezbedne do ustalania premii kwartalnej dla zarzadu ZNTK w Lapach
Wielkosci ekonomiczno-finansowe
P |zsp|zop |z br|znt | ROE|ROA |pl b |pl sz| stz
Poziom wielko$ci w III kwartale 2003 r." 10,62 | -1,19 | -0,19 | -0,21 | -0,22 | 4,0 2,4 | 1,27 | 0,84 | 0,38
Poziom wielko$ci w III kwartale 2002 r." 10,33 | -0,54 | -0,09 | -0,30 | -0,58 | -2,1 | -1,1 - - -
Wskaznik dynamiki [%] 102,8 | 220,4 | 211,1| 70,0 | 37,9 |-190,5|-218,2| - - -
Zmiana procentowa +2,8 [-120,4|-111,1|{+30,0| +62,1 +290,5+318,2 - - -
Punkty +0,2 | -1 -1 | +04 | +0,6 | +1 +1 +1 -1 -1
Wagi 1 1 2 1 1 2 2 1 1 1
Mnoznik 1/13 | 1/13 | 2/13 | 1/13 | 1/13 | 2/13 | 2/13 | 1/13 | 1/13 | 1/13
Punkty wazone 0,0154 |-0,0769 |-0,1538 | 0,0308 | 0,0462 | 0,1538 | 0,1538 | 0,0769 |-0,0769 | -0,0769
Suma z punktow wazonych 0,0923

Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie danych z Notoria Serwis.

U Zmienne P, z_sp, z_op, z_br, z_nt wyrazone sa w zl na 1000 akcji.

Uwaga — dla z_sp i z_op zmiana procentowa odzwierciedla powiekszenie straty, dla z_br i z_nt — zmniejszenie straty,
dla ROE i ROA - przejscie z wartoSci ujemnej na warto$¢ dodatnia.

® prostote obliczen,
® brak ograniczen, co do liczby i charakteru zmien-
nych,
® brak konieczno$ci sprawdzania wzajemnych po-
wigzan miedzy zmiennymi, czyli jedynie wzgledy me-
rytoryczne, a nie statystyczno-formalne, decyduja
o przynaleznoSci do zbioru zmiennych diagnostycz-
nych,
® mozliwo$¢ wprowadzenia do zbioru zmiennych
diagnostycznych obok wielko§ci ekonomiczno-finan-
sowych wskaznikéw techniczno-eksploatacyjnych,
® mozliwo$¢ indywidualnego tworzenia systemu
punktéw odpowiadajgcego specyfice funkcjonowania
spotki,
® dowolno§¢ wyboru okreséw poréwnywanych, choé
nalezy pamietaé, aby w przypadku wielkosci charak-
teryzujacych sie sezonowoscig porownywac okresy jed-
noimienne (analogiczne).

To co jest zaleta, moze by¢ réwniez wadg propono-
wanego algorytmu. Na przyklad:

® zbyt duza liczba zmiennych diagnostycznych mo-
ze prowadzi¢ do powielania informacji, a tym samym
do zawyzania lub zanizania poziomu S,

® zbyt duzy odstep w czasie pomiedzy poréwnywa-
nymi okresami moze prowadzi¢ do braku poréwny-
walnosci danych, gdyz na przyklad zmienily sie wa-
runki prawno-ekonomiczne funkcjonowania spo6tki.

Ze wzgledu na fakt, ze wady te zaleza przede
wszystkim od organu oceniajgcego, mozna je usungc
juz w pierwszym etapie algorytmu poprzez rzetelny,
a nie celowy, dobdr zmiennych diagnostycznych oraz
przyjecie takich okres6w do poréwnan, aby zapewnié
poréownywalnosc danych.

Na zakonczenie warto doda¢, ze premia pieniezna
jest bardzo istotnym elementem systemu motywacyj-
nego, ale nie wszystkim wystarcza. Dlatego tez nale-
zy pamietacé, szczegdlnie w przypadku skutecznego
zarzadu, ze [Drucker, 1994, s. 189] ,,pracownik umy-
slowy réwniez domaga sie ekonomicznie wyrazonej za-
platy. Jej brak odstrasza, ale ona sama tez nie wy-
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starcza. Pracownik umystowy potrzebuje szansy, do-
konan, samorealizacji, a takze wartosci.”

prof. dr hab. Waldemar Tarczynski

Uniwersytet Szczecinski

Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarzgdzania

Katedra Ubezpieczen i Rynkéw Kapitalowych

dr Katarzyna Wawrzyniak

Uniwersytet Szczecinski

Katedra Ekonometrii i Statystyki

Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarzgdzania

PRZYPISY

1 Zobacz prace [KOZMINSKI, PIOTROWSKI, 1999, s. 401—
405 oraz s. 501-514].

2 Zobacz prace [NOWAK, 1990, s. 86].

9 Przy problemie z wyborem odpowiedniego miernika z da-
nej grupy zawsze mozna w etapie III algorytmu dokonac
hierarchizacji poprzez odpowiedni system wag.

Zobacz prace [WAWRZYNIAK, ZWOLANKOWSKA,

1998].

» W celu zastosowania gléwnej zasady polegajacej na po-
réwnywaniu zmian w czasie mozna przeksztalci¢ nomi-
nante na stymulante (zobacz prace [BATOG, 2003]).

6 Zobacz prace [SIERPINSKA, JACHNA, 1995, s. 80-117],

[HOZER i inni, 1997, s. 69-72].

Zwigkszenie liczby przedzialéw tagodzi ocene, natomiast

zmniejszenie ocene zaostrza.

¥ We wzorze (6) mozna pomina¢ W, i wowczas wysoko§é
premii bedzie korygowana tylko przez sume punktéow wa-
zonych (S_).

9 Ujemny wynik finansowy w poréwnywanych okresach byt
istotny przy wyborze drugiej spotki, gdyz umozliwil uka-
zanie uog6lnienia indeksow na zbior liczb rzeczywistych.

19 Poréwnywanie wielkosci w analogicznych (jednoimien-
nych) okresach roku poprzedniego pozwala na uwzgled-
nienie zjawiska sezonowosci.

1) Zroédlo: strona internetowa GUS (www.stat.gov.pl) —
wskaznik cen towarow i ustug konsumpceyjnych w III kw.
2003 r. w poréwnaniu z III kw. 2002 r. wynosil 100,8%.
Przy wyzszym poziomie inflacji konieczne jest wyznacza-
nie wskaznikéw w cenach statych, gdyz wowczas elimi-

4

7

nujemy wplyw inflacji i mamy pelng poréwnywalnosé
wartoSci w obu okresach.

12) Zalozenie to mozna zlagodzi¢ odnoszac system punktow
do reali6w polskiej gospodarki, czyli tworzgc przedziaty
warto$ci normatywnych na bazie typowych obszarow
zmienno$ci warto$ci wskaznika w badanym sektorze (zo-
bacz prace [WAWRZYNIAK, 2002]), albo uwzgledniajac,
obok norm teoretycznych wlasciwych dla zdrowej gospo-
darki, minimalng i maksymalng wielko$¢ osiagang przez
te wskazniki w badanej firmie w poprzednich okresach.

13 Przedzialy wartos$ci normatywnych dla analizowanych
wskaznikow przyjeto na poziomie standardéw swiatowych
(zobacz prace [SIERPINSKA, JACHNA, 1995], [HOZER
i inni, 1997]).
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w marketingu

Komunikowanie sie

Praca zbiorowa pod redakcja Henryka Mruka

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004

Coraz wieksza zlozono$¢ i zmiennos$é otoczenia
gospodarczego oraz mnogo§¢ i mniej przewidywalna
wspolzalezno§é instrumentéw komunikacji powoduja,
ze menedzerowie podejmujg wiele decyzji w warun-
kach rosngcej niepewnosci. Aby komunikacja marke-
tingowa firmy z otoczeniem i wewnatrz niej byta sku-
teczna i spdjna, firma powinna wykorzystaé potencjat
zréznicowanych do$wiadczen i umiejetnosci swoich
pracownikéow. Dlatego harmonijnos¢ ich dziatan

w kontaktach osobistych i grupowych, umiejetnosci
negocjacyjne i odpowiednie nawyki w opanowaniu
emocji mogg sie okazaé pomocne we wzmocnieniu sity
komunikagcji firmy z otoczeniem. Autorzy Komuniko-
wania sie w marketingu podzielili na trzy czeSci roz-
wazania po§wiecone instrumentom:

® komunikacji masowej,

® komunikacji grupowej,

® komunikacji indywidualne;j.
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Wptyw wielkosci sieci dystrybuciji
na przebieg procesow dyfuzji
innowacji w banku komercyjnym

Joanna Wisniewska

Wstep
ie¢ dystrybucji jest powszechnie uwazana za
S czynnik stymulujacy wielko$c¢ sprzedazy pro-
duktow czy ustug. W dziatalnoéci bankowej
na sieé dystrybucji sktada sie wiele elementow, takich
jak: oddzialy banku, filie, punkty obslugi klientéw,
wirtualne kanaly dystrybucji (internet, telefon) czy
sie¢ zdalnych urzadzen pozwalajacych zrealizowac
transakcje (tj. ATM). W przypadku sprzedazy inno-
wagcji znaczenie sieci dystrybucji jest znacznie wiek-
sze niz jedynie stworzenie klientowi odpowiedniej
dostepnosci oferowanych produktow. Artykut prezen-
tuje wyniki badan nad zwigzkami, jakie wystepujg
pomiedzy wielkoScig sieci dystrybucji w wybranych
bankach komercyjnych a dyfuzjg innowacji produkto-
wych i technologicznych wdrazanych w tych bankach.
Celem badania bylo wykrycie kierunku i sily wyste-
pujacych tu zaleznoSci. Prezentowane wyniki sg cze-
$cig wiekszego projektu badawczego, ktore prowadzi
autorka. Badanie przeprowadzono na reprezentatyw-
nej proébie trzech bankéw komercyjnych, charaktery-
zujacych sie wysokimi udzialami na rynkach obser-
wowanych innowacji z zakresu kart bankowych i ban-
kowosci elektronicznej?. Obserwacjom poddano igcz-
nie 12 innowagji o charakterze produktowym i tech-
nologicznym.

Zwiazki dyfuzji innowacji

z liczbg placéwek bankowych

zeroki dostep do innowacji oferowanych przez
S bank jest czynnikiem, ktéry powinien pobu-
dzaé¢ mechanizm ich dyfuzji. Produkty ban-
kowe sg dobrami, ktére klienci nabywaja po duzo dtuz-
szym zastanowieniu, niz na przyklad powszechne do-
bra konsumpcyjne. Sg one bowiem o wiele bardziej
skomplikowane i wiazg sie z duzo wiekszym ryzykiem.
Cechy te niewatpliwie wydluzaja proces podejmowa-
nia decyzji o zakupie takich produktéw. Klient banku
w zetknieciu sie z innowacyjnym produktem czy
usltuga oczekuje z reguly duzo bardziej szczegélowych
informacji, mozliwoSci sprawdzenia (przetestowania)
produktu. Z tego powodu sie¢ dystrybucji wazna jest
nie tylko z uwagi na stworzenie odpowiedniej dostep-
noSci oferowanych uslug, ale réwniez ze wzgledu na

kreowanie wlaSciwej informacji o innowacji.
Sie¢ placowek bankowych moze spetniaé zar6wno
zadania informatora, jak i dystrybutora oferowanych

przez bank innowacji. Chcac aktywnie wplywaé na
proces upowszechnienia wdrazanych w banku inno-
wagcji istotna zatem staje sie odpowiedZ na pytanie,
czy inaile sie¢ placowek bankowych wptywa na ksztat-
towanie sie proceséw dyfuzji innowacji.

Zalezno$¢é wystepujaca miedzy dyfuzja innowacji
produktowych i technologicznych w bankach a liczba
placowek bankowych mozna opisa¢ za pomocg mode-
lu ekonometrycznego, ktory przybiera nastepujaca
postac:

D =fPL 1) + ¢

gdzie:

D — zmienna obja$niana — dyfuzja mierzona liczbg in-
nowacyjnych produktéw lub produktéw zaoferowa-
nych z wykorzystaniem innowacyjnej technologii,

f — okre§lona posta¢ analityczna funkcji zmiennych
objasniajacych (PL, t),

PL - liczba placéwek bankowych,

t — zmienna czasowa, uwzgledniajgca wplyw na dyfu-
zje innych czynnikéw nieujetych w modelu (¢ = 1, 2,
3, ..., n).

¢ — skladnik losowy.

Modele ekonometryczne zwigzkéw dyfuzji innowa-
¢ji z liczba placowek bankowych, oszacowane dla
wszystkich badanych obiektow, zestawiono w tabeli 1.
Dla przykladu zinterpretujmy model zbudowany dla
obiektu C, ktory przedstawia sie nastepujaco:

D= 25,711PL + 106,275t — 10793,318
(7,699) (6,922) (3396,264)

Uzyskane parametry modelu wskazuja, ze:
® w badanym okresie zwiekszenie liczby placowek
bankowych o 1 powoduje zwiekszenie liczby sprzeda-
nych innowacji C §rednio o 25,711 * 7,699 sztuk, przy
zalozeniu, ze nie zmienig sie pozostate czynniki mo-
delu;
® niskie $rednie bledy szacunku parametrow mode-
lu potwierdzajg ich istotno$é¢ dla badanej zaleznosci;
® wysoki wspoélczynnik determinacji R? = 0,917
§wiadczy o bardzo dobrym dopasowaniu danych em-
pirycznych do teoretycznych (rysunek 1). Oznacza to,
ze oszacowany model w ponad 91% wyja$nia ksztal-
towanie sie procesu dyfuzji obiektu C pod wplywem
zmian liczby placowek bankowych;
® na skutek innych nie ujetych w modelu czynnikéw,
dyfuzja produktu C zwieksza sie §rednio co miesigc
0 106,275 *+ 6,922 sztuk.
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Rys. 1. Dopasowanie modelu zwiazkow dyfuzji obiektu C z liczba placowek bankowych

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tab. 1. Modele ekonometryczne zwigzkéw dyfuzji innowacji z liczba placowek bankowych

Obiekt-innowacja M?del z oszacowanymi parametrami Dopasowanie modelu R?
($redni blad szacunku parametru)
A InD = 0,0385 PL + 0,1026 ¢ — 8,428 0,9411
(0,0063) (0,0066)  (2,6490)
B lnﬁ = 0,02029 PL + 0,06081 ¢ — 1,53194 0,9438
(0,00353) (0,00374)  (1,49292)
C D = 25,711 PL + 106,275 ¢ — 10793,318 0,917
(7,699) (6,922) (3396,264)
D InD = 5,879 In PL + 0,5989 In £ — 29,3303 0,8719
(2,698) (0,0479) (16,3972)
E DA = 3,2943 PL + 14,7864 t — 2402,82 0,949
(0,6298) (197100 (470,01)
F D= 1,858 PL + 11,840 t — 670,81 0,665
(1,361) (4,258)  (1015,37)
G D= 46534 PL —8,9143 t — 2173,6164 0,3667
(1,1968) (3,7452)  (893,0906)
H InD = 0,12237 PL + 0,21529 ¢ — 95,6045 0,8382
(0,03076) (0,10225)  (24,7964)
I InD = 0,10708 PL + 0,21594 ¢ — 80,8895 0,8565
(0,02626) (0,08729)  (21,1669)
J InD = 0,00464 PL + 0,08306 ¢ + 5,5162 0,9753
(0,00105) (0,0036)  (0,6401)
K InD = 3,2463 In PL + 1,668 In ¢ — 16,9986 0,9764
(0,6701) (0,0528) (4,3237)
L InD = 5,6837 In PL + 1,8759 In ¢ — 33,5635 0,9737
(0,92177) (0,0834) (5,9526)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Parametry zestawionych modeli zostaly oszacowa-
ne metoda najmniejszych kwadratow?. Jak wynika
z tabeli 1 w wiekszoéci przypadkéw dopasowanie mo-
delu do danych empirycznych jest dobre. Jedynie dwa
modele (obiekty F'i G) na 12 badanych wykazaty stab-
sze dopasowanie (R? = 0,665 1 R? = 0,3667). W pozo-
statych przypadkach wspélczynnik R? miesci sie

w przedziale od 0,8382 do 0,9764. Parametry bezpo-
§rednio okreSlajace zwigzek liczby placéwek banko-
wych z dyfuzja badanych obiektéw we wszystkich przy-
padkach (poza obiektem F) sg istotne, co potwierdza
teze, ze istnieje zalezno$¢ pomiedzy badanymi wiel-
ko§ciami. Ponadto z analizy wynikow estymacji para-
metrow zestawionych modeli wynika, ze istniejaca



zalezno$c jest dodatnia, co oznacza, ze przyrost liczby
placéwek bankowych w kazdym z badanych przypad-
koéw korzystnie wplywal na rozwdj procesu dyfuzji in-
nowacji. Dowodzi to tezy, ze placowki bankowe pobu-
dzaja procesy dyfuzji innowacji bankowych. Ciekawy
w tym przypadku jest fakt, ze uzyskane wyniki do-
wodzg rowniez, ze wzrost liczby placowek bankowych
ma korzystny wplyw na upowszechnienie innowacyj-
nych usltug z zakresu bankowoéci elektronicznej, kto-
rej jednym z zadan jest przeciez realizacja obstugi
klienta poza oddziatem banku.

Zwiagzki dyfuzji innowaciji

z liczbg bankomatéw
przypadku innowacji produktowych i techno-

W logicznych w banku komercyjnym, poza liczbg
placéwek, istotne znaczenie dla procesow
dyfuzji moze mie¢ liczba urzadzen lub punktéw umoz-
liwiajacych korzystanie z okreslonej innowacji. W przy-
padku niektérych badanych obiektéw (kart banko-
wych) takie znaczenie moze mie¢ liczba bankomatow
umozliwiajgcych korzystanie z jednej z funkgji kart
bankowych, to znaczy wyplaty gotowki. W zwiagzku
z tym istotne okazuje sie w takich przypadkach zba-
danie, czy liczba bankomatow, jakie posiada dany
bank, wplywa na dyfuzje okre§lonych innowagji.

Podobnie jak w przypadku liczby placowek banko-
wych, do zbadania tych zaleznos$ci postuzono sie mo-
delami regresji. W tym przypadku ogélng postaé¢ mo-
delu zapisa¢ mozna nastepujaco:

D =fB,¢t) + ¢

gdzie:
D - zmienna obja$niana — dyfuzja mierzona liczbg
innowacyjnych produktéw lub produktéow zaoferowa-
nych z wykorzystaniem innowacyjnej technologii,
f-oznacza okre§long postac analityczng funkcji zmien-
nych objaéniajacych (B, ?),
B - liczba bankomatéw bedacych wlasnoscig banku,
t, € — objasnienia jak w poprzednim modelu.
Zestawienie oszacowanych modeli zwigzkéw dyfu-
zji innowacji z liczba bankomatéw bedacych wlasno-
§cig badanych bankow zawiera tabela 2.

sl ncgiad

Dla przykladu blizej zaprezentujmy model oszaco-
wany dla obiektu A. W tym przypadku wplyw liczby
bankomatéw, bedacych w posiadaniu banku, na prze-
bieg dyfuzji obiektu A mozna przedstawi¢ za pomoca
funkgji potegowej o nastepujacych parametrach:

InD = 4,6943 In B + 0,8855 In ¢ — 21,5899
(1,0875) (0,1481) (6,4064)

Wysoki wspoétezynnik R? = 0,9882 oraz niskie §red-
nie bledy szacunku parametréw modelu oznaczaja, ze
zmienne sg istotne dla badanej zaleznoSci, a przyjeta
konstrukcja w 98,8% wyjasnia ksztaltowanie sie
zmiennej objasnianej, to jest dyfuzji obiektu A, pod
wplywem czynnikow wskazanych w modelu. Interpre-
tacja parametrow pozwala stwierdzi¢, ze wzrost licz-
by bankomatéw o 1 procent spowoduje zwiekszenie
liczby sprzedanych obiektéw A §rednio o 4,6943
+1,0875 procent, przy zalozeniu, ze pozostalte czyn-
niki pozostang bez zmian.

Analiza wszystkich tego typu modeli oszacowanych
dla badanych obiektéw pozwala stwierdzi¢, ze istnie-
je okre§lona dodatnia zaleznoé¢ pomiedzy liczba ban-
komatéw, jaka jest w posiadaniu banku, a procesem
dyfuzji innowacji z zakresu kart bankowych. Nalezy
dodaé, ze parametry wszystkich modeli sg istotne, gdyz
§rednie bledy szacunku sg ponaddwukrotnie mniej-
sze od wartoéci oszacowanych parametrow. Modele
zbudowano dla tych innowagcji, w przypadku ktorych
bankomat jest jednym z kanaléw umozliwiajacych
dostep do wybranych uslug bankowych, zwigzanych
z posiadaniem okreslonej innowacji przez klienta.
Oznacza to, ze w badaniu nie brano pod uwage ustug
z zakresu bankowosci elektronicznej (internet, tele-
fon, sms) oraz kredytowych kart bankowych z uwagi
na fakt, ze sluzg one gléwnie do wykonywania okre-
§lonych platnosci, a klienci sporadycznie korzystaja
z ich funkgcji bankomatowej, gdyz transakcje takie sa
w kazdym z badanych przypadkéw zwigzane z koniecz-
noScig zaplaty wysokiej prowizji. Dla klientéw zainte-
resowanych posiadaniem kart kredytowych liczba do-
stepnych bankomatéw nie stanowi istotnego czynni-
ka z punktu widzenia wyboru takiej karty.

Wyniki przeprowadzonych badan potwierdzajg hi-
poteze, ze wzrost liczby bankomatéw jest czynnikiem

Tab. 2. Modele ekonometryczne zwigzkéw dyfuzji innowacji z liczba bankomatow

Obiekt-innowacja Model(zé;s:s:g;;zngﬁa&az:::)etrami Dopasowanie modelu R?
A InD = 4,6943 In B + 0,8855 In ¢ — 21,5899 0,9882
(1,0875) (0,1481)  (6,4064)
B InD =2,12421n B + 0,5892 In ¢ — 6,4859 0,9868
(0,6652) (0,0906)  (3,9188)
D InD = 0,0271 B - 0,053 ¢ — 6,0226 0,8530
(0,0069)  (0,0161)  (1,8974)
H InD = 0,0802 B - 0,5405 ¢ — 73,505 0,9532
(0,0089) (0,1208) (8,4674)
1 InD = 0,0704 B - 0,4478 t — 61,7378 0,9655
(0,0069) 0,094  (6,5924)

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Tab. 3. Rozwéj rynku kart bankowych w Polsce w latach 2000-2004
(liczba kart bankowych, wartos¢ i liczba transakcji rozliczonych przy uzyciu kart, punkty akcep-

tujace karty oraz liczba bankomatéw)

Liczba Liczba

wydanych . » . . .. | punktéw . . .
Rok kart |Dynamika Wartosc" Dynamika| Liczba . Dynamika akceptuja- Dynamika| Liczba (Dynamika

Aoy 2000 r. [transakcji| 2000 r. [transakcji| 2000 r. cych karty 2000 r. banlfo- 2000 r.
wych =100 w min z1 =100 w min z1 =100 | pankowe =100 matow =100

w tys. w tys.
2000 11 285 100,00 | 9 137,0¥| 100,00 54,5% 100,00 93,06 100,00 5400 100,00
2001 14 389 127,51 |13 467,0* | 147,39 86,1%* 157,98 105,5 113,38 6 300 116,67
2002 16 916 149,90 16 850,0 | 184,42 118,3 217,06 118,5 127,34 7 200 133,33
2003 15 130 134,07 19 181,0| 209,93 1454 266,79 121,7 130,78 7 341 135,94
2004%* b.d. - 5 030,5 - 40,8 - 124,1 133,35 7 500 138,89

* — nie uwzgledniono eService z uwagi na brak danych tego centrum rozliczeniowego

** _ stan na koniec I kwartatu 2004 r.
b.d. - brak danych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie informacji bankéw i centréw rozliczeniowych (PolCard, CKiC, CardPoint, eServi-

ce).

stymulujacym przebieg proceséw dyfuzji tych inno-
wagcji, ktore sg zwigzane z mozliwo$cig korzystania
z takiego kanalu dystrybucji ustug bankowych. Ozna-
cza to, ze warto inwestowa¢ w rozw(j wlasnej sieci
bankomatéw badz umozliwiaé swoim klientom bez-
platny dostep do bankomatéw nalezacych do innych
podmiotéw, na przyktad w drodze dwustronnych po-
rozumien, jesli bank chce wptywaé na wielko§¢ sprze-
dazy tych innowagji.

Takie dzialania, choé¢ obserwowane na polskim
rynku, co potwierdzajg statystyki, sg jednak jeszcze
niedostateczne. Latwo daje sie zauwazy¢, ze wzrosto-
wi liczby wydanych kart bankowych czy przyrostom
liczby transakcji nie towarzyszg adekwatne wzrosty
liczby bankomatéw czy punktéw akceptujacych zaplate
kartami (zobacz tabela 3). Upowszechnienie innowa-
¢ji z zakresu kart bankowych na pozadanym pozio-
mie wymaga zintensyfikowania dzialan bankéw w za-
kresie ksztaltowania sieci dystrybucji (bankomatéw,
POS).

Podsumowanie

yfuzja innowacji w banku jest procesem zlo-

zonym, uzaleznionym miedzy innymi od wie-
lu réznorodnych czynnikéw ekonomicznych
o charakterze popytowym i podazowym?®. Odpowied-
nie ksztaltowanie takich determinant moze pozwoli¢
oddzialywacé na przebieg proces6w rozprzestrzeniania
sie innowacji zgodny z oczekiwaniami banku. Uwa-
runkowania dyfuzji o charakterze podazowym sa czyn-
nikami, na ktére bank ma stosunkowo duzy wplyw
i ktore o wiele tatwiej mu kontrolowaé. Przeprowa-
dzone badania dowiodly, ze na proces dyfuzji innowa-
¢ji w banku wplyw ma istniejgca sie¢ dystrybucji ustug
bankowych. Chcac zatem aktywnie oddzialywaé na
przebieg procesu upowszechnienia innowacji nalezy
braé¢ pod uwage konieczno$¢ odpowiedniego ksztalto-
wania takiej sieci, ktora pozwoli osigga¢ zamierzone
rezultaty w zakresie wielkoSci sprzedazy okreslonej

innowacji. Rozwinieta sie¢ dystrybucji stanowi swo-
iste Zrodto informacji o innowagcji i umozliwia tatwiej-
sze zapoznawanie sie z nimi, a ponadto ulatwia do-
step do innowacji, co niewatpliwie staje sie waznym
czynnikiem — impulsem do wyprébowania okre§lone-
go rozwigzania. Nawet w przypadku innowacji tech-
nologicznych, ktére niekiedy pozwalajg eliminowaé ko-
rzystanie na przyklad z sieci placéwek, jak to jest
w przypadku bankowos$ci internetowej, dobrze rozwi-
nieta sie¢ dystrybucji ustug bankowych sprzyja roz-
wojowi procesu dyfuzji innowacji.
dr Joanna Wisniewska
Instytut Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstw
Wydzial Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania
Uniwersytet Szczecinski

PRZYPISY

D Badane podmioty nalezg do czolowki polskich bankéw
komercyjnych pod wzgledem wielkos$ci (aktywow, fundu-
szy wlasnych netto i zysku netto). Z uwagi na brak zgody
badanych podmiotéw na ujawnienie ich nazw oraz nazw
badanych innowacji (ze wzgledu na jednoznaczne skoja-
rzenie ich z instytucjami, w ktorych przeprowadzono ba-
dania), autorka zmuszona jest postugiwaé sie symbolicz-
nymi oznaczeniami nadanymi dla badanych obiektow.
Metoda ta jest szczegélowo opisana w wielu pozycjach li-
teraturowych, np.: A. WELFE, Ekonometria. Metody i ich
zastosowanie, PWE, Warszawa 1998; Ekonometria, red.
J. HOZER, Stowarzyszenie Pomoc i Rozwj, Szczecin 1997,
S. BARTOSIEWICZ, Ekonometria z elementami progra-
mowania matematycznego i analizy porownawczej, Aka-
demia Ekonomiczna, Wroctaw 1986.

Problematyke determinant proceséw dyfuzji porusza wie-
lu autoréw. Patrz np.: Innowacje w modelach dziatalno-
$ci przedsiebiorstw, pr. zb. pod red. W. JANASZA, Uni-
wersytet Szczecinski, Rozprawy i Studia, T. (DXX) 446,
Szczecin 2003, s. 181-192; B. FIEDOR, Teoria innowacyji.
Krytyczna analiza wspotczesnych koncepcji niemarksistow-
skich, PWN, Warszawa 1979, s. 218-219.
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Wynagradzanie

PEXACE przeglad

bez dyskryminacji

Zofia Sekufa

Normy prawne w Unii Europejskiej

i zmiany w prawie polskim

kcesja Polski do Unii Europejskiej wymaga-
A la dostosowania miedzy innymi polskiego
prawa pracy do prawa wspolnotowego. Wazng
czeScig tego prawa sg regulacje dotyczace wynagra-
dzania pracownikow.

Problematyka wynagrodzen uregulowana jest
w Unii nastepujacymi aktami normatywnymiV:
® Wspélnotowa Kartg Podstawowych Praw Socjal-
nych Pracownikow z 1989 r.,
® Europejskg Kartg Spoteczng z 1961 roku,
® Dyrektywami nr: 117 z 1975 roku, 43 i 78 z 2000
roku oraz 73 z 2002 roku w sprawie zblizania ustawo-
dawstwa panstw czlonkowskich dotyczacych zasady
réwnego wynagradzania pracujacych oséb.

W og6lnosci wymienione akty gwarantujg pracow-
nikom prawo do sprawiedliwego wynagrodzenia za
Swiadczong prace. Konstrukcja opiera sie glownie na
stosowaniu placy godziwej spetniajacej funkcje docho-
dowag i motywacyjna. Funkcja dochodowa sprowadza
sie do ustalania poziomu placy pozwalajacej na godzi-
wy poziom zycia pracownika i jego rodziny?. Europej-
ska Karta Spoleczna traktuje wynagrodzenie jako go-
dziwe, gdy zapewnia pracownikowi i jego rodzinie wia-
Sciwy poziom zycia, ktéry w poszczegélnych krajach
europejskich nie jest jednakowy, a r6znica jeszcze sie
zwiekszy po akcesji. Za place godziwg uwaza sie taka,
ktora stanowi co najmniej 68% przecietnego wynagro-
dzenia w danym kraju lub 66% dochodu narodowego
na glowe mieszkanca lub poziom placy otrzymywa-
nej przez najliczniejszg grupe pracownikéow w danym
kraju®.

Istotne znaczenie wérdd unijnych regulacji wyna-
grodzen majg dyrektywy Wspdlnoty Europejskiej nr:
11721975 r., 43 z 2000 r., 78 z 2000 r. i 73 z 2002 r.
Wprowadzaja one standardy ochrony wynagrodzenia
przed dyskryminacjg. Standard o duzym znaczeniu
dotyczy ochrony wynagrodzenia ze wzgledu na plec
i réwnych praw pracownikow zatrudnionych w pelnym
i niepelnym wymiarze czasu pracy. W standardzie tym
wyro6znia sie dwie zasady: ,,rowne wynagrodzenie za
rowng prace” oraz ,réwne wynagrodzenie za prace
réwnej warto$ci”. Samo pojecie wynagrodzenia rozu-
miane jest szeroko: obejmuje nie tylko pieniezne skiad-
niki plac, ale takze w naturze otrzymywane przez
pracownika bezpo§rednio i pos$rednio z tytutu zatrud-
nienia oraz $wiadczenia wyplacane w ramach zakla-
dowych systemow ubezpieczeniowych?. Druga zasa-
da dotyczaca rownego wynagrodzenia za prace row-

nej wartosci daje mozliwo§ci poréwnywania wynagro-
dzenia otrzymywanego przez dang osobe takze u in-
nego pracodawcy lub innej osoby w zakladzie. Dyrek-
tywy Unii Europejskiej uwzgledniajg niedyskrymino-
wanie z powodu plci, rasy, niepelnosprawnosci, wie-
ku oraz zatrudnienia w pelnym i niepelnym wymia-
rze czasu pracy.

Wazng kwestig w ustawodawstwie Unii Europej-
skiej jest prawo do roszczen wynagrodzen pracowni-
kow w przypadku niewyplacalnosci pracodawcy ure-
gulowanych dyrektywa nr 987 z 1980 roku oraz obo-
wigzek informowania pracownikéw o czestotliwosci
wyplaty wynagrodzen uregulowanych dyrektywa 533
z 1991 r. Pozostale kwestie dotyczace wynagrodzen
podlegaja swobodnej regulacji przez panstwa czlon-
kowskie w ramach krajowego prawa pracy. Wynagro-
dzenia pracownikéw w Europie sg wysokie. Hierar-
chia plac jest zwarta, co oznacza, ze nie wystepuje
nadmierne zréznicowanie plac miedzy stanowiskami
i pracownikami. Jest to konsekwencja stosowania i ne-
gocjowania ponadzakladowych ukladéw zbiorowych
pracy — krajowych, branzowych i branzowo-terytorial-
nych. Systemy wynagradzania w Unii Europejskiej
cechuje raczej sztywnos¢ rozwigzan, ktéra odnosi sie
przede wszystkim do szeregowych pracownikow, oraz
wysokie koszty pracy.

Powyzsze dyrektywy stanowily podstawe wprowa-
dzenia zmian do kodeksu pracy, z ktérych najwazniej-
sze przedstawiono ponizej (tab.).

Nowo wprowadzone uregulowania zwigzane z nie-
dyskryminowaniem pracownikéw w wynagradzaniu,
zwlaszcza art. 18% § 11 § 2 pelnia role podstawowych
zasad, na ktore nalezy zwracaé uwage przy ksztalto-
waniu systemow wynagradzania.

Dyskryminacja bezposrednia
yskryminacja bezpoSrednia ma miejsce wow-
czas, gdy w porownywalnej sytuacji jakis pra-
cownik jest traktowany mniej korzystnie niz
inny lub inni pracownicy, a podlozem tego traktowa-
nia jest jedno lub kilka kryteriéw (art. 18% § 1). Bie-
rze sie pod uwage nie tylko zdarzenia biezace, ale tak-
ze i te, ktore wystagpily w przeszlosci®. Nie stanowi
dyskryminacji stosowanie kryterium stazu pracy przy
ustalaniu warunkéw czy zasad zatrudniania i awan-
sowania, dostepu do szkolen i wynagradzania odno-
szgcych sie do wszystkich pracownikow.
Pracownik dyskryminowany ma prawo wedlug art.
18% kodeksu pracy dochodzi¢ odszkodowania, ktére-
go wysoko§¢ jest rowna réznicy nie doplaconego wy-
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Tab. Podstawa regulacji wynagrodzen w znowelizowanym kodeksie pracy

Nowo
wprowadzone

Obowigzujace

Rozdzial, artykul dotychczas

Tresé regulacji

Dziat I

Rozdzial I1a
Art.18% §1

Art.18% § 2

Pracownicy majg prawo do jednakowego wynagrodzenia za jed-
nakowg prace lub prace jednakowej warto$ci

Wynagrodzenie, o ktorym mowa w § 1 obejmuje wszystkie
skladniki wynagrodzenia, bez wzgledu na ich nazwe i charak-
ter, a takze inne $wiadczenia zwigzane z pracg przyznawane
pracownikom w formie pienieznej lub innej formie niz pie-
niezna

Art. 18§ 3 Pracami o jednakowej wartosci sg prace, ktorych wykonywa-
nie wymaga poréwnywalnych kwalifikacji zawodowych, po-
twierdzonych dokumentami przewidzianymi w odrebnych prze-
pisach lub praktyka i do§wiadczeniem zawodowym, a takze po-

réwnywalnej odpowiedzialnoéci i wysitku

Rozdziat Il a
Art. 78§ 1

Wynagrodzenie za prace powinno by¢ tak ustalone, by odpo-
wiadalo w szczegdlnosci rodzajowi wykonywanej pracy i kwali-
fikacjom wymaganym przy jej wykonywaniu, a takze uwzgled-
nialo ilo§é i jakosc §wiadczonej pracy

Art. 78 § 2 W celu okreslenia wynagrodzenia za prace ustala sie w trybie
przewidzianym w art.77'-77% wysoko§¢ oraz zasady przyzna-
wania pracownikom stawek wynagrodzenia za prace okreslo-
nego rodzaju lub na okre§lonym stanowisku, a takze innych

(dodatkowych) sktadnikéw wynagrodzenia, jezeli zostaly one

przewidziane z tytulu wykonywania okreSlonej pracy

nagrodzenia, jednak nie nizsza od minimalnego wy-
nagrodzenia za prace. Przed przykrymi konsekwen-
c¢jami dochodzenia swoich praw pracownika chroni
art. 18% kodeksu pracy, ktory stanowi, ze dochodze-
nia takie nie mogg by¢ przyczyng rozwigzania umowy
o prace.

Dyskryminacja posrednia
wynagradzaniu pracownikéw moze mieé
W miejsce roéwniez dyskryminacja poSrednia
(0 czym mowa w art. 18% § 4 kodeksu pracy)
polegajaca gtéwnie na tym, ze na skutek stosowanych
kryteriow i dzialan kierownictwa organizacji wyste-
puja dysproporcje dotyczace warunkow wynagradza-
nia na niekorzy$¢ wszystkich lub znacznej czesci pra-
cownikow nalezacych do danej grupy, np. robotnikow
bezposrednio produkcyjnych w stosunku do innych
grup pracownikow, np. mistrzéw, pracownikow admi-
nistracyjnych. Przy czym wystepujace dysproporcje nie
mogg by¢ uzasadnione wzgledami obiektywnymi.
Dyskryminowanie posrednie ma wyraz
w sposobie ksztaltowania relacji plac glownie
miedzy ré6znymi grupami, a nawet poszczegol-
nymi stanowiskami pracy. Powstawanie tej formy
dyskryminacji, niekoniecznie w sposob zamierzony,
moze wystapié juz na etapie tworzenia albo modyfi-
kacji systeméw wynagradzania. Wprowadzenie rozwia-
zan placowych opartych na intuicji i/lub matej wiedzy
i umiejetnosci projektanta (w praktyce wyznacza sie
osobe do opracowania systemu plac w firmie z dziatu
personalnego) jest obarczone subiektywizmem i moze
prowadzi¢ do dysproporcji ptac. Wyrazem tego jest
rozbiezno§¢ opinii i sgdéw o wynagradzaniu wydawa-

nych przez pracodawce oraz organizacje zwiazkowe
i grupy pracownikéw. Im wieksze niezadowolenie pew-
nych grup pracownikéw z systemu wynagrodzen, tym
wieksze prawdopodobienstwo wystepowania niepra-
widlowosci w ksztaltowaniu hierarchii plac, a tym
samym dyskryminowania placowego.

Nigjednoznacznoéé pogladéw i ocen pracodawcy,
organizacji zwiazkowych i grup pracownikéw dotycza-
cych wynagradzania w organizacji jest trudna, a na-
wet niemozliwa do rozstrzygniecia, jesli system wy-
nagradzania nie jest oparty na zobiektywizowanych
metodach i technikach. Bledy w samej konstrukeji
systemu wynagrodzen prowadzace do dyskryminacji
placowych pewnych grup pracownikéw wymagajg
przebudowy systemu wynagradzania z uwzglednie-
niem obiektywnych i wyrazistych metod oceny trud-
noSci pracy na stanowisku i efektywnosci pracy grup
pracownikow.

Druga przyczyna, ktéra moze mie¢ wplyw na
dyskryminacje posrednia jest stosowanie prak-
tyk placowych odbiegajacych od zalozen i nor-
matywnych uregulowan wynagradzania pracow-
nikéw w regulaminach wynagradzania lub ukladach
zbiorowych pracy. W tym przypadku dobre instrumen-
ty i narzedzia moga by¢ niewlasciwie wykorzystywane
w praktyce. Aby przywréci¢ harmonie plac niezbedne
jest rozpoznanie, na jakich stanowiskach i w jakim za-
kresie wystepuja dysproporcje plac oraz jakie sg tego
przyczyny, np. rézne podejScie do motywowania placo-
wego przez poszczegblnych kierownikow. Skala niepra-
widlowosci stanowi punkt wyjScia do opracowania pro-
gramu eliminujgcego lub sukcesywnie zmniejszajgcego
istniejace nieprawidlowosci. Realizacja programu wy-
maga zmian w polityce plac, zwlaszcza w zakresie pod-



wyzek plac, uwzgledniajgcej w pierwszej kolejnosci kie-
rowanie podwyzek do 0s6b poszkodowanych.
Dzialania na rzecz eliminowania dyskryminacji
posredniej w organizacjach, gdzie funkcjonujg zwiagz-
ki zawodowe, mogg by¢ podejmowane wspdlnie przez
zwigzki zawodowe wesp61 z pracodawca. Sytuacja od-
noszaca sie tylko do pojedynczego pracownika nie jest
wystarczajaca podstawa do uogoélnienia nieprawidlo-
wosci, jakie wystepuja w wynagradzaniu calej grupy.
Tak wiecniewlasciwe wynagradzanie pracowni-
ka moze by¢ przejawem dyskryminacji bezpo-
sredniej, odnoszacej sie do konkretnej osoby, a nie-
koniecznie dyskryminacji posredniej majacej
zasieg szerszy, bo obejmujacych pewnag grupe, np.
pracownikéw przejetych z innego zakladu lub nowo
zatrudnionych z zewnetrznego rynku pracy.

Czynniki nie sprzyjajace wprowadzeniu

pozadanych zmian
.|| deksu pracy nie zajal sie kwestig rozstrzyga-
nia i usuwania nieprawidlowosci, jakie wy-
stepuja w systemach wynagradzania na wejéciu, czyli
z chwilg wprowadzenia zmian do kodeksu pracy,
a ktorych konsekwencja jest dyskryminowanie ptaco-
we pracownikow. Brak jest procedury i okresu wpro-
wadzania stosownych zmian w systemach wynagra-
dzania i zwigzanej z tym polityki plac, ktéra elimino-
walaby dysproporcje ptac miedzy stanowiskami i pra-
cownikami. Nalozenie powyzszego obowigzku na pra-
codawcow spotkatoby sie z glodnym odzewem zainte-
resowanych o trudnosci jego realizacji z powodu bra-
ku §rodkéw finansowych i nadmiernie fiskalnych ob-
cigzen kosztéw wynagrodzen.

Gléwna i wielce prawdopodobng konsekwencja
moglyby byé jeszcze wieksze redukcje zatrudnienia
majgce wymiar dwojaki:
® pozbawienie czeSci pracownikéw pracy i wynagro-
dzen,
® zwiekszenie zakresu prac i nadmierne obcigzenie
praca pracownikéw pozostajacych w organizacji.

Obok braku odpowiednich $rodkéw finansowych
inng przeszkoda jest duza trudnos¢, a przy tym kosz-
towno§¢ realizacji przedsiewziecia dotyczacego odpo-
wiedniej modyfikacji systeméw wynagradzania. Im
wieksza ogdlnikowo§¢ i enigmatycznosc zasad, kryte-
riéw, warunkow i konstrukeji narzedzi (np. taryfika-
torow, tabel plac, systeméw premiowania), na ktérych
oparty jest system wynagradzania, tym wieksza trud-
no$¢ w modyfikacji i dostosowaniu do wymienionych
w tabeli nowych regulacji kodeksu pracy. Badania
autorki wykazaly, ze w ostatnich latach narastala ten-
dencja tworzenia systeméw wynagradzania w formie
regulaminéw wynagradzania lub uktadéw zbiorowych
pracy mniej wyrazistych, uwzgledniajacych subiek-
tywna taryfikacje pracy®. W takich przypadkach ko-
nieczne jest zbudowanie na nowo systemu wynagra-
dzania respektujacego zasady art. 18 kodeksu pracy.

Inng wazng przeszkoda jest trudno§é ustalenia
przez zainteresowanych pracownikow czy i na ile sg
oni poszkodowani w wynagradzaniu w poréwnaniu
z innymi pracownikami organizacji. Utajnienie wyna-
grodzen indywidualnych nie sprzyja przekazywaniu

stawodawca wprowadzajac nowe zapisy do ko-
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miedzy pracownikami informacji o wysokoSci i rodza-
jach sktadnikow plac, zwlaszcza placy zasadniczej,
premii i nagrodach. W wielu organizacjach pracownik
podpisuje klauzule poufnosci danych o swoich wyna-
grodzeniach, a jej nieprzestrzeganie grozi réznymi
konsekwencjami. Latwiejsze zadanie ma pracownik
tej organizacji, gdzie funkcjonuja zwiazki zawodowe
i jednoczeénie pracodawca nie stwarza im trudnosci
w dostepie do danych rzeczywistych o najnizszej, Sred-
niej i najwyzszej placy na poszczegdlnych stanowiskach
pracy.

Wprowadzenie nowych rozwigzan w zycie wyma-
galoby dodatkowo ustalenia sposob6w dokonywania
zmian i harmonogramu uwzgledniajacego etapowe
dochodzenie, wielko§é §rodkow i skutki finansowe dla
organizacji, a takze skutki spoteczne takie, jak:
® zwiekszenie motywacji pracownikéw, wyzsza efek-
tywno§¢ i zadowolenie z pracy z powodu bardziej spra-
wiedliwego systemu plac,
® wypowiedzenie czeSci pracownikéw bardziej ko-
rzystnych zasad wynagradzania,
® odejScie najbardziej warto§ciowych pracownikéw,
® zlikwidowanie niezadowolenia jednych pracowni-
koéw, ale zmniejszenie satysfakeji z otrzymywanej ptacy
innych pracownikow,
® powstanie konfliktéw na tle innego od dotychcza-
sowego rozdziatu §rodkéw na wynagrodzenia,
® zmiana pozycji i rangi pracownikéw znajdujgcych
sie dotychczas na pozycji uprzywilejowane;.

Przewaga pozytywnych skutkéw spotecznych moze
uzasadniaé przyspieszenie procesu wdrozenia zmian
w wynagradzaniu. Przeciwnie, wydluzenie czasu wdro-
zenia bedzie wskazane w przypadku potrzeby wpro-
wadzenia glebszych zmian, ktérych skutki powodo-
walyby trudnosci w akceptowaniu ich przez pewne
grupy pracownikow i/lub stanowityby przyczyny kon-
fliktow, obnizenia efektywnosci pracy, a nawet zwol-
nien wartoSciowych pracownikow.

Zakres i metody modyfikacji systemu
wynagrodzen nie dyskryminujacego

pracownikéw
ystemy wynagrodzen budowane w sposéb in-
S tuicyjny bez wykorzystywania szerokiej dia-
gnozy plac rynkowych, uwarunkowan we-
wnetrznych i metod warto$ciowania pracy stanowig
wprawdzie regulacje prawna obowigzujacg w firmach,
ale nie na tyle wspartg argumentami merytorycznymi
o tresci, trudnosci i efektywnosci pracy, by mozliwe byto
na ich podstawie uzasadnienie, ze nie ma miejsca nie-
dyskryminowanie pracownikéw. Powyzsze cechy sys-
teméw wynagrodzen sktania¢ powinny pracodawcéw do
przeprowadzenia ich oceny i podjecia proby modyfika-
¢ji, mimo ze ustawodawca nie narzuca takiego obowigz-
ku wyraznie . Celem oceny systemu wynagradzania jest
uzyskanie odpowiedzi, czy stosowane rozwigzania i na
ich podstawie praktyki ptacowe nie dyskryminuja poje-
dynczych pracownikéw lub pewnych grup pracownikéw.
Postawienie wiarygodnej diagnozy wymaga zbadania
rzeczywistych wynagrodzen pracownikow wzgledem
przyjetych rozwiazan ptacowych, a nastepnie oceny, czy
po stronie pracownikéw i pracodawcy zasady sg wyra-
ziste, jednoznaczne i sprawiedliwe.
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Nowe regulacje w ko-
deksie pracy dotyczace
réwnego traktowania pra-

Arkusz oceny
pracownika

Ocena pracy
pracownika

Metoda
warto$ciowania
pracy (analityczna)

Woycena trudnosci
pracy danego  [¢—]
stanowiska

cownikow, szczegélnie
art. 18§ 1, 2, 3 w sprze-

y y

zeniu z dotychczas, a tak-
ze nadal obowiazujacymi
art. 78 § 11 2, art. 80 do

Wartos¢ pracownika

Wartos¢ stanowiska pracy

83, art. 1511 151" do art.
151° kodeksu pracy wy-
magaja od pracodawcy
bardziej wyrazistego i do-
ktadnego ustalania wa-
runkéw i zasad wynagra-
dzania za prace. Szczegdl-
nie odnosi sie to do sklad-
nikéw ptac, dla ktorych
kodeks pracy nie okresla
minimalnej wysokoSci.

Swobodnie ksztaltowane w organizacjach (poza
sfera budzetowa) sa: ptaca zasadnicza, dodatek za staz
pracy, dodatek funkcyjny, dodatki specjalne, nagroda
jubileuszowa, dodatek za warunki szkodliwe i ucigzli-
we, premie, nagrody powigzane z wynikami dziatal-
nosci, dodatkowe wynagrodzenie roczne, takze odpra-
wa emerytalno-rentowa i inne fakultatywne sktadni-
ki stosowane w danej organizacji. Mate zmiany lub
brak potrzeby wprowadzania zmian wystapig w od-
niesieniu do nastepujacych sktadnikéw plac: dodatku
stazowego, nagrody jubileuszowej, odprawy emerytal-
no-rentowej, dodatkowego wynagrodzenia rocznego
oraz takich kodeksowych skladnikéw plac, jak: wyna-
grodzenie za przestdj, wynagrodzenie za czas choroby
do 33 dni, dodatek za prace w nocy, wynagrodzenie za
czas dyzuru, wynagrodzenie zwigzane z czasem pracy
w podrézy stuzbowej, wynagrodzenie lub dodatek za
prace w niedziele, $wieta oraz za prace w godzinach
nadliczbowych w dni powszednie. Regulacje prawne
na poziomie zakladu pracy dla wymienionych sktad-
nikéw plac sg bardzo czesto zbiezne z postanowienia-
mi kodeksu pracy.

Zdecydowanie wiekszych zmian dostosowawczych
wymagaja zasady i sposoby ksztaltowania ptac zasad-
niczych, premii, nagréd, takze — chociaz w mniejszym
stopniu — dodatkéw funkcyjnych i specjalnych i nie-
ktorych rocznych premii i nagréd powigzanych z wy-
nikami dziatalnoSci. Najbardziej znaczacymi w struk-
turze wynagrodzenia pracownika i réwnocze$nie naj-
wazniejszymi motywatorami ekonomicznymi sg: pla-
ca zasadnicza, premie, nagrody. Gl6wnym narzedziem
umozliwiajgcym zbudowanie hierarchii ptac wedtug
stanowisk pozwalajacym w sposob sprawiedliwy réz-
nicowac¢ wysoko§¢ ptac miedzy pracownikami, a takze
stosowac polityke plac, w tym podwyzek ptac, spelnia-
jacych wymog rownego traktowania pracownikow jest
dynamiczne wartoSciowanie pracy (rys.), w ktéorym
dokonuje sie wyceny trudnoS$ci pracy na stanowisku
1 oceny rzeczywistej wartosci pracownika.

Wartos$ciowanie stanowisk pracy stanowi czynno§é
jednorazowa w dluzszym okresie dziatalnoSci organi-
zacji, jeSli uwarunkowania i cechy funkcjonowania
stanowisk pracy nie ulegajg zmianie. Tworzenie no-
wych, dzielenie i Igczenie istniejgcych stanowisk oraz
zmiana zakresu czynno§ci na stanowiskach wymagac

y A

DYNAMICZNE
WARTOSCIOWANIE PRACY

v

Ptaca zasadnicza pracownika
uzalezniona od trudnosci pracy
i wartosci pracownika

Rys. Przedmiot dynamicznego wartoSciowania pracy

moze w zalezno$ci od gleboko§ci zmian ponownego
warto§ciowania pracy lub objecia warto§ciowaniem
tylko nowo tworzonych stanowisk pracy oraz tych, na
ktérych zmienil sie charakter lub zakres pracy.

W przeciwienstwie do warto$ciowania pracy oce-
na pracy pracownikow stanowi czynno$c powtarzalna,
zazwyczaj co roku lub w innym okresie uznanym za
wlasciwy. Ocena pracownikéw powinna mie¢ sforma-
lizowany charakter i by¢ dokonywana za pomocg ar-
kusza ocen. Na podstawie wartoSci stanowiska pracy
uwzgledniajgcej trudnoéé¢ pracy oraz wartoSci pracy
pracownika, konstruuje sie place zasadnicza, uwzgled-
niajac w niej cze$¢ za rodzaj wykonywanej pracy na
stanowisku, a wiec trudno$c pracy, oraz czesé za war-
to§¢ pracy danego pracownika. Zaletg dynamicznego
warto$ciowania pracy jest obiektywizm. Te same kry-
teria uznane za wazne sg stosowane dla wszystkich
stanowisk oraz wszystkich pracownikéw lub wyroéz-
nionych ze wzgledu na charakter pracy grup pracow-
nikéw. Réznicowanie wynagrodzen ze wzgledu na ro-
dzaj wykonywanej pracy i udokumentowang w arku-
szu ocen warto$¢ samych pracownikéw ma obiektyw-
ne merytoryczne uzasadnienie i trudno doszukiwac
sie w nim przejawoéw dyskryminacji.

dr Zofia Sekuta
Instytut Organizacji i Zarzadzania
Politechniki Wroclawskiej
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W dniach 21-23 czerwca 2004 roku w Karpaczu
odbyla sie kolejna, juz szésta — z organizowanych
w cyklu dwuletnim polgczonymi sitami Katedr: Eko-
nomiki i Organizacji Przedsiebiorstwa oraz Nauk
o Przedsiebiorstwie Akademii Ekonomicznej we Wro-
clawiu — ogolnopolska konferencja naukowa Nowe
kierunki w zarzagdzaniu przedsiebiorstwem.
Przystepujac do organizacji tej edycji konferencji zde-
cydowaliémy nadac jej tym razem podtytul: miedzy
teorig a praktyka. Jest to efekt do§wiadczen i wnio-
skow wyniesionych z poprzednich edycji i wyraza za-
miar poszukiwania silnigjszych i trwalszych zwigzkow
miedzy teorig a praktyka zarzadzania przedsiebior-
stwami.

Kanwe do dyskusji stanowily liczne (76) nadesta-
ne przez uczestnikéw i opublikowane przed konfe-
rencja referaty?, a w szczegolnoéci referaty zamowio-
ne przez organizatorow i wygloszone jako wprowadze-
nie do dyskusji w dwéch wiodacych, zaproponowanych
wezeéniej, tematycznych sesjach plenarnych. A oto
uklad tych sesji i nazwiska referentow:
® Zarzadzanie jako baza teorii przedsiebiorstwa
(prof. dr hab. Tomasz Gruszecki, prof. dr hab. Cezary
Suszynski, prof. dr hab. Jerzy Rokita);
® Indukcja i dedukcja w teorii zarzadzania. Implika-
cje teoretyczne i praktyczne (dr Stanistaw Chelpa,
dr Alojzy Czech, dr hab. Lukasz Sutkowski).

Obrady dwu kolejnych z zaproponowanych sesji
tematycznych, tzn.:
® Praktyczne zastosowania wspodlczesnych przekro-
jowych koncepcji zarzadzania. Problemy, bariery, efek-
tywnosg;
® Kierunki zmian w zarzadzaniu zlozonymi organi-
zacjami gospodarczymi
prowadzone byly w sekcjach, a referentami byli wszy-
scy uczestniczacy w konferencji autorzy bedacy nie-
samodzielnymi pracownikami nauki.

44] KONFERENCJE przeglad

7 duza satysfakcjg stwierdzamy, ze wielowatkowa,
ozywiona, wnoszgaca bardzo wiele nowych spojrzen
i spostrzezen na podejmowane tematy dyskusja, spel-
nita wszelkie oczekiwania organizatoréow, a wiele
wskazuje na to, ze takze uczestnikéw konferencji. Jest
to zastuga wszystkich (okolo 100) uczestnikow, repre-
zentujacych wszystkie znaczace o§rodki naukowe
w naszym kraju z obszaru nauk o zarzadzaniu i nauki
o przedsiebiorstwie, w szczegélnoSci jednak P.T. Au-
torow referatow zamoéwionych i wygloszonych jako
wprowadzenie i zaproszenie do dyskusji na poszcze-
golnych sesjach konferencji.

Dziekujac wszystkim uczestnikom za wktad w suk-
ces naszego wspoOlnego przeciez przedsiewziecia na-
ukowego, polecamy Czytelnikom na famach , Przegla-
du Organizacji” lekture tylko wybranych (i to w skroé-
conej formie) spoérod przygotowanych na konferen-
cje referatow. Jednym z nich jest zamieszczony w tym
numerze referat dr. hab. Jana Jezaka Teoria wlasno-
sci oraz jej implikacje dla praktyki zarzqdzania przed-
siebiorstwem. Zostal on wytoniony do wygloszenia
w drodze konkursu (przez uczestnikow konferencji)
i wywolal zywa, interesujaca dyskusje. Sposrdd refe-
ratéw zamowionych najwiekszy bodaj rezonans wy-
wolal, takze rekomendowany Czytelnikom w najbliz-
szym numerze, referat prof. dr. hab. Tomasza Gru-
szeckiego Co powinno byé bazq dla petnej teorii przed-
siebiorstwa — zarzqdzanie czy ekonomia?

prof. dr hab. Henryk Jagoda
prof. dr hab. Jan Lichtarski

Y Nowe kierunki w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem — mie-
dzy teoriq a praktykq, redakcja naukowa: HENRYK JA-
GODA, JAN LICHTARSKI, ,Prace Naukowe” nr 1014,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Lan-
gego we Wroctawiu, Wroctaw 2004.

Ryszard Borowiecki, Jarostaw Kaczmarek,

Jerzy Magiera, Stanistaw Mtynarski

EKsploatacja taboru szynowego
Komunikacji miejskiej
Niezawodnosc, jakosC, ekonomika

Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2004

Przedmiotem pracy jest szeroko rozumiana pro-
blematyka eksploatacji taboru szynowego komunika-
¢ji miejskiej, rozpatrywanej w kontekscie niezawod-
nosci, jakoéci, a takze proceséw odtwarzania taboru,
w aspekcie sytuacji rynkowej i finansowej nowoczes-
nych systemoéw transportowych, co ma podstawowe
znaczenie dla ich planowania oraz wprowadzania
w okre§lonych aglomeracjach. Decyzje podejmowane
w zakresie odtwarzania taboru szynowego w okreslo-
nej skali wymagaja zawsze uprzedniej znajomosci jego
nieprzekraczalnych granic fizycznych i ekonomicznych

przyszlych systemow transportowych, przy wspéldzia-
faniu z istniejacymi systemami oraz uwzglednieniu
odpowiednich efektéw ekonomicznych [...].

Zmiany warunkéw gospodarowania w Polsce po
1989 r. wymagaja nie tylko nowego zdefiniowania i po-
dejScia do inzynierii transportu, lecz takze do okre-
§lenia optymalnych metod rozwiazan odnoszacych sie
do pasazerskiego transportu zbiorowego i indywidu-
alnego, a takze kwestii przewodu na blizsze i dalsze
odlegtosci [...].

(z recenzji prof. zw. dr. hab. Wladyslawa Janasza)
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sJournal of International Business Studies”

Proces dostosowania menedzerow
do nowego srodowiska za granica

Jeffrey P. SHAY, Sally A.
BAACK, Expatriate Assign-
ment, Adjustment and Effective-
ness: an Empirical Examina-
tion of the Big Picture, ,Jour-
nal of International Business
Studies”, vol. 35, nr 3, s. 216-232.

Jeffrey P. Shay jest wyktadowcg
w School of Business Admini-
stration w University of Monta-
na w USA. W swoich badaniach
koncentruje sie na problematy-
ce relacji miedzy strategig mie-
dzynarodowg a zachowaniami

i efektywnos$cig menedzeréw
pracujgcych za granicg (expa-
triates). Sally A. Baack pracuje
w College of Business w San
Francisco State University. Jej
zainteresowania koncentrujg sie
wokot strategii, zarzadzania
miedzynarodowego i przy-

waodztwa.
E do pracy w nowym $rodo-
wisku menedzerow wysy-
fanych przez firmy za granice jest
tematem rozlicznych badan od po-
nad dwudziestu lat. Badania te
majg szczegbdlne znaczenie wobec:
® nasilajgcej sie globalizacji — bli-
sko 80% duzych i érednich firm
wysyla swoich menedzeréw do pra-
cy za granica, a 50% organizacji za-
mierza zwiekszy¢ ich liczbe;
® kompleksowos$ci samego proce-
su dostosowania — co oznacza ko-
nieczno§¢ przywykniecia do no-
wych rél w pracy, do nowej kultu-
ry organizacyjnej i narodowe;j.
Problemy wigzace sie z dosto-
sowaniem menedzer6w sg catkiem

roces dostosowywania sie

dobrze udokumentowane w litera-
turze przedmiotu. Szczegdélnie wie-
le uwagi poSwieca sie tam wysokim
kosztom catego przedsiewziecia.
Autorzy uwazajg jednak, ze w pu-
blikacjach z tego zakresu brakuje
kilku elementéw, na ktore niniej-
szy artykul kladzie szczeg6lny na-
cisk. Sg to:

® zachowania menedzeréw —
dotychczasowe badania dotyczg
przede wszystkim kwestiistopnia
dostosowania, podczas gdy wedlug
autorow wazniejsze jest pytanie o
to, jak menedzerowie sie dostoso-
wujg do nowego Srodowiska oraz
zrozumienie relacji miedzy podej-
mowanymi przez nich dzialaniami
a efektywnos$cig pracy menedzer-
skiej;

® powody, dla ktorych organi-
zacja wysyla pracownika za
granice — przy czym chodzi tu
przede wszystkim o percepcje i od-
czucia pracownika; kryterium to
jest o tyle wazne, ze organizacje
miedzynarodowe moga ksztaltowac
6w sposéOb postrzegania menedze-
row odnosnie do decyzji o wyslaniu
za granice w trakcie szkolen i przy-
gotowan do wyjazdu,

® rozumienie relacji miedzy
sposobami dostosowania do
nowego $srodowiska a ich kon-
sekwencjami, mierzonymi r6zny-
mi kryteriami i widzianymi z réz-
nych perspektyw — co jest o tyle
istotne, ze spora cze§¢ badan ogra-
nicza sie do pokazania relacji mie-
dzy stopniem dostosowania a efek-
tywno$cig menedzera i konkluzji,
ze wieksze dostosowanie skutkuje
wyzsza efektywnoscig dzialania;
a to oznacza znaczne uproszczenie.

Krétki przeglad literatury
ysylanie menedzeréw za
granice rodzi dwojakiego

. rodzaju oczekiwania ze

strony organizacji. Po pierwsze,
oczekuje sie rozwoju umiejetnosci
menedzerskich (np. dzialania
w warunkach miedzynarodowych,
zarzadzania ludZmi w sytuacji roz-
nic kulturowych). Po drugie, spra-
wowania kontroli nad filiami za-
granicznymi, czyli zapewnienia
spojnosci dzialah miedzy centrala
a filig w zakresie strategii, dzialan
taktycznych i operacyjnych.

Autorzy uwazaja, ze pierwsze
oczekiwanie bedzie zmuszalo me-
nedzera przede wszystkim do kon-
centracji na sobie (na zmianach
osobistych i zmianie pelnionych
r6l), podczas gdy drugie spowodu-
je skierowanie jego dziatan w stro-
ne pracownikéw (tj. sprawienie,
aby to oni dokonali zmian w sobie
izmian pelnionych przez siebie rél)
tak, aby ksztaltowaé zachowania
pozadane przez firme. Zwykle pro-
ces dostosowania jest na tyle kom-
pleksowy, ze menedzerowie stosuja
kombinacje wszystkich tych dzia-
lan. Szczegblowo przedstawia to ta-
bela.

Model i hipotezy
utorzy opracowali model,
testowany w trakcie ba-

. dan, ktory ilustruje zalez-

noéci miedzy powodem wyslania
menedzera za granice (tj. rozwdj
umiejetnosci lub sprawowanie kon-
troli), wewnetrznymi i zewnetrzny-
mi sposobami dostosowania (tj.

»



Z CZASOPISM ZAGRANICZNYCH

przeglad

Tab. Proces dostosowania do pracy za granica

Dostosowanie menedzera

Dostosowanie nowych podwladnych

Zmienne wplywajace
na dostosowanie

Powéd przeniesienia:
rozwijanie umiejetnosci

Powéd przeniesienia:
kontrola nad filig

Zmiana osobista

Rozwéj umiejetnosci menedzera pozwalajacych
na sprostanie nowym wyzwaniom w nowych
warunkach

Rozwdj osobisty podwladnego pozwalajacy na
sprostanie wymaganiom nowego przelozone-
go

Zmiany te zachodzg, gdy menedzer i podwladni

wartoS§ci oraz inne atrybuty okre§lajace tozsamosc.

konfrontujg swdj sposéb myslenia, wyznawane

Zmiana

Zmiana sposobu pelnienia rél, aby dzialaé¢
w nowy sposéb, stosownie do sytuacji

Zmiana sposobu pelnienia rdl, aby lepiej okre-
§li¢ potrzeby sytuacji i sprosta¢ wymaganiom
menedzera

pelnionych rél

Zmiana ta odbywa sie poprzez zmiane celéw, metod, materialéw, harmonograméw i relacji
miedzy pracownikami.

Rozwoj umiejetnosci
menedzerskich

Sprawowanie kontroli
nad filia

Zmiana osobista
dokonana
przez menedzera

Zmiana petnionych
rél dokonana
przez menedzera

Zmiana osobista
dokonana
przez podwtadnych

&

Zmiana petnionych
rol dokonana
przez podwtadnych

Rys. Model dostosowania i oceny efektywnosci

zmiana osobista i zmiana roél tak
menedzera, jak i podwladnych)
oraz oceng efektywnoSci menedze-
ra (przez niego samego i przez pra-
cownikow). Szczegdtowo przedsta-
wia to rysunek. Jednoczeénie sfor-
mulowanych zostalo 11 hipotez
odnoszacych sie do powyzszych za-
leznosci.

Hipoteza 1: Rozwdj umiejetno-
sci jako gtowny powdd wystania
menedzera za granice powoduje
Jjego koncentracje na zmianach oso-
bistych.

Hipoteza 2: Rozwdj umiejetno-
sci jako gtowny powdd wystania

menedzera za granice powoduje
koncentracje na zmianie petnionych
przez niego rol.

Hipoteza 3: Sprawowanie kon-
troli jako gtowny powdd wystania
menedzera za granice wigze sie ze
zmianami osobistymi pracowni-
kow.

Hipoteza 4: Sprawowanie kon-
troli jako gtowny powdd wystania
menedzera za granice wigze sie ze
zmiang rol petnionych przez pra-
cownikow.

Oznacza to, ze organizacja moze
wplywaé na cheé menedzera do
dokonania zmian i ich charakter
poprzez jasne formulowanie ocze-
kiwan i komunikowanie powodow
wyslania go za granice.

Hipoteza 5: Zmiany osobiste
pracownikow bedq silnie skorelo-
wane z podjeciem zmian w SpPoso-
bie petnienia przez nich roél w or-
ganizacji.

N

Samoocena
efektywnosci pracy
menedzera

Ocena efektywnosci
menedzera dokonana
przez podwtadnych

Oznacza to, ze podwladni doko-
nujac zmian np. w sposobie mysle-
nia o firmie, zaczynajg podzielac¢
warto§ci menedzera i organizacji.
To za§ pomaga im w przeformulo-
waniu pelnionych przez nich rél.

Hipoteza 6: Zmiany osobiste
podwltadnych bedq pozytywnie sko-
relowane ze zmianami osobistymi
menedzera.

Hipoteza 7: Zmiana rol pod-
wladnych bedzie pozytywnie skore-
lowana ze zmiang rol menedzera.

Autorzy zalozyli, ze proces
zmian odbywa sie na zasadzie in-
formacji zwrotnej. Menedzerowie
nie tylko starajg sie ksztaltowac
swoich podwladnych, ale tez coraz
lepiej rozumiejg ich oczekiwania
odnoénie do wlasnej roli, czy posta-
wy. W konsekwencji dokonujg sto-
sownych zmian, aby tym oczekiwa-
niom sprostac.
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Hipoteza 8: Zmiana osobista
podwtadnych bedzie pozytywnie
skorelowana z dokonang przez nich
oceng efektywnosct menedzera.

Hipoteza 9: Zmiana rél pod-
wtadnych bedzie pozytywnie skore-
lowana z dokonang przez nich
ocengq efektywnosci menedzera.

Ogoélnie rzecz biorac, autorzy
wyszli z zalozenia, ze ci, ktérzy
dokonali zmian ,,na sobie”, lepiej
rozumiejg wartosci i sens zmian
zainicjowanych przez menedze-
ra. Dlatego tez czeSciej beda oce-
niaé pozytywnie efektywnosé jego
pracy.

Hipoteza 10: Zmiana osobista
menedzera jest skorelowana pozy-
tywnie z dokonang przez niego
ocenqg wtasnej efektywnosci.

Hipoteza 11: Zmiana petnio-
nych rol przez menedzera jest sko-
relowana pozytywnie z dokonang
przez niego oceng wtasnej efektyw-
nosci.

Innymi stowy, je§li menedzer
dokona zmian w sobie, lepiej dosto-
suje sie do wymagan otoczenia,
a w konsekwencji lepiej bedzie oce-
nial efekty swojej pracy. Ta logika
mys$lenia wynika z teorii akcepta-
¢ji niepewnoéci. Nowe sytuacje po-
woduja wysoki stopien niepewno-
§ci. Czesc¢ tej niepewnosci wynika
z braku wiedzy na temat otoczenia
izachowan pozwalajacych osiggnaé
zamierzone cele. Pozyskiwanie tej
wiedzy skutkuje zmiana zachowan.
Autorzy uwazaja, ze wysoki stopien
niepewnos§ci i niejasno$¢ rol w no-
wych warunkach wymagajg zmia-
ny zachowan (czesto metoda préb
i btedéow), zanim mozliwe bedzie
efektywne dzialanie. Dokonanie
zmian osobistych i pelnionych rél
wplynie zatem pozytywnie na sa-
moocene efektywnosci dziatan me-
nedzera.

Przebieg badan i wyniki
adania zostaly przeprowa-
dzone w branzy hotelar-
skiej. Kwestionariusz an-

kiet zostal wystany do 310 mene-
dzeréw pracujacych w zagranicz-
nych placéwkach i 1240 podwlad-
nych. Ostatecznie w badaniach wy-
korzystano odpowiedzi 194 mene-
dzerdow i 505 podwladnych. Kazdy
menedzer byl oceniany przez od 1
do 4 swoich pracownikow.
Menedzerowie pochodzili z 32
krajow i pracowali w 194 réznych

hotelach w 77 krajach. 187 z nich
to mezczyzni, 7 — kobiety. Sredni
staz pracy w firmie wynosit 12 lat,
za$ $rednia wieku — 47 lat.

W grupie podwladnych 330 os6b
stanowili mezczyzni, 175 — kobie-
ty. Sredni staz pracy w firmie wy-
nosit 6,2 lat, za$ Srednia wieku —
38 lat.

Badania wykazaly prawdziwo$é
oémiu z jedenastu hipotez (H1, H2,
H3, H5, H6, H7, H8, H11). Nie
potwierdzila sie hipoteza (H4), ze
kontrola jako gtéwny powdd wysta-
nia menedzera za granice wplywa
na zmiane rol pelnionych przez
pracownikéw. Autorzy ttumaczg to
specyfika grupy podwladnych w ba-
danej prébie. Byli to pracownicy
»,zadomowieni” w swoich firmach
(patrz: staz pracy), znali wiec nor-
my zachowan. Takze przetozeni nie
musieli odczuwaé potrzeby zmiany
ich rol.

W taki sam sposob tlumacza
autorzy niepotwierdzenie sie hipo-
tezy (H9) o zalezno$ci miedzy
zmiang rél podwladnych a oceng
efektywnos$ci przelozonego. By¢
moze w przypadku do§wiadczonych
pracownikéw ocena menedzera nie
zalezy od zmian, jakie zainicjowal
on w pelnieniu rél przez podwlad-
nych.

Co wazne, badania wykazaty sil-
na korelacje (0,30) miedzy zmiang
osobistg a zmiang rél podwiadnych.
By¢ moze wiec menedzerowie zdol-
ni zainspirowaé swoich pracowni-
kéw do zmian w sposobie my§lenia
dobrze tez radzili sobie ze zmiang
ich rél. Ten wynik jest o tyle waz-
ny, ze pokazuje, ze zmiana osobi-
sta jest pierwotna w stosunku do
zmian petnionych rél. Badania wy-
kazaly natomiast niskg zaleznosc¢
miedzy samooceng pracy menedze-
ra a oceng jego efektywnoSci doko-
nang przez pracownikow.

Brak potwierdzenia dla hipote-
zy 10., czyli fakt, ze zmiany osobi-
ste nie majg wplywu na samooce-
ne pracy menedzera mozna ttuma-
czy¢ dwojako. Po pierwsze, mene-
dzerowie zaangazowani w zmiany
sa a priort bardziej wyczuleni na
wszystko, co dzieje sie wokot nich
i w konsekwencji sg bardziej kry-
tyczni wobec siebie. Po drugie, ko-
nieczno§¢ dokonania zmian osobi-
stych w spos6b dramatyczny zmu-
sza na ogo6l do zakwestionowania
dotychczasowych fundamental-
nych zalozen, zasad i postaw, co

w konsekwencji moze powodowaé
kwestionowanie wlasnej efektyw-
noéci. Niezaleznie od przyczyn, or-
ganizacja powinna przygotowacé
swoich menedzeréw na takg sytu-
acje 1 poméc im upora¢ sie z pro-
blemem samooceny. I to jest pierw-
szy wniosek praktyczny wynikaja-
¢y z badan.

Drugi odnosi sie bezposrednio
do dzialan menedzeréw. Jesli sg oni
zainteresowani zmianami zacho-
wan podwladnych, powinni pamie-
tac, ze najpierw koncentruja sie na
zmianach osobistych, a dopiero
potem na zmianie rdl (patrz: hipo-
tezy 3, 5, 8).

Zaprezentowane tu badania
majg kilka ograniczen. Przede
wszystkim trzeba pamietac, ze do-
tycza one jednej branzy. Wyniki
badan przeprowadzonych na innej
probie moglyby prowadzi¢ do in-
nych wnioskow. Do wszelkich
uogolnien nalezy zatem podchodzié
ostroznie.

Autorzy przyznaja tez, ze do
oceny efektywnoS§ci pracy mene-
dzera uzyli innych kryteriéw
w kwestionariuszach dla podwitad-
nych i kwestionariuszach mene-
dzerskich. Przypomina to wiec po-
réwnywanie jabtek z pomaran-
czami.

Na zmiane zachowan podwlad-
nych moégl mie¢ wplyw np. styl
przywodztwa, a ta zmienna nie
byta w ogodle brana pod uwage. Po-
minieto takze inne zmienne, ktére
mogly wplywaé na sposéb dostoso-
wania menedzera i jego efektyw-
no$¢, jak chociazby szkolenia przed
wyjazdem, pomoc ze strony rodzi-
ny/ partnera, pomoc organizacji juz
na miejscu itp.

Badania pokazujg jednak, z jaka
ostroznoscia organizacje powinny
podchodzi¢ do wysylania za grani-
ce kadry menedzerskiej i przypo-
minaja, ze powod transferu wply-
wa na sposéb i stopien dostosowa-
nia oraz na efektywnosc¢ pracy me-
nedzeréw.

Opr. dr Grazyna Aniszewska
Katedra Teorii Zarzadzania
Szkota Gtowna Handlowa
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Leonardo da Vinci ——
exemplo

Pilot Projects

Celem projektu EXEMPLO jest udostepnienie firmom
i zatrudnionym w nich pracownikom w krajach UE réw-
norzednych metod zarzadzania systemem wykorzystywa-
nia wlasnych mozliwoéci szkoleniowych — ich samoocene
oraz ocene zewnetrzng umiejetnosci nabytych poprzez
szkolenia nieformalne w firmie.

W przeciwdzialaniu spadkowi przyrostu naturalnego
w panstwach UE, coraz wazniejsza role odgrywa wyko-
rzystywanie wiedzy i umiejetnoéci starszych, doswiadczo-
nych pracownikéw w firmach do doskonalenia i posze-
rzania umiejetnosci innych, mlodszych pracownikéw
w miejscu pracy. Starsi pracownicy posiadajg szerokg wie-
dze i do$wiadczenie, ktére zdobyli niezaleznie od aktual-
nego stanowiska pracy w ciagu calego okresu ich pracy
zawodowej. Aby wykorzystaé¢ ten aktualny ich potencjat,
firmy i zatrudnieni w nich pracownicy potrzebuja wspar-
cia ® z jednej strony, w nabywaniu umiejetnosci poprzez
szkolenie w firmie, ® z drugiej strony, firmy i zatrudnie-
ni w nich pracownicy potrzebujg prostych i praktycz-
nych metod dla samooceny i oceny zewnetrznej ich nie-
formalnie nabytych kwalifikacji.

Rdzeniem partnerskim w tym projekcie sg instytucje
edukacyjne i badawcze z tych krajow, ktore maja duze
osiagniecia i do§wiadczenia praktyczne w ocenie kompe-
tencji. Koordynatorem jest Berufliche Fortbildungszen-
tren der Bayerischen Wirtschaft GmbH - bfz, instytucja
szkoleniowa Zwigzku Pracodawcow Bawarii z Niemiec.
Inni partnerzy (instytucje szkoleniowe, male i §rednie
przedsiebiorstwa, zwigzki zawodowe, zwigzki pracodaw-
cow) z Europy Zachodniej, a takze z przystepujacej do
UE Polski, gdzie ta problematyka jest traktowana dru-
gorzednie, sg rowniez wlaczeni do projektu. Partnerzy
dzielg miedzy siebie prace w zarzadzaniu calym projek-
tem. Obowigzki TNOIK sg nastepujgce:
® analiza stanu istniejagcego w Polsce wzgledem oceny
i uznawania kompetencji nabytych w drodze nieformal-
nych szkolen w firmach,
® udzial w tlumaczeniach, adaptacji i testowaniu modu-
6w wspomagajacych samoorganizujgce uczenie sie przez
pracownikéw,
® uczestnictwo w rozwoju narzedzi oceny kompetencji
nabytych w drodze nieformalnych szkolen,
® przeprowadzenie fazy testowej obu narzedzi w MSP,
® uczestnictwo wewaluacji do§wiadczen nabytych wkra-
jach partnerdow, w trakcie rozwoju narzedzi i wytycznych
do wykorzystania w firmach w calej Europie,
® koordynacja regionalnej grupy dyskusyjnej, aktywne
uczestnictwo w dyskusji nad wynikami projektu z orga-
nizacjami partneréw spolecznych na poziomie europej-
skim,
® aktywne uczestnictwo w opracowaniu rekomendacji
rozpowszechnianych w ramach dialogu spolecznego
wérod ekspertéw partnerow spolecznych na poziomie
europejskim,
® aktywneuczestnictwow warsztatachikonferencjikon-
cowej,
® aktywne uczestnictwo w ewaluacji i upowszechnianiu
rezultatow projektu.
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Projekt Leonardo da Vinci
Ocena nieformalnie
wymaganych kompetencji
zdobytych przez doswiad-
czonych pracownikow -
EXEMPLO

Realizacja projektu rozpoczela sie formalnie w paz-
dzierniku 2003 roku i bedzie trwala 30 miesiecy, tj. do
marca 2005 r.

TNOIiK O/Gdansk jest jednym z kluczowych partne-
réow tego projektu i jednoczes$nie koordynatorem prac
w Polsce, gdzie jest jeszcze dwoch innych partneréow —
NSZZ Solidarnosc i przedsiebiorstwo CEMET Ltd.

Do konca kwietnia 2004 roku zakonczono 2 pakiety
prac. W tym czasie, 23 lutego 2004 r. powotano Krajowy
Komitet Koordynacyjny projektu Leonardo da Vinci
,2EXEMPLO”.

Czlonkowie tego Komitetu opiniujg materialy i dys-
kutuja na temat zagadnien zwigzanych z realizacjg pro-
jektu, tj. kultury szkoleniowej w firmach i oceny niefor-
malnie zdobywanych kompetencji przez pracownikow
oraz samoorganizujgcego procesu uczenia sie pracowni-
kow w firmach. Spotkania odbywaja sie regularnie co dwa
miesigce.

W ramach prac zwigzanych z projektem EXEMPLO
TNOIiK opracowat opis wybranych aspektow dotyczacych
systeméw edukacji i szkolen zawodowych w krajach bio-
racych udzial w projekcie, z uwzglednieniem szkolen for-
malnych, nieformalnych i incydentalnych oraz zagadnien
dotyczacych oceny i certyfikacji nieformalnie zdobytych
kompetencji przez pracownikéow. Opracowano tez opis
stanu edukacji zawodowej w Polsce, co pozwala na doko-
nanie poréwnania istniejacych systeméw w poszczegol-
nych krajach.

TNOIiK opracowal takze podsumowujgce raporty
(w j. polskim i angielskim) dotyczace badan i dyskusji nad
nastepujacymi zagadnieniami, bedacymi tematem prac
w projekcie:
® kultury szkoleniowej w firmach oraz oceny nieformal-
nie zdobytych kompetencji,
® samoorganizujgcego procesu uczenia sie w pracy przez
pracownikéw, na podstawie fragmentu niemieckiego
przewodnika Pobudzanie i wspomaganie procesu uczenia
sie w pracy, ktéry zostat takze przetlumaczony na jezyk
polski przez TNOiK.

W trzecim pakiecie prac projektu celem bedzie roz-
w0j instrumentéw oceny kompetencji zdobytych w dro-
dze nieformalnych szkoleh w firmach, zapewnienie tych
instrumentéw do pilotazu w wybranych firmach oraz
opracowanie narzedzi oceny tego pilotazu.

Czwarty pakiet to przeprowadzenie pilotazu (testo-
wania) opracowanych instrumentéw oraz jego ocena i dy-
skusja, promowanie wykorzystania nieformalnych szko-
len w firmach, identyfikacja mozliwo$ci transferu do-
$wiadczen na inne obszary dziatalnoSci i grupy odbior-
coOw.

Celem piatego, ostatniego pakietu prac bedzie trans-
fer i upowszechnianie rezultatow pilotazu, tj. rekomen-
dacje przekazane partnerom spotecznym i przedstawicie-
lom sektora publicznego, ocena praktycznego przeniesie-
nia doSwiadczen na inne firmy i obszary dziatalnosci,
a takze intensywne upowszechnianie rezultatéw projek-
tu wéréd firm, organizacji partneréw spotecznych i kre-
gow ekspertow.



