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niczne;j.

Prenumerata w ,,RUCHU” SA

1. Wplaty na prenumerate przyjmowane
sg na okresy:
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do 5 XII - na I kwartal roku nastepnego,
do 5 III - na IT kwartatl roku biezacego,
do 5 VI - na III kwartatl roku biezacego,
do 5 IX — na IV kwartatl roku biezacego.

6. Zlecenia na prenumerate dewizowa,
przyjmowane od os6b zamieszkalych za gra-
nica, realizowane sg od dowolnego numeru
w danym roku kalendarzowym. Informacji
o warunkach prenumeraty i sposobie zama-
wiania udziela ,,RUCH” SA Oddziat Krajo-
wej Dystrybucji Prasy, 01-248 Warszawa,
ul. Jana Kazimierza 31/33, tel. 5328-731,
5328-820,5328-816, fax. 5328-732, internet:
www.ruchpol.pl, e-mail: prenumerata@
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Jan Jezak

Nadzor Korporacyjny -
KodeKksy dobrych praktyk

Nadzor korporacyjny - tres§é pojecia

adzor nad dziatalno$cig spoélki to pewien
N uktad organizacyjny, poprzez ktory spotka

stuzy interesom swoich wlascicieli. Potrzeba
takiego uktadu wynika z charakteru wspoélczesnych
spolek akcyjnych, ktérych cecha charakterystyczng
jest rozdzielenie wlasno$ci i zarzadzania. Pojecie nad-
zoru wlascicielskiego w warunkach polskich jest od-
noszone w pierwszym rzedzie do sfery prawnej, tj.
okreslenia kompetencji organéw sp6tki: walnego zgro-
madzenia akcjonariuszy, rady nadzorczej i zarzadu
oraz sprecyzowania wzajemnych relacji pomiedzy tymi
organami.

Termin nadzoér wlascicielski bywa niekiedy utoz-
samiany z popularnym obecnie pojeciem ,,corporate
governance”. Tymczasem zachodnia literatura wska-
zuje na znacznie szerszg tresé tego pojecia. Np. dwaj
czesto cytowani autorzy: A. Shleifer i R. W. Vishny
definiujg corporate governance jako zestaw mechani-
zm6w przekladajacych sygnaly z rynkéw produktow
oraz rynkéw zaopatrzeniowych na odpowiednie zacho-
wania firmy?. Definicja ta zawiera dwa istotne ele-
menty, a mianowicie sygnaly pochodzace z otoczenia
firmy oraz struktury kontrolne wewnatrz firmy nad-
zorujgce realizacje decyzji opartych na tych sygnatach.

Spoérod wielu innych ujeé na uwage zasluguje
okreslenie zamieszczone w preambule do ,,Zasad nad-
zoru korporacyjnego OECD”, ktére precyzuje, ze cor-
porate governance oznacza sie¢ relacji miedzy kadra
zarzadzajaca spolek a ich organami nadzorczymi, ak-
cjonariuszami i innymi grupami zainteresowanymi
dziataniem sp6iki. Corporate governance obejmuje
réwniez strukture, za posrednictwem ktorej ustalane
sg cele spotki, Srodki realizacji tych celéw oraz srodki
§ledzenia rezultatow?.

Przytoczone okreslenia nie pozostawiaja watpliwo-
§ci, ze teoria corporate governance nie ogranicza sie
jedynie do analizy tradycyjnej relacji wlaSciciel — za-
rzadzajacy czy tez pryncypal — agent. Interesuje ja bo-
wiem takze rola innych grup intereséw, tzw. stakehol-
ders, w prowadzeniu sp6iki (wierzyciele, pracownicy,
klienci, dostawcy, spoteczno§é lokalna).

Ponadto do zakresu jej zainteresowan nalezg tzw.
zewnetrzne mechanizmy kontroli dzialalnoéci spétek,
tj. rynek finansowy, rynek kontroli przedsiebiorstw
(procesy fuzji i przejeé), rynek talentow menedzer-
skich.

Termin ,,nadzér wiascicielski” nie jest zatem od-
powiednikiem pojeciacorporate governance. Pojecie to
nie ma zresztg dobrego odpowiednika w jezyku pol-
skim i nalezy je ttumaczy¢ bardziej jako ,,nadzér kor-
poracyjny” lub , wladztwo korporacyjne”, co czyni
zresztg od niedawna wiekszo§¢ polskich autorow. Ter-

min ,,nadzér korporacyjny” stosujemy réwniez w ni-
niejszych rozwazaniach.

W toczacej sie od wielu lat szerokiej ogbélnoswiato-
wej dyskusji, glownie wérdd finansistow oraz pracow-
nikéw, na temat jakoS§ci sprawowania wiadztwa kor-
poracyjnego coraz wyrazniejsze staje sie przekonanie,
ze skoro nie mozna uniknagé klasycznego pro-
blemu agencji, a konkurencja i rynek nie sa na
tyle doskonalymi regulatorami decyzji zarza-
dzajacych, aby zapewnié¢ odpowiedni priorytet
interesom inwestorow, to role te musza wzigé
na siebie systemy corporate governance. Problem
w tym, ze systemy te sg rowniez dalekie od doskona-
Toéci. Swiadczg o tym naduzycia finansowe, jakie mia-
y miejsce w I polowie lat 90. XX wieku w wielu zna-
nych firmach europejskich (np. Bremen Vulkan i Me-
tallgesellschaft w Niemczech, Bonesto i Seat w Hisz-
pani, Ferruzzi we Wloszech), a w ostatnich latach za-
skakujgca upadlo$é wielkiego amerykanskiego koncer-
nu energetycznego Enron, fakt szokujacy nie tylko dla
pracownikow tej firmy, ale takze dla jej licznych ak-
cjonariuszy. Zaskoczeni inwestorzy spostrzegaja, ze
coraz bardziej rozbudowanym rozwigzaniom praw-
nym, majacym chronié ich interesy, menedzerowie
spotek oraz wilasciciele tzw. strategicznych pakietow
akcji przeciwstawiajg coraz bardziej wyrafinowane
metody forsowania swych egoistycznych interesow,
co gorsza najczeSciej pozostajgce w zgodzie z literg
prawa.

Na tym tle zaréwno w Europie, jak i w Stanach
Zjednoczonych, a praktycznie we wszystkich rozwi-
nietych gospodarczo krajach (Japonia, Korea Pid.,
Australia) daje sie zauwazy¢ silng presje na zmiany
w obowigzujacych systemach nadzoru korporacyjne-
go. Nie chodzi jedynie o doskonalenie obowiazujacych
rozwiazan prawnych, lecz takze o tworzenie tzw. ko-
dekséw dobrych praktyk corporate governan-
ce, stanowigcych swego rodzaju wzorzec etyczny oraz
kulturowy.

Kodeksy dobrych praktyk korporacyjnych
na $wiecie i w Polsce

a poczatek ruchu corporate governance na

Swiecie mozna uzna¢ raport brytyjski przy-

gotowany przez komisje pracujaca pod prze-
wodnictwem Adriana Cadbury’ego, a powolang przez
tamtejszy rzad po samobdjstwie Roberta Maxwella,
ktéremu udowodniono nielegalne wykorzystywanie
pieniedzy spoétki oraz pieniedzy inwestoréw, w tym
przypadku funduszy emerytalnych. W roku 1992 ko-
misja ta, nazywana Komisjg Cadbury’ego, przedsta-
wila raport majacy na celu wyeliminowanie najbar-
dziej razacych praktyk menedzerskich polegajacych na



wykorzystywaniu swojej pozycji i dziataniu na szkode
akcjonariuszy. W raporcie znalazly sie m. in. nastepu-
jace zalecenia®:

® podzial odpowiedzialno$ci w ramach grupy tzw. dy-
rektor6w wykonawczych powinien zosta¢ wyraznie
okreslony;

® w skiad kazdej rady dyrektoréw powinna wchodzié
odpowiednia liczba tzw. dyrektoré6w niewykonawczych;
® kontrakty menedzerskie powinny by¢ zawierane na
okres nie dluzszy niz 3 lata;

® w spotkach nalezy utworzyé komisje rewizyjne,
w ktérych sktad powinno wchodzi¢ co najmniej trzech
dyrektoréw niewykonawczych;

® wszystkie sp6tki powinny okres§li¢ w raporcie rocz-
nym, czy ich dzialalno$c¢ jest zgodna (lub niezgodna)
z tymi zaleceniami.

Rozwinieciem raportu Cadbury’ego byly raporty
Greenbury’ego (1995), Hampela (1997) oraz ich syn-
teza tzw. Combined Code (1998), ktory stanowi obec-
nie integralng cze$¢ warunkow notowania na Gieldzie
Londynskiej (LSE).

Za przyktadem brytyjskim poszly wkrétce inne
kraje angielskojezyczne. Okres§lone zasady i rekomen-
dacje opracowuja amerykanscy prawnicy (1992)%, eks-
perci rzadowi i pozarzadowi skupieni wokot ,,okragle-
go stolu gospodarczego” (The Business Roundtable,
1997)% oraz stowarzyszenie inwestor6w instytucjonal-
nych (Council of Institutional Investors, 1998)%. Swoje
zasady corporate governance precyzuja i publikujg tak-
ze niektore znane firmy amerykanskie, jak np. Gene-
ral Motors (1994, 1995, 1997)7 oraz kalifornijski fun-
dusz emerytalny CalPERS (1998)%. Kolejne tego typu
opracowania powstajg w Irlandii (1991, 1993)?, Ka-
nadzie (Deby Report, 1994)'® oraz Australii (Bosh
Report, 1995)'Y,

Narodowe kodeksy dobrych praktyk (best practi-
ces) pojawiaja sie rowniez w wiekszosci krajéw Euro-
py kontynentalnej. I tak z inicjatywy francuskich sto-
warzyszen przedsiebiorcow powstaje raport Vienot
(1995)?, w Holandii pod auspicjami Gietdy w Amster-
damie raport Petersa (1997)'®, a w Belgii dwa nieza-
lezne raporty opracowane z inicjatywy Gietdy w Bruk-
seli (Cardon Report, 1998)'% oraz federacji belgijskich
spotek (1998)'9. W Niemczech w 1998 r. weszly w zy-
cie ustawy o przejrzystosci i kontroli przedsiebiorstw
(tzw. KonTraG), a tamtejsze stowarzyszenie czolowych
akcjonariuszy opublikowalo w 1998 r. specjalne wy-
tyczne majace zapewnic lepsza ochrone intereséw pry-
watnych inwestoréw!®. Kilka lat wcze$niej podobne
zalecenia zostaly sformulowane przez Szwedzkg Aka-
demie Dyrektorow — Region Zachodni (1994)'7. Z ko-
lei we Wtoszech powotano tzw. Komisje Draghiego, kto6-
rej raport doprowadzil do przyjecia zasad dobrej prak-
tyki korporacyjnej (Testo Unico, 1998), a rzad hisz-
panski byl zleceniodawcg raportu Olivencii (1998).
Takie zasady opracowane zostaly rowniez przez od-
powiednie organy rzagdowe nadzorujace rynek kapita-
lowy w Grecji oraz Portugalii.

Z krajow pozaeuropejskich na uwage zasluguja
jeszcze inicjatywy tworzenia dobrych praktyk korpo-
racyjnych w Japonii — ,pilne” rekomendacje japon-
skiej federacji organizacji przemystowych (Keidanren,
1997)'® oraz tamtejszego Forum Corporate Governan-
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ce (1998)'. Podobne opracowanie powstalo przy
wsparciu Gieldy w Hongkongu?®.

Zblizone w swoim charakterze opracowania po-
wstaly réwniez w Indiach (1998)2Y, RPA (King Report,
1997)?? oraz w Brazylii (1997)%.

Obok kodeksow narodowych powstajg takze zale-
cenia tworzone przez organizacje miedzynarodowe.
Np. Centrum Studiéw Polityki Europejskiej (CEPS)
opublikowato w 1995 r. raport na temat stanu corpo-
rate governance w panstwach Unii Europejskiej,
w ktérym zawarto rowniez wiele wytycznych dla spo-
ek europejskich. Jednym z najbardziej znanych w Eu-
ropie kodeks6w dobrej praktyki sg zalecenia Europej-
skiego Stowarzyszenia Dealer6w Papieréw WartoScio-
wych (EASD)?. W celu prowadzenia szerszych badan
powolano tez miedzynarodowsg sie¢ badawcza pn. Eu-
ropean Corporate Governance Network z centrum
w Brukseli, ktéra prowadzi na zlecenie Unii Europej-
skiej studia nad strukturami wlasnosci i kontroli
w firmach europejskich.

Problematyka corporate governance interesuje sie
od wielu lat Bank Swiatowy oraz Organizacja Wsp6t-
pracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD). W 1999 r. Rada
Ministerialna OECD zaaprobowata dokument pt. ,,Za-
sady nadzoru korporacyjnego”, opracowany przez Spe-
cjalng Grupe Roboczg. Zasady te nie majg wprawdzie
charakteru wigzacego, ale moga i —jak nalezy sadzic¢ —
powinny stanowic¢ okreslone ramy dla ustawodawstwa
i spotek akcyjnych panstw cztonkowskich przy two-
rzeniu struktur zarzgdzania (Polska jest czlonkiem
OECD od 22 listopada 1996 r.).

Ogdélnoswiatowy ruch corporate governance wzbu-
dza duze zainteresowanie takze w krajach, ktore roz-
poczely budowe gospodarki rynkowej stosunkowo nie-
dawno, czyli w krajach Europy Srodkowej i Wschod-
niej. Zainteresowanie to jest rowniez widoczne w Pol-
sce, szczegollnie w ostatnich trzech latach. Z inicjaty-
wy Instytutu Rozwoju Biznesu — Centrum Prywaty-
zacji w Warszawie oraz Warszawskiej Gieldy Papie-
réw WartoSciowych od 2000 r. odbywaja sie og6lno-
polskie konferencje na temat probleméw corporate go-
vernance w polskich sp6tkach akcyjnych, publicznych
iniepublicznych. Jednym z rezultatow tych konferen-
¢ji jest zorganizowanie Forum Corporate Governan-
ce. Forum powolalo z kolei Komitet Dobrych Prak-
tyk, ktory opracowal i przyjal w marcu 2002 r. zbiér
zalecen zawartych w 85 artykutach, podzielonych na
rozdzialy dotyczace organizacji walnych zgromadzen,
pracy rad nadzorczych i zarzadéw oraz konfliktow in-
teresow. Opracowane zasady (projekt kodeksu) stang
sie po konsultacjach ze sp6tkami nowym elementem
oceny ich dzialalnoéci przez akcjonariuszy oraz przez
rynek kapitatowy?.

Rownolegle od kwietnia 2001 r. dziala w Polsce
Polskie Forum Corporate Governance zainicjowane
przez gdanski Instytut Badan nad Gospodarkg Ryn-
kowag. Forum przygotowalo i zaprezentowato w grud-
niu 2001 r. projekt kodeksu nadzoru korporacyjnego
dla spotek publicznych jako material do konsultacji.
Punktem wyjScia przy opracowaniu kodeksu byta dia-
gnoza najwazniejszych slabosci corporate governance
w polskich spétkach publicznych (przeprowadzono
analize zapisow statutowych w 120 spétkach gietdo-
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wych), a nastepnie na podstawie zalecen OECD, ko-
dekséw brytyjskich (Cadbury’ego i Hampela) oraz za-
lecen Europejskiego Stowarzyszenia Dealeréw Papie-
row WartoSciowych (EASD) zbudowano odpowiedni
zestaw wskazowek dla naszych spoétek. Kodeks skla-
da sie z siedmiu rozdzialow zawierajgcych lacznie 51
zalecen?®. Interesujacym uzupelnieniem tego doku-
mentu jest rating nadzoru korporacyjnego w polskich
spotkach gieldowych bazujacy na metodologii R. La
Porty oraz dostosowaniu tej metodologii do warun-
koéw Europy Centralnej i Wschodniej — propozycja
K. Pistoraiinnych?”. Ta pierwsza w Polsce prdba oce-
ny wewnatrzkorporacyjnej alokacji kompetencji po-
miedzy réznych ,,aktorow” (akcjonariusze, rady nad-
zorcze, zarzady, pracownicy, kredytodawcy) z punktu
widzenia ochrony praw akcjonariuszy oraz kredyto-
dawcéw powinna zwiekszy¢ zainteresowanie ze stro-
ny naszych menedzeréw oraz akcjonariuszy kodeksa-
mi dobrych praktyk jako dobrowolnie akceptowang sa-
moregulacjg prowadzaca do wzmocnienia wiarygod-
noSci danej spotki.

Dobry nadzor korporacyjny - elementy
wspoélne

okonany wyzej przeglad najwazniejszych ini-

cjatyw w zakresie dobrych praktyk korpora-

cyjnych na $wiecie i w Polsce ukazuje skale
dokonujacych sie zmian. Biorg sie one przede wszyst-
kim stad, ze znaczenie dobrego nadzoru korporacyj-
negowychodzi daleko poza interesy akcjonariu-
szy pojedynczej spolki i siega gospodarki jako
calosci. Jako$¢ nadzoru korporacyjnego wplywa bo-
wiem bezpo§rednio na zdolnos§é danej gospodarki
do mobilizacji kapitalu, a takze na jego mniej lub
bardziej efektywna alokacje oraz mniej lub bardziej
skuteczny monitoring jego wykorzystania. Te
wazng role nadzoru wzmacniajg jeszcze dominujace
dzisiaj trendy ogdélnogospodarcze takie, jak rosnace
znaczenie sektora prywatnego, postepujaca globaliza-
cja procesow gospodarczych oraz gwaltownie zmienia-
jace sie otoczenie konkurencyjne firm.

W reakgji na te trendy, a takze powtarzajace sie
przypadki niespodziewanych upadtosci wielu znanych
firm, Srodowiska rzgdowe i biznesowe w wiekszosci
krajow OECD podjety wiele przedsiewzie¢ zmierzaja-
cych do poprawy jako$ci nadzoru korporacyjnego.
Wysilki te doprowadzily do powstania tylko w samej
Europie kilkudziesieciu kodeksé6w narodowych oraz
kilku dokumentéw ponadnarodowych.

Twoércy swoistego kodeksu kodeksow, tj. Zasad
nadzoru korporacyjnego OECD przypominajg panu-
jace w éwiecie przekonanie, ze nie istnieje jeden
wlasciwy model dobrego nadzoru korporacyj-
nego, ale rownocze$nie stwierdzaja, ze bogate do-
Swiadczenia wielu panstw i wielu korporacji pozwala-
ja jednak na wyodrebnienie pewnych wspélnych
elementow charakteryzujacych dobry nadzér
korporacyjny (podkresl. J.J.)?®. Sformulowano pieé
takich elementow — zasad sprawowania wladztwa kor-
poracyjnego?®.

B Ochrona podstawowych praw wspdlnikéw/akcjona-
riuszy, w tym prawa do: ® korzystania z mozliwosci
rejestracji praw wlascicielskich; ® przenoszenia praw

do udziatéw/akcji; ® systematycznego i terminowego
otrzymywania istotnych i warto$ciowych informacji
o spolce; ® uczestniczenia i glosowania na walnych
zgromadzeniach wspélnikéw/akcjonariuszy; ® wybie-
rania cztonkéw organéw spoétki oraz @ udzialu w zy-
skach spotki.

B Jednakowe traktowanie wszystkich wspélnikow/
akcjonariuszy, nie wylaczajgc akcjonariuszy mniejszo-
§ciowych i zagranicznych. Wszyscy akcjonariusze po-
winni mie¢ mozliwo$¢ uzyskania nalezytego zado$c-
uczynienia w razie naruszenia ich praw.

B Respektowanie praw osob nalezacych do poszcze-
g6lnych grup zainteresowanych dziataniem przedsie-
biorstwa (stakeholders) w sensie uprawnien przystu-
gujacych tym osobom na mocy prawa (wierzyciele,
pracownicy, klienci itd.) oraz sprzyjanie aktywne;j
wspolpracy pomiedzy spétka i tymi osobami w kre-
owaniu warto§ci ekonomicznej, miejsc pracy oraz trwa-
Iych i zdrowych podstaw finansowych przedsiebior-
stwa.

B Zapewnianie jawnoSci i przejrzystoSci informacji
o wszystkich istotnych sprawach spoétki, nie wylgcza-
jac jej celow, sytuacji finansowej, struktury wlasnosci
kapitatu, struktur zarzadzania i nadzoru oraz dajg-
cych sie przewidzie¢ czynnikow ryzyka.

B Zagwarantowanie sp6ice odpowiedniego ukierun-
kowania strategicznego, efektywne nadzorowanie pra-
cy osoOb zarzadzajacych przedsiebiorstwem spotki,
w tym zapewnienie rzetelnosci systeméw rachunko-
wosci i sprawozdawczos$ci finansowej spotki oraz efek-
tywne monitorowanie ryzyka.

Powyzsze zasady sformutowano na tyle ogdlnie, ze
w ich ramach mozna umiesci¢ kazdy model spotki
akcyjnej spotykany w ustawodawstwach panstw
OECD. To dazenie do uniwersalizmu jest np. zdaniem
G. Domanskiego uzasadnione, gdyz sposoby sprawo-
wania wladztwa korporacyjnego sa w pierwszym rze-
dzie pochodng tradycji kulturowych i obyczaju spo-
lecznego, a regulacje prawne maja tu charakter wtor-
ny?®. Od ustawodawcy oczekuje sie natomiast, iz re-
gulacja prawna bedzie na tyle elastyczna, ze umozli-
wi dostosowanie struktury i kompetencji organow
danej spotki do jej indywidualnych potrzeb.

Analiza rozwigzan proponowanych w réznych ko-
deksach prowadzi do nastepujacych spostrzezen.

Po pierwsze, formulujg one swoje zalecenia na
réznym poziomie ogélno§ci. Dokumenty opracowane
przez instytucje miedzynarodowe majg naturalng ten-
dencje do operowania kategorig podstawowych wymo-
gow, jakie powinien spelniaé dobry nadzér korpora-
cyjny: przejrzysta struktura wlasno$ciowa oraz przej-
rzysta struktura zarzadzania sp6tka, umozliwienie
uczestnictwa akcjonariuszy w dzialaniu spétki, efek-
tywna ochrona akcjonariuszy mniejszoSciowych, do-
bry system przeptywu informacji dotyczacych wszyst-
kich istotnych spraw spélki. Natomiast dokumenty
przyjete przez organizacje o bardziej praktycznym
nastawieniu, jak gietdy papieréw warto$ciowych, sto-
warzyszenia akcjonariuszy czy federacje przedsie-
biorstw, formuluja zalecenia bardziej konkretne.

Dotycza one przykladowo konstrukeji, celow i spo-
sobow funkcjonowania organéw spoétki, w tym jasne-
go rozgraniczenia ich kompetencji i odpowiedzialno-
§ci. Np. w odniesieniu do rady dyrektoréw sp6iki zde-



cydowana wiekszos$¢ kodeksow zaleca, aby wérod tzw.
dyrektoréw niewykonawczych wiekszos§¢ stanowili
dyrektorzy ,,niezalezni” (BRT, Cadbury, Cardon, Day,
Vienot). Rownie liczna grupa kodekséw postuluje roz-
dzial pomiedzy stanowiskiem naczelnego dyrektora
wykonawczego (CEO) i przewodniczacego rady dyrek-
toréw (Cadbury, Cardon, Day, Keidanren, Vienot).

Po drugie, réznice systeméw prawnych utrudnia-
ja, a niekiedy wrecz uniemozliwiajg mechaniczne prze-
noszenie niektérych rozwigzan. Wprawdzie w obydwu
systemach prawa, tj. zar6wno w systemie prawa kon-
tynentalnego (do ktérego nalezy prawo polskie), jak
i w systemie common law (system anglosaski) wyste-
puje organ sp6iki zapewniajacy bezposrednig realiza-
¢je funkeji wlascicielskich, czyli walne zgromadzenie
akcjonariuszy (ang. general meeting of shareholders,
niem. Hauptversammlung, franc. assemblee genera-
le), to w przypadku organu zarzadzajacego mamy do
czynienia z dwoma odmiennymi modelami: monistycz-
nym oraz dualistycznym. Pierwszy, wystepujacy w sys-
temie common law (a takze w prawie francuskim),
zaklada istnienie jednego organu zarzadzajgco-nadzo-
rujacego (ang. board of directors, franc. conseil d’ad-
ministration). Wyraza sie to w zréznicowaniu w ra-
mach board of directors tzw. dyrektoréw wykonaw-
czych (executives) odpowiadajgcych polskiemu zarza-
dowi spotki oraz niewykonawczych (non-executives),
odpowiadajacych radzie nadzorczej. Drugi z modeli
(dualistyczny), okreslany tez modelem niemieckim,
zaklada istnienie dwdch odrebnych organow, tj. zarza-
du (Vorstand), prowadzgcego sprawy spoélki i re-
prezentujacego ja na zewnatrz oraz rady nadzorczej
(Aufsichtsrat) nadzorujacej dziatalno§é zarzadu z moz-
liwoScig bezpoéredniego wplywu na okreslone decy-
zje podejmowane przez zarzad. Ten ostatni model wy-
stepuje w prawie polskim zaréwno wedtug ,,starego”
kodeksu handlowego z 1934 r., jak i nowego kodeksu
spotek handlowych obowigzujacego od 1 stycznia
2001 r.

W zwigzku z powyzszym cze$é zalecen zamiesz-
czonych w kodeksach pochodzacych z takich krajow,
jak USA, WIk. Brytania czy Francja nie moze by¢ prze-
niesiona na grunt polskiej praktyki.

Po trzecie, tworcy kodeksow starajag sie odpowie-
dzie¢ na wyzwania konkretnej rzeczywisto$ci gospo-
darczej, r6znej w réznych regionach Swiata i krajach.
Np. problemem amerykanskiego corporate governan-
ce bylijest oportunizm menedzeréw. Pozbawieni sku-
tecznej kontroli ze strony zazwyczaj rozproszonych
akcjonariuszy majg sktonno$¢ do preferowania wia-
snych celéw pozaefektywnoSciowych, jak chociazby da-
zenie do wzrostu przedsiebiorstwa przez fuzje i prze-
jecia oraz uzyskiwanie na tej drodze licznych korzysci
materialnych i niematerialnych. Problemem europej-
skim jest dla odmiany staba pozycja inwestoréw indy-
widualnych wobec posiadaczy duzych pakietéw akcji,
ktorymi sg najcze$ciej banki i towarzystwa ubezpie-
czeniowe. Stad kwestia ochrony akcjonariuszy mniej-
szo$ciowych ma w kodeksach europejskich odpowied-
nio wyzszg range.

Po czwarte, wszystkie najgrozniejsze i najczesciej
wystepujace w §wiecie patologie korporacyjne zostaly
do$¢ dobrze zidentyfikowane w trakcie szerokiej dys-
kusji nad problemami corporate governance w Polsce,
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jaka miala miejsce w ostatnich latach, a rozwigzania
zalecane przez kodeksy miedzynarodowe znalazly od-
powiednie odzwierciedlenie w projektach polskich ko-
deksow dobrego nadzoru korporacyjnego. Przyktado-
wo, projekt opracowany w ramach Polskiego Forum
Corporate Governance eksponuje bardzo wazne zale-
cenie spotykane niemal we wszystkich dokumentach
tego typu, ze dominujacy akcjonariusz nie powinien
wykorzystywaé swojej pozycji do uzyskiwania dodat-
kowych korzysci w sposéb naruszajacy interesy pozo-
stalych akcjonariuszy. W szczegélno§ci warunki trans-
akcji i umow zawieranych miedzy spétka a dominuja-
cym akcjonariuszem lub podmiotami z nim powigza-
nymi nie powinny odbiega¢ od warunkéw rynkowych
i powinny podlegaé¢ kontroli ze strony rady nadzor-
czej®?. Innym, waznym rozwigzaniem proponowanym
w tym projekcie jest instytucja niezaleznych cztonkow
rady nadzorczej, zalecana juz w 1992 r. przez Komisje
Cadbury’ego, o czym wcze$niej wspominaliSmy.

Podsumowanie

ilkudziesiecioletnie doSwiadczenie rozwinie-
tej gospodarki rynkowej w réznych krajach
pokazuje, ze konkurencja i rynek nie sg na
tyle doskonalymi regulatorami decyzji zarzadzajacych
sp6tkami, aby zapewnié odpowiedni priorytet intere-
som ich wlascicieli. Zdaniem ekspertéw od finanséw,
prawa spoélek oraz zarzadzania sp6étkami role te mu-
szg wzigé na siebie systemy nadzoru korporacyjnego.
Tymczasem stosowane dotychczas zewnetrzne,
a zwlaszcza wewnetrzne mechanizmy kontroli dzia-
lalnosci spétek pewnoSci takiej nie daja. Stad ogblno-
Swiatowy ruch corporate governance majacy na celu
nie tyle doskonalenie obowiazujacych rozwigzan praw-
nych, ile tworzenie tzw. kodeksow dobrych praktyk
w zakresie nadzoru korporacyjnego. Okre§lone zesta-
wy zalecen formulowanych przez krajowe gieldy pa-
pierow wartosciowych, stowarzyszenia inwestoréw,
makleréw, przedsiebiorcéw oraz przez organizacje
miedzynarodowe stanowig swoisty wzorzec etyczny
oraz kulturowy. I chociaz nie maja mocy wigzacej dla
spoélek, staly sie w Europie, Stanach Zjednoczonych,
Japonii oraz innych krajach standardem w zakresie
sposobu prowadzenia spélek, w szczegblnosci spotek
publicznych. Dzieki inicjatywom pn. Forum Corpora-
te Governance oraz Polskie Forum Corporate Gover-
nance kodeksy dobrych praktyk w zakresie nadzoru
korporacyjnego pojawily sie rowniez w Polsce. Propo-
nowane w nich reguly postepowania, zbudowane na
podstawie do§wiadczen zagranicznych oraz dotychcza-
sowych doé§wiadczen krajowych moga i powinny by¢
wykorzystane przy formutowaniu badz aktualizowa-
niu statutéw spotek oraz regulaminéw dzialania ich
organéow.
Jan Jezak
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Halina Fiichsel
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Spojrzenie na organizacje

i jej Kulture

Kazda z jednostek tworzacych spoleczenstwo moze
by¢ przez innych postrzegana w rézny sposéb. Wezmy
np. pana X. Jedni twierdza, ze jest on uosobieniem sily
i odpornosci fizycznej, a kazda praca jest przez niego wy-
konywana szybko i bardzo dokladnie (krétko mowiagc
dziala jak maszyna). Drudzy uwazaja, ze glodny i zme-
czony pan X nie tylko Zle pracuje, ale bywa zlo§liwy dla
otoczenia, pozwalajgc sobie nawet na gto$ne wyrazanie
negatywnych uwag na temat zwierzchnikéw. Zdaniem
jeszcze innych — ma §wietng pamiec i zapamietuje wiele
réznych informacji, a takze potrafi je tworczo wykorzy-
staé, np. z byle drobiazgu wydedukuje, jak moze wygla-
daé calosé (bylby dobrym §ledczym). Sa i tacy, ktorzy nie
podwazajgc opinii poprzednikow, twierdza, ze ten osob-
nik nie przestrzega norm i regul narzucanych przez gru-
py spoleczne, w dziatalnoSci ktérych uczestniczy. Niekto-
rzy sadza, ze jest ,politykierem” majacym na uwadze
przede wszystkim wlasne interesy i... wszyscy maja ra-
cje, poniewaz kazda z opiniujacych oséb ma wlasny cze-
§ciowy obraz pana X.

Metafory w organizacji

odobnie rzecz ma sie z organizacjami; na-

sze teorie i wyjasnienia dotyczace zycia

organizacji opieraja sie na metaforach
prowadzacych nas do widzenia i rozumienia or-
ganizacji w charakterystyczny, ale jednak czescio-
wy sposob. Metaforyczne jej okre§lanie jest bowiem kon-
sekwencja sposobu my§lenia i sposobu widzenia. Nasza
zdolno$§¢ do ,,odczytania” czlowieka lub organizacji zale-
zy od umiejetnosSci dostrzezenia, jak rozne cechy danej
osoby czy organizacji moga wspolistnie¢ w uzupelniaja-
cy (czesto wrecz paradoksalny) sposéb. Organizacje sa
bowiem zlozonymi 1pelnym1 paradoksow zjawiskami,
ktére mozna rozumieé na wiele sposobow.

Moga one by¢ postrzegane jako maszyny i ten
styl myslenia podbudowuje rozwdj organizacji
biurokratycznych. Projektuje sie je jak maszyny zbu-
dowane z zazebiajacych sie elementow, z ktorych kazdy
czemus stuzy i zarzadza nimi tak, aby osiagaly wyzna-
czane z gory cele. Maszyny te powinny dziataé¢ gtadko
i efektywnie. W rezultacie tego rodzaju myslenia czesto
sg one organizowane i zarzadzane w sposob mechanistycz-
ny, z odsuwaniem na dalszy plan ich ludzkich cech. Do
opracowanej formalnej struktury stanowisk dopasowuje
sie ludzi (glo$na sprawa sieci KFC, ktéra nie zatrudnita
kandydata do pracy, poniewaz nie byl dostatecznie uro-
dziwy). Edukacja i szkolenia zorganizowane sg pod ka-
tem potrzeb organizacji, tak, aby mogta ona dziataé
w sposé6b racjonalny i efektywny. Przykladem moze by¢
sie¢ McDonald’s, w ktérej stosuje sie taylorowskie po-
dejscie do kazdej wykonanej operacji, okres§lajac czas jej
trwania i sposob wykonania (karta oceny pracownika
okresla nawet takie elementy, jak rodzaj jego uSmiechu).
W takich organizacjach nie wykorzystuje sie mocnych
stron i potencjatu pracownikow, jest powszechna inercja
i mechanistyczne podejscie do ludzi. Moze sie réwniez
zdarzy¢, ze formalna organizacja zostaje skierowana ku

osigganiu nieformalnych celéow. Niekiedy slyszymy o or-
ganizacjach pozarzadowych typu fundacje, ktore pod po-
zorem dzialan np. na rzecz dzieci niepelnosprawnych
stuza bogaceniu sie zalozycieli. Niektore z nich moga by¢
zupelnie sprzeczne z przewidywaniami w pierwotnych
planach.

Zdaniem Garetha Morgana (Obrazy organizacji, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999) mechani-
styczne zasady tworzenia organizacji okazaly sie bardzo
popularne, czesciowo z powodu ich efektywnosci w do-
prowadzaniu do wykonania pewnych dziatan, ale takze
z powodu tkwigcych w nich mozliwoSci wzmacniania
ipodtrzymywania poszczegolnych wzorcow wladzy. Jako
ciekawostke autor podaje fakt, ze Mc Donald’s naprawde
ma wlasny ,,Uniwersytet Hamburgera”, gdzie uczg sie
menedzerowie firmy, a szczegbélowy poradnik-przewod-
nik ma sluzy¢ koncesjonowanym placowkom jako prze-
wodnik w codziennym dzialaniu systemu.

Te organizacje sprawdzaja sie w takich warun-
kach w jakich dobrze funkcjonujg maszyny:

® prostezadania,
® wystarczajaco stabllne otoczenie,
® standardoweprodukty,
° nagradzana Jest precyzja dzialania,
® ludzkie” czeSci maszyny sag ulegle i zachowujg sie
tak, jak zaplanowano.
Moga one by¢ stosowane w lotnictwie, biurach finanso-
wych, kurierskich i w organizacjach, w ktorych liczg sie
bezpieczenstwo, precyzja i przejrzysta ewidencja.

Moga stwarzaé réwniez ograniczenia:
® trudnoéciw przystosowaniu sie do zmiennych warun-
kéw otoczenia,
® powstawanie bezwzglednejibezmySlnej biurokracji,
® dominacja interesu ludzi zatrudnionych nad celami,
® dehumanizacyjny wplyw na pracownikéw niskiego
szczebla.

Mozna jednakze przyjaé¢ inny punkt widzenia
porownujac organizacje do organizméw, ktére
maja swoje potrzeby, naleza do ré6znego typu ga-
tunkow i radza sobie w roézny sposoéb z otaczaja-
cym Swiatem. Mozemy zaobserwowac, jak sie rodza,
dorastaja, rozwijaja, podupadaja i wreszcie obumieraja
1jak zmienia si¢ ich wnetrze. Pod wptywem potrzeb or-
ganizacji jedne komoérki powstaja, inne przeksztalcajg sie
lub sg Iaczone, a jeszcze inne podlegaja likwidagji. ,,Or-
ganizmowa” koncepcja organizacji zaklada, ze pracow-
nicy sg ludzmi o zlozonych potrzebach, a ich potrzeby
musza by¢ zaspokajane, je§li majg oni efektywnie dzialaé
w miejscu pracy. Okazalo sie bowiem na podstawie ba-
dan (Elton Mayo — The Human Problems of an Indu-
strial Civilization, Macmillan, New York, 1933), ze na
dziatania w pracy taki sam wplyw ma natura ludzka, jak
schemat organizacyjny.

Organizacje sa systemami otwartymi na otoczenie
ijesli maja przetrwac, musza znajdowac sie w odpowied-
niej relacji z otoczeniem, a wybor okre§lonej formy orga-
nizacji zalezy od rodzaju zadan oraz od otoczenia, w kto-
rym nalezy dziala¢. W podejSciu opartym na koncepcji
systemow otwartych wazne jest zdefiniowanie wzajem-
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nie powigzanych podsystemow (szczebli, komérek, sta-
nowisk pracy). Takie spojrzenie na organizacje umozli-
wia przeprojektowanie stanowisk pracy i relacji interper-
sonalnych, aby stworzy¢ warunki do osobistego rozwoju,
co jednocze$nie pomoze organizacjom osiagnac ich cele.

Psychologowie organizacji, tacy jak Chris Argyris (Per-
sonality and Organization, Harper and Row, New York
1957), Frederick Herzberg i Douglas McGregor, zaczeli
pokazywac, w jaki spos6b mozna zmodyfikowa¢ struktu-
ry biurokratyczne, style kierowania i organizacje pracy,
aby stworzyc motywujace stanowiska pracy, co sktoni
ludzi do ujawniania swoich zdolno$ci do samokontroli
itworczego dzialania.

Uwage skoncentrowano na koncepcji wzbudzania
w pracownikach odczucia, ze stajg sie bardziej uzyteczni
i wazniejsi przez przydzielanie im pracy majgcej sens
i dawanie mozliwie najwiekszej autonomii i odpowiedzial-
nosci. Wazne stalo sie takze okazywanie uznania, aby
byli zaangazowani w to, co robig. W latach sze§édziesia-
tych i siedemdziesigtych XX wieku po$wiecano wiele
uwagi projektowaniu stanowisk pracy jako sposobowi na
zwiekszanie wydajnoSci i jakosci pracy, zmniejszanie ab-
sencji i fluktuacji.

Koncepcje te, rozwijane w niezliczonych wariantach,
stworzyly solidne podstawy tego, co dzi§ jest znane jako
zarzadzanie zasobami ludzkimi. Obecnie jako spos6b wy-
réznienia i dalszej motywacji pracownika (szczegélnie
w USA) stosowane bywajg tzw. incentive travels np. po-
Iaczone z polowaniem na krokodyle lub w inny sposéb
dostarczajace mocnych wrazen, o ktérych pracownik be-
dzie opowiadal po powrocie przez wiele miesiecy wywo-
lujac tzw. efekt wow.

Innym sposobem jest umozliwienie pracownikowi
dostepu do elitarnego klubu lub szkoly. Firma Boehrin-
ger-Ingelheim (jedna z najwiekszych niemieckich firm
farmaceutycznych), ktorej filia dziata w Warszawie, stwo-
rzyla elitarng placoéwke o$wiatowg dla swoich menedze-
réw pracujacych nie tylko w Polsce, ale i w innych kra-
jach europejskich. Szkota nosi nazwe Boehringer Ingel-
heim Business Academy, czyli BIBA.

Teoria Maslowa podsuwa bogaty repertuar srodkow
do motywowania pracownikéw na wszystkich szczeblach
hierarchii. Okazala sie ona atrakcyjna rowniez dla za-
rzadzajacych z uwagi na mozliwo§¢ motywowania bez
zwiekszania wynagrodzen.

Jeszcze inna koncepcja przedstawia organiza-
cje jako mozgi, ktore mozemy zmusi¢ do dziala-
nia elastycznego i tworczego (Burns R.D., The Un-
certain Nervous System, Arnold 1968). Pozwoliloby to po-
szczegblnym elementom organizacji na kwestionowanie
tego, co robig (jesli okoliczno$ci dzialania sg niestabilne)
oraz modyfikowanie dziatania odpowiedniego dla nowej
sytuacji. Ta metafora zwraca uwage na znaczenie prze-
twarzania informacji, podejmowania decyzji, uczenia sie
oraz inteligencji. W historii badan nad mézgiem postugi-
wano sie dwiema metaforami. Wedlug pierwszej — mozg
jest rodzajem komputera przetwarzajgcego informacje,
wedlug drugiej —jest hologramem. Wyobrazenia te uwy-
datniaja zasady samoorganizacji wazne w projektowaniu
organizacji, w ktorych potrzebny jest duzy stopien ela-
stycznosci i innowacyjnosci.

Przedstawiciele tej koncepcji reprezentuja poglady, ze
podejmowane decyzje nie mogg by¢ doskonale racjonal-
ne, poniewaz istniejg ograniczenia w iloci, petnoéci i do-
kladnosci uzyskanych informacji. W miare zwiekszania
sie niepewnosci organizacje szukaja raczej sposobéw kon-
trolowania wynikow (np. przez ustalenie celéw i zadan)
niz zachowan (np. za pomocg regul i programéw). Hie-
rarchia zapewnia skuteczne $rodki kontrolowania sytu-
acji zupelnie pewnych (w ktorych jest wzglednie stata licz-

ba niezbednych informacji), ale w sytuacjach niepewnych
liczba informagji i decyzji moze by¢ zbyt duza.

W organizacjach o charakterze organicznym pozosta-
wia sie wiecej miejsca na dowolno$¢ i wlasny osad oraz
w wiekszym stopniu stosuje sie jako §rodek kontroli sprze-
zenie zwrotne zamiast programowania. W koncepcji tej
istotna role odgrywa uczenie sie organizacji (i w organi-
zacji) rozumiane jako:
® zdolno$c odczuwania, biezacego §ledzenia i badania
aspektow swego otoczenia,
® zdolnosc¢ powiagzania tych informacji z normami ope-
racyjnymi, ktére kierujg zachowaniem systemu,
® zdolno$¢ wykrywania istotnych odchylen od tych
norm,
® inicjowanie dziatan korygujacych.

Nastepna koncepcja ukazuje organizacje jako
metafore polityczna o r6znych ukladach intere-
sow, konfliktach i grze sil, ktére ksztaltuja dzia-
lania organizacji. Sg one systemami rzadzenia wyko-
rzystujacymi rézne zasady polityczne w celu legitymiza-
¢ji roznych rodzajow sprawowania wiadzy.

Menedzerowie czesto mowig o autorytecie, wladzy, sto-
sunkach, a stad jeden krok do uznania tych kwestii za
problemy polityczne wigzace sie z dzialaniami rzadzacych
i rzadzonych, czyli mozemy pojmowaé organizacje jako
systemy roznigce sie od siebie tym, jakie stosujg zasady
polityki (autorytarne, demokratyczne itd.). W pierwot-
nym znaczeniu koncepcja polityki wynika z pogladu, ze
tam gdzie interesy sa rozbiezne, spoleczenstwo powinno
stworzyé¢ Srodki pozwalajace jednostkom na godzenie
sprzecznych intereséw za pomoca konsultacji i nego-
gjacji.

Wedlug Arystotelesa, polityka byla sposobem tworze-
nia tadu z réznorodnoSci przy jednoczesnym unikaniu
rzadéw totalitarnych.

Mozna réwniez postrzegaé organizacje jako
proces ciaglego przeplywu zmian oraz jako stale
przeobrazanie sie. Z tego punktu widzenia rozszyfro-
wanie tajemnicy organizacji kryje sie w rozumieniu logi-
ki zmian ksztaltujgcych zycie spoteczne. W ksigzce Ga-
retha Morgana w rozdziale tym sg badane trzy r6zne ro-
dzaje logiki:
® w jaki sposéb organizacje staja sie samowytwarzaja-
cymi sie systemami, powstajgcymi wedlug wlasnego wy-
obrazenia o sobie samych,
® jak tworza sie organizacje w rezultacie okreznych
przeplywow dodatnich i ujemnych przeptywéw zwrot-
nych,
® czy sg produktem logiki dialektycznej, zgodnie z kto-
ra kazde zjawisko zmierza do wytworzenia swojego prze-
ciwienstwa.

Mozna takze ukazaé¢ organizacje jako narze-
dzia dominacji, koncentrujac sie na potencjalnie
eksploatatorskich aspektach organizacji:
® w jaki spos6b organizacje wykorzystuja swoich pra-
cownikéw, spolecznosci, w ktérych dziataja, oraz gospo-
darke §wiatowa do osiagniecia wlasnych celow,
® jak to sie dzieje, ze istota organizacji polega na proce-
sie dominowania, kiedy jedni ludzie narzucajg swa wole
innym.

Pozwala nam to zrozumiec te aspekty nowoczesne;j
organizacji, z powodu ktorych w wielu czesciach $wiata
doszto do radykalizacji stosunkéw pomiedzy pracowni-
kami i zarzadzajgcymi.

Organizacja jako system kulturowy

astepna koncepcja sprowadza organiza-
cje do pojecia systemow kulturowych za-
korzenionych w ideach, warto$ciach, nor-



mach, rytualach i przekonaniach. Ten punkt widze-
nia, ktéremu w ostatnich latach coraz wiecej uwagi po-
$wiecaja teoretycy zarzadzania zajmujacy sie kultura or-
ganizacji, stwarza nam mozliwo$¢é zastosowania jeszcze
jednego sposobu zarzadzania organizacjami i projekto-
wania ich — za pomocg wartoSci, przekonan, ktére sg
wskazéwkami w zyciu organizacji.

Wszystkie nowoczesne spoleczenstwa majag ze sobg
wiele wspoélnego, ale nie nalezy pomija¢ r6znic miedzy-
kulturowych miedzy nimi jako czynnika bez znaczenia.
Gdybysrny pordéwnali japonskg i amerykanska koncepCJe
pracy i zarzadzania, dostrzeglibySmy ogromna roznice.
W Ameryce organizacje uwaza sie za miejsce pracy obej-
mujace rézne jednostki, natomiast w Japonii organiza-
cjajest postrzegana jako kolektyw, do ktorego nalezy pra-
cownik. Wedlug Amerykanéw cele powinny by¢ wyrazne
inienaruszalne oraz tak jasno sformutowane, aby wszy-
scy to dostrzegli. Wedtug Japonczykow cele wylaniajg sie
z podstawowego procesu odkrywania i rozumienia war-
toéci, dzieki ktéremu firma dziata lub powinna dziatac.
Sukcesy osiggane przez menedzeré6w amerykanskich
w latach szes$cdziesigtych zaowocowaly pochwalg ame-
rykanskiego sposobu zarzadzania. Wiekszo§¢ teoretykow
zarzadzania jest zgodna, ze glowna role w tym przypad-
ku odgrywa kultura i styl zycia Japonczykow.

W wielu firmach japonskich dziatajacych na polskim
rynku, szczegblnie samochodowym (np. Nissan), jest
charakterystyczna dwoisto$¢ stanowisk na wyzszym
szczeblu zarzadzania: japonski dyrektor i polski dyrek-
tor. Rola tego drugiego jest m.in. zmniejszanie kolizji na
styku kultur narodowych.

Dzigki zrozumieniu czynnikéw kulturowych, ktore
ksztaltuja jednostki i ich organizacje uzyskujemy sposob
pojmowania waznych réznic w organizacji i uéwiadamia-
my sobie szczegdlne cechy praktyk zaobserwowanych
w innych krajach. Mozemy takze lepiej zrozumieé cechy
rozwiazan stosowanych w naszym kraju. Na podstawie
obserwacji procesow kulturowych przebiegajacych w kaz-
dej organizacji nasuwajg sie nastepujace wnioski:

B Organizacja jest zjawiskiem kulturowym, zmieniaja-
cym sie zgodnie ze stadium rozwoju spoleczenstwa.

B Kultura jest rézna w réznych spoteczenstwach i rzu-
tuje na zmiany organizacji w przekroju miedzynarodo-

wym.
B Wzory kultury i subkultury moga by¢ poréwnywane
zar6wno w obrebie organizacji, jak i miedzy organizacja-
mi.

Politolog Robert Presthus twierdzi, ze zyjemy w spo-
leczenstwie organizacyjnym. Zycie to pelne jest przeko-
nan, rutynowych procedur i rytualow okreslajacych jego
tozsamo$c¢ jako zycie w odrebnej kulturze w poréwna-
niu z tym, jak zyja spoleczenstwa bardziej tradycyjne. Te
odmiennos$ci od dawna obserwuja antropolodzy i socjolo-
gowie.

Francuski socjolog Emile Durkheim wykazal, ze roz-
wojowi spoleczenstw organizacyjnych towarzyszy dezin-
tegracja tadu spolecznego. Podzial pracy charakterystycz-
ny dla spoleczenistw przemystowych stwarza problem in-
tegracji, a wlasciwie kulturowego zarzadzania. Wazna role
w tym mogg odegraé: rzad, religia, media, inne instytu-
cjeijednostki zajmujace sie ksztaltowaniem opinii i prze-
konan. W dzisiejszym §wiecie wiele waznych réznic ma
charakter raczej zawodowy niz narodowy, a podobienstwa
ir6znice w obrebie zawodu sa rownie wazne jak te, ktore
wynikajg z tozsamo§ci narodowe;.

Kultura pél ryzowych (wzajemny szacunek i polega-
nie na sobie nawzajem) oraz kultura samurajska (skion-
no$¢ do dzielenia sie i podporzadkowania wladzy) wraz
z zapozyczeniami z Zachodu stworzyly harmonijng for-
me organizacji spolecznej w nowoczesnym Srodowisku

oof ___________ przeglad

przemystowym Japonii. W krajach Zachodu kultura in-
dywidualistyczna prowadzi do poszukiwania i osiggania
poczucia godnosci wlasnej przez rywalizacje z innymi,
a w Japonii warunki kulturowe pozwalaja robotnikom
na osiggniecie godnosci w obrebie systemu.

Z punktu widzenia Amerykanéw dzialanie w przemy-
§le i gospodarce traktuje sie jako rodzaj gry, do ktérej na-
lezy podejsé z pelnym zaangazowaniem, ustali¢ cele, roz-
dzieli¢ zadania i odpowiedzialno$é¢, rozda¢ nagrody i kop-
niaki. Gregory Bateson zwrécit uwage na to, jak r6znice
w stosunkach miedzy rodzicami a dziemi w Ameryce
iinnych krajach, moga wplynaé na kulture organizacyj-
ng firm zatrudniajacych pracownikéw tych narodowosci.
U Amerykanéw (chwalonych przez rodzicow za najmniej-
sze osiggniecie) tworzy sie syndrom bycia na czele (ula-
twiajacy wysoka samoocene, popychajacy do stawiania
irealizacji celow w spektakularny sposob, wzmacniajacy
pozytywnie). Anglicy nagradzajg dzieci za to, ze ,,je wi-
da¢, ale ich nie stycha¢”, w zwigzku z tym pracownicy sg
bardziej ulegli i posluszni w przeciwienstwie do Amery-
kanow. W Polsce obserwujemy ewolucje w sposobie wy-
chowywania dzieci. Szczegdlnie dotyczy to dzieci z obsza-
row miejskich, ktore sg wychowywane na amerykanska
modle (znacznie skuteczniejszy model wychowania przy
ograniczonym rynku pracy). Na wsi sposéb wychowywa-
nia dzieci jest blizszy angielskiemu. W wielu krajach sto-
suje sie pozytywne wzmocnienie, ale Stany Zjednoczone
niewatpliwie dz1erza palme plerwszenstwa

Wiele organizacji odznacza sie rozcztonkowang kul-
tura, kiedy ludzie inaczej méwia, a inaczej robig . Linda
Smircich przeprowadzila badania w instytucji ubezpie-
czeniowej, ktora na pozér wykazywala spdjnoéé i kladia
nacisk na wartosci wynikajace ze wspéldziatania oraz na
poczucie tozsamosci. Przy blizszym przyjrzeniu sie gru-
pie okazalo sie, ze istnial tam drugi wymiar kultury or-
ganizacyjnej, na podstawie ktérego mozna byto wniosko-
wad, ze etos pracy byl powierzchowny. Podczas gdy na
uzytek publiczny panowat etos harmonii i wspoétpracy, to
prywatnie ludzie czesto dawali wyraz swemu oburzeniu
i niezadowoleniu, narzekajac na zachowania innych
czlonk6éw organizacji oraz organizacji jako catosci. Z ba-
dan wynikalo, ze istnialy w niej dwie grupy o réznych
subkulturach: grupe wewnetrzng stanowil personel pra-
cujacy w firmie od 10 lat, a grupe zewnetrzna — zawodo-
wi menedzerowie z przemystu ubezpieczeniowego, kto-
rzy mieli na celu ,,uzdrowienie sytuacji” po dramatycz-
nych roszadach personalnych w zarzadzie spétki. Ci ostat-
ni przynie§li ze sobg zupelnie inne przekonania na te-
mat tego, co jest potrzebne nowej spotce i jak nalezy do
tego sie zabrac. Nowy szef nie potrafit stworzy¢ harmo-
nii pomiedzy dzialaniami obu zespolow, poniewaz wyma-
gal, aby czlonkowie organizacji abstrahowali od dziela-
cych ich zr6znicowan lub tez je ttumili. Skutkiem takie-
go stylu kierowania bylo stworzenie pozoréw harmonii
iukrywanie konfliktow.

Bill Hewlett i Dave Packard zatozyli firme w latach
40. Stawiala ona na etos pracy zespolowej iglosila, ze nie
bedzie spotka ,,przyjmujaca i wyrzucajaca ludzi”. W la-
tach 70. obnizono wynagrodzenia i czas pracy o 10%, ale
nikogo nie zwolniono. Firma zachecala do wyznawania
nastepujacych wartosci:
® entuzjazmdopracy,
® etos wspodlnego podejmowania probleméw,
® rzucanie pomysléw w atmosferze swobodnej i otwar-
tej wymiany zdan.

Zarzadzano i zarzadza sie do tej pory przez ,,trzyma-
nie reki na pulsie”, pogawedki przy kawie, liczne organi-
zowanead hoc spotkania, ktére regularnie stwarzajg oka-
zje do nieformalnych interakgji.
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Inny przyktad kultury w ITT - pod twardym i bez-
kompromisowym kierownictwem Harolda Geneena w cig-
gu 20 lat firma stala sie jednym z najpotezniejszych i naj-
bardziej zdywersyfikowanych konglomeratéw o przycho-
dach wynoszacych w 1978 r. prawie 12 mld dolaréw.
Przedsigbiorstwo nalezato do jednych z najbardziej sko-
rumpowanych i budzacych najwiecej zastrzezen. Kieru-
jacy firma przyjat styl bazujacy na tworzeniu atmosfery
rywalizacji opartej na konfrontacji i zastraszaniu, czyli
typowego spragnionego wladzy ,,menedzera z dzungli”,
w ktorej sie zjada albo jest sie zjadanym. Do legendy prze-
szly jego przesluchania kierownikéw po§wieconych prze-
gladowi polityki firmy.

Formalni kierownicy nie maja monopolu na tworze-
nie kultury. Na proces ten wplywaja rowniez inni, dzia-
tajac jako przedstawiciele nieformalnych grup lub jako
jednostki we wlasnym imieniu. W organizacjach istnieje
czesto wiele roznych i rywalizujacych ze sobg kultur, ktore
tworza mozaike realiéw, a nie jednolitg kulture. W wielu
organizacjach przebiega podzial na subkultury (zawodo-
we, etniczne, statusu), ktore komunikujg sie ze sobg
z najwyzszg trudnoécig. Podzialy subkultury moga po-
wstawac réwniez dlatego, ze czlonkowie grupy odznaczaja
sie podzielong lojalnoScig. W zwigzku z tym czasami two-
rzg sie kontrkultury (np. zwigzki zawodowe).

Jak powstaje rzeczywisto$¢ organizacyjna

ycie danej kultury przebiega gtadko, dopéki za-

chowanie ludzi jest zgodne z niepisanymi ko-

deksami. Uswiadomiwszy sobie, ze odwzorowu-
jemy, czy ustanawiamy rzeczywisto§¢ naszego codzien-
nego §wiata, zyskujemy bardzo wazny sposéb my$lenia
o kulturze. To oznacza bowiem, ze musimy starac sie ro-
zumieé kulture jako staly proaktywny proces konstru-
owania rzeczywistoéci. Organizacyjne struktury, reguly,
rodzaje polityki, cele, misje, zakresy obowigzkow spelniajg
funkcje interpretacyjna, poniewaz sg pierwszymi punk-
tami odniesienia dla sposobu my$lenia ludzi o uktadach,
w jakich pracuja, oraz dla sposobu nadawania im sensu.
Sa to kulturowe artefakty, pomagajace w ksztaltowaniu
biezacej rzeczywistoSci w obrebie organizacji.

Model E. Scheina

artefakty

normy i wartosci

zalozenia

Najbardziej widocznym poziomem kultury sg artefak-
ty. Mozna je podzielié na:
® artefakty jezykowe — jezyk (czasami zargon), mity,
legendy,

o artefakty behawioralne — zachowania, ceremonie, ry-
tualy,
® artefakty fizyczne —sztuka, technologia.

Réwnie wazne sg mity, czyli odwolywanie sie do hi-
storii firmy, jej sukcesow, okres6w historycznych (wspo-
mniane wyzej zachowania w firmie HP), bowiem tworzg
i wzmacniajg idealny obraz organizacji. Jednakze przede
wszystkim pozwalajg wyjasni¢ kazde zjawisko i wszyst-
kie sprzeczno$ci wystepujace w firmie i tworzy¢ rytualy.
Dzigki rytualom czlonkowie organizacji zaspokajaja po-
trzebe bezpieczenstwa, manifestujg przynalezno$é do

grupy i sygnalizuja w ten sposéb jej spojnosé. Na przy-
ktad doroczne spotkania firmy powigzane z podsumowa-
niem wynikow finansowych, organizowane pod koniec lub
na poczatku roku, podczas ktorych sg wreczane nagrody
i awanse, sg sposobem obwieszczania swojej przynalez-
nosci do firmy. Osoby, ktére nie sg sktonne podporzadko-
wac sie temu rytualowi, ryzykujg znalezienie sie na mar-
ginesie gry, a nawet wypadniecie z niej. Chyba, ze s sil-
ne, maja poparcie, dazg do sukcesu i uda im sie zakwe-
stionowa¢ ten, a narzucié¢ inny rodzaj rytualu i przejac
nad nim panowanie.

Kolejny poziom kultury organizacyjnej tworzg nor-
my i wartoéci (deklarowane i przestrzegane), ktore sa
trwalsze od artefaktow i znacznie trudniej je zauwazyc.

Normy nalezy rozumie¢ jako niepisane przekazy po-
stepowania w okres§lonych sytuacjach, a system wartosci
tworza:
® okreS§lanie celow, ku ktérym zmierza firma i war-
tosci, za pomocg ktérych tworzy sie sukces,
® sposoby kontroli i ich wiarygodno$¢, stopien, w ja-
kim odzwierciedlajg rzeczywistosc,
® cechy pracownikow, ktére nalezy cenié, lekcewazy¢
lub karaé,
® typy relacji przedsiebiorstwa z otoczeniem.

W zaleznoéci od przyjetej skali wartosci organizacja
moze by¢ zorientowana na wtadze (dominacja otoczenia
i pokonanie opozycji), na role (nacisk szefé6w na racjonal-
nosc¢, porzadek, legalno$é), na zadanie (osiggniecie nad-
rzednego celu organizacji), na osobe (priorytetem jest za-
spokajanie potrzeb wlasnych pracownikéw).

Najgtebszym, a jednocze$nie najtrwalszym i najtrud-
niejszym do uchwycenia poziomem kultury organizacyj-
nej sg podstawowe zaltozenia kulturowe, dotyczace: na-
tury czlowieka, relacji miedzyludzkich, samej organiza-
¢ji, charakteru otoczenia i relacji organizacji z otoczeniem.

Kultura organizacyjna moze spelnia¢ wiele funkgji,
stuzy¢ realizacji wielu celow firmy — zaréwno w zakre-
sie probleméw z jej dostosowaniem zewnetrznym (np.
misja i strategia organizacji, integracja wokot Srodkéw
izwiekszenie zaangazowania uczestnikow), jak i dziala-
niem wewnetrznym organizacji (np. sposoby pomiaru
ioceny efektow).

Do zrealizowania zaplanowanej strategii konieczne
jest wspoldzialanie i wspéipraca wszystkich pracownikow
wynikajgca z integracji wewngtrzorganizacyjnej. Integra-
cje te umozliwi kultura organizacyjna przez:
® oferowanie wspdlnego jezyka i schematu pojeciowego
niwelujacego bariery podzialu na ,gére” i ,,dot”, czyli dy-
rekcje ireszte,
® okreslanie, ktojest uczestnikiem kultury organizacyj-
nej (opisywanie granic grup),
® ksztaltowanie granic grup zgodnie z oczekiwaniami,
® okreslanie zasad wladzy, czyli tworzenie wspdlnego
systemu wartoSci zwigzanego z przywodztwem w orga-
nizacji,
® wprowadzanie wspdlnej oceny podstawy zachowan
(informowanie, co jest dobre, a co zte, jakie sg kary i na-
grody),
® oferowanie ,wyznan”, ideologii, dzieki ktérym pra-
cownicy mogg zmniejszyc¢ stres, lek i niepewnosc.

Kultura organizacyjna moze oddzialywac z rdzng silg
w zaleznoSci od stopnia akceptacji przez pracownikoéw —
dominujacych w firmie wartoSci, stopnia identyfikacji
z tymi warto§ciami, a takze czasu ich oddzialywania. Sita
kultury jest wzmacniana przez uzywanie artefaktow, ale
moze sie przyczyniaé do wzrostu efektywnosci dzialania
firmy tylko wtedy, gdy jest dostosowana do charakteru
otoczenia. Wadg silnych kultur organizacyjnych jest



wystepowanie szoku kulturowego w przypadku fuzji firm
lub zmiany ich wlasciciela (np. fuzje bank6éw), a ponadto
mogg stanowic¢ pozywke dla r6znych patologii.

Zasady kultury organizacyjnej powinny byé przeka-
zywane za pomocg artefaktow: folkloru organlzacyjne-
go, obowigzujacych zwyczajow, rytualow ceremonii, zar-
gonu. Zasady te mogg by¢ w pewnej mierze sugerowane
przez wielko$é, wyglad budynku, jego wiek i lokalizacje.
Stusznoéc takiego wniosku zdaje sie potwierdzac prze-
niesienie siedziby firmy British Petroleum z 35-pietro-
wego wiezowca w centrum Londynu do innego budynku
sugerujacego swym wygladem bardziej otwarty i egali-
tarny system wartosci (nie bylo zamknietych biur do pra-
cy i kazdy mogt widzieé¢ stanowiska wspoipracownikéw).
Podobnie wzmocnila sie kultura organizacyjna Sadu
Najwyzszego w Warszawie po zmianie siedziby z ponu-
rego gmachu sadéw przy Al. Solidarno$ci do nowocze-
snego Patacu Sprawiedliwoéci przy Pl. Krasinskich.

W procesie socjalizacji nowego pracownika, tj. stop-
niowego wtapiania w struktury i procedury obowigzujg-
ce w firmie powinny by¢ stosowane wiarygodne Zrodia
informacji o zasadach obowigzujacych w firmie oraz kon-
kretne wzorce i przyklady postaw i zachowan.

Proces adaptacji wlasnych postaw do warto§ci uzna-
wanych w firmie jest procesem cigglym, a codzienny je-
zyk biurokracji to jeden ze Srodkéw, przy uzyciu ktorych
organizacja wytwarza swoje biurokratyczne cechy. Pro-
ces ten jest dwustronny, poniewaz nowy pracownik row-
niez w pewnym stopniu oddziatuje na firme. Socjolog Ha-
rold Garfinkel uwaza, ze najbardziej rutynowe i oczywi-
ste aspekty rzeczywistosci spolecznej sg w istocie bieglym
postugiwaniem si¢ wyuczonymi umiejetno$ciami, czyli
odwzorowaniem juz doéwiadczonych sytuacji. Charakter
jakiej$ kultury kryje sie wiec we wlasciwych normach spo-
tecznych i obyczajach i jesli kto$ ich przestrzega, to bu-
duje odpowiednig rzeczywisto$¢ spoteczng. Muszg mieé
tego $wiadomos¢ szczegolnie ludzie uczestniczacy w roz-
nych, czesto zupetnie odmiennych kulturach organiza-
cyjnych. Udajac sie np. na negocjacje do krajéw arabskich
trzeba znac i przestrzegac elementow kultury arabskiej,
aby negocjacje zakonczyly sie sukcesem. Arabowie wy-
znajg bowiem zupelnie inny system czasowy, tzw. poli-
chroniczny w przeciwienstwie do krajéw zachodnich,
w ktérych stosuje sie system monochroniczny. Na Zacho-
dzie juz od dawna obowiazuje zasada ¢ime is money,
w zwigzku z tym umoéwienie sie z rozmowcg na konkret-
ng godzine oznacza rozpoczecie i zakonczenie rozmow
w §ci§le wyznaczonym czasie. Tymczasem w krajach arab-
skich byloby niegrzeczne przystapienie od razu do kon-
kretnych rozméw.

Bardzo czesto nie wystarcza sama znajomo$¢ reguly
(poniewaz zwykle jest ona niekompletna), trzeba znaé
kontekst jej zastosowania. Funkcjonariusze wymiaru
sprawiedliwo$ci wielokrotnie zastanawiajg sie i uzgad-
niajg, ktéry z obowigzujacych przepiséw powinien byé
zastosowany w danych okoliczno§ciach, np. zabgjstwo,
czy pobicie ze skutkiem émiertelnym

Jesli przyglqdamy s1¢ codz1ennym relaCJom miedzy
ludzmi w pewnej organizacji, caly czas majac na Wzgle-
dzie proces konstruowania rzeczywistosci, pojawiajg sie
rowniez nowe sposoby podejécia do funkcjonowania gru-
py i kierowania nig. Stwierdzamy, ze tworzenie grupy
opiera sie na zdolnoéci wytwarzania wspdlnego odczucia
sensu rzeczywistoSci, a spojne s te grupy, ktére powsta-
jana zasadzie wspélnego rozumienia jednej rzeczywisto-
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§ci, podezas gdy dla grup rozcztonkowanych na ogoét cha-
rakterystyczna jest wielo§¢ rzeczywistosci.

Trwanie nowoczesnych organizacji wspieraja syste-
my przekonan, w ktorych szczegélny nacisk kiadzie sie
na racjonalno$é. Mit racjonalno$ci pomaga nam postrze-
gaé pewne wzory dzialania jako usankcjonowane, wiary-
godne, normalne. Mocne strony oddzialywania kultury
organizacyjnej wyrazajg sie w tym, ze:
® kieruje ona uwage na symboliczne znaczenie najbar-
dziej nawet racjonalnych aspektow zycia organizacji (na-
wet na podstawie pustej sali konferencyjnej mozemy wy-
ciggnaé wnioski na temat ogblnej kultury organizacyj-
nej),
® traktuje otoczenie jako przedluzenie nas samych,
a przekonania i koncepcje organizacji dotyczace tego, za
co same sie uwazaJa,, co majg robic i Jakle jestich otocze-
nie, mogg sie urzeczywistni¢ w znacznie wiekszym stop-
niu, niz sgdzimy,
® w duzym stopniu pomaga zrozumie¢ zmiany organi-
zacyjne, poniewaz organizacja istnieje przeciez w umy-
stach ludzi, ktorzy sie na nig sktadajg i aby zmiany orga-
nizacyjne byly skuteczne, konieczne sg zmiany kulturo-
we.

Kultura organizacyjna zawsze ewoluuje, jakkolwiek
zawsze ma jaki§ dostrzegalny wzor (np. etos pracy). Po-
maga on dostrzec, co sie dzieje w kulturze, dajac prze-
glad historycznych wydarzen, chociaz nie jest réwno-
znaczny z tym, czego doSwiadcza sie w samej kulturze.
Wyznawcy mechanistycznej postawy wobec kultury uwa-
zaja, ze mozna kulturg manipulowa¢, ale kultura bada-
na od wewnatrz wydaje sie bardziej holograficzna (zdol-
na do wsp6lnego poczucia tozsamosci i misji) niz mecha-
nistyczna.

Ma ona réwniez swoje slabe strony
® zbyt wiele uwagi mogg przyciggaé zabawy i rytualy
bedace raczej elementem dekoracyjnym niz struktury
fundamentalne, na ktorych opieraja sie widoczne aspek-
ty zycia,
® ustanawianie rzeczywistosci uznaje sie za dobrowol-
ny proces, znajdujacy sie pod wplywem wchodzacych
w gre aktorow, ale pomija sie scenografie.

Podsumowujac, wydaje sie wazne u$wiadomienie so-
bie faktu, ze kultura organizacji jest niezbedng tkanka
taczaca wszystkie aspekty dziatalno$ci firmy: technike,
ekologie, polityke, logike zmian. Wyja$nia ona powigza-
nia dajgce mozliwo§é scalenia tych odmiennych sfer
w jeden obszar. Mozna ja rozpatrywac jako spoiwo, ktore
pozwala stworzy¢ calo$é z nie zawsze pasujacych do sie-
bie elementéw. Niektorzy uwazaja, ze dziata jak dobra
wrozka, ktora pozwala wspotdziata¢ wrogim sobie gru-
pom, likwiduje dysonanseistwarza plaszczyzne porozu-
mienia pomiedzy ludZmi, taczac ich we wspdlnych dzia-
taniach i wierzeniach.

Halina Fiichsel
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Oleg Kaplinski

Klasyfikacja ryzyka

W zarzadzaniu wedlug
Andreasa Klinkego

i Ortwina Renna

Wprowadzenie

zacowanie ryzyka, a zwlaszcza jego analiza
E w takich obszarach, jak natura, technologia
i praca czlowieka nabiera specyficznego wy-
dzwieku, a tym samym wymaga nowych pojec i sposo-
b6w oceny i analizy. Powstajg liczne proby odmiennej
klasyfikacji ryzyka, zwlaszcza w takiej domenie, jak
szeroko rozumiane zarzadzanie. W istniejacej ,,modzie
na ryzyko” powstaja jednak nastepujace pytania:
® jaka jest potencjalna szkoda (skutek), tj. wielko§¢
szkody, jaka w danym przypadku ryzyko moze powo-
dowacg;
® jakie jest prawdopodobienstwo wystgpienia szko-
dy;
® jaki jest stopien niepewnosci (dotyczy niepewnosci,
ktéra nie jest pokrywana przez oszacowane prawdo-
podobienstwo — czy to jest niepewnosé statystyczna,
czy autentyczna, czy tez wynikajagca z ignorancji);
® jaka jest powszechnosc zjawiska, rozrzut skutkéw,
potencjalnych odszkodowan;
® jaka jest uporczywosc i oddzialywanie w czasie po-
tencjalnych odszkodowan, ,,trwalo$¢”;
® jaka jest nieodwracalno$é¢ skutkow, czy wystepuje
brak mozliwosci przywrdocenia stanu sprzed wystapie-
nia szkody, awarii itp. Przeciwienstwem sg mozliwe
do przywroécenia przypadki, takie jak ponowne zale-
sianie, czy tez oczyszczenie wody;
® jakie sg opdznienia skutkow, co charakteryzuje sie
czasem miedzy wystgpieniem przyczyny (wypadku)
a faktycznym wystgpieniem szkody. Ten czas ,utaje-
nia” moze mie¢ nature fizyczng, chemiczng lub biolo-
giczna;
® jaka jest potencjalna mobilizacja grup ludzkich
podczas pogwalcenia (zaklécenia) indywidualnych
badz spotecznych i kulturalnych intereséw, podczas
wystapienia sil generujacych konflikty spoleczne, ja-
kie sg psychologiczne reakcje skldconych ludzi.

Tych osiem cech czy kryteriow moze generowac
teoretycznie wiele klas ryzyka. OczywiScie duza licz-
ba przypadkéw moze nie mie¢ uzytecznoSci. Bardziej
cenne sg klasyfikacje syntetyczne. Probe takiego uje-
cia klasyfikacji przypadkow podjeto juz m.in. w Da-
nii, Holandii i Szwajcarii. W Niemczech zajmuje sie
tym zagadnieniem WBGU, czyli German Scientific
Advisory Council on Global Change.

Ciekawe propozycje przedstawiajg pracownicy
Akademie fur Technikfolgenabschiatzung in Baden-
Wirttemberg" Andreas Klinke oraz Ortwin Renn. Sg
oni autorami raportu (No. 153/November 1999) tejze
Akademii pod tytulem ,,Challenges of Risk Evaluation,
Risk Classification, and Risk Management” (ISBN
3-932013-95-6, ISSN 0945-9553). Sadze, ze warto przy-
blizy¢ te klasyfikacje polskiemu czytelnikowi, zwlasz-
cza, ze autorzy przedstawiajg ja w sposob przystepny,
bo w nawigzaniu do mitologii greckiej, oraz w relacji
przyczyna — skutek, tj. jaka niepewnos¢ towarzyszy
skutkowi i jaka niepewnosc¢ charakteryzuje skutek.

Zalozenia klasyfikacji

yzyko moze by¢ opisywane réznorodnie. Zwy-
m kle dotyczy rozbiezno$ci miedzy rzeczywisto-

§cig a mozliwoscig. Istotna tez jest relacja
miedzy odpowiedzialno$cig a skutkiem. Poniewaz
w klasycznym pojeciu skutki sg niepozadane, dlatego
ryzyko zawiera sie¢ w pojeciu normatywnym. Wedtug
A. Klinkego i O. Renna oceny ryzyka sg r6znorodne,
ale i skutki charakteryzuja sie nie tylko réznym praw-
dopodobienstwem, lecz takze tym, czy sa one pozada-
ne czy nie. Autorzy zastanawiajg sie nad nastepujacy-
mi dylematami:
m Ktore skutki sa mile widziane, a ktére sg niepoza-
dane? Jakie kryterium odrézni pozytywne i negatyw-
ne skutki dziatan, a nawet zawodow?
B W jaki spos6b mozemy przewidzie¢ te skutki? Jak
je szacowag, jakie narzedzia musimy zastosowac do
zarzadzania w niepewnosci, jak szacowaé prawdopo-
dobienstwo i samg szkode?
B Czy jesteSmy zdolni przypisaé ryzyko stosownie do
klasy? Ktére charakterystyki sa odpowiednie w oce-
nie ryzyka? Czy obejmuja one sytuacje wystepujace
w zarzgdzaniu?
m Jakakombinacjapozgdanychiniepozadanych skut-
kow legitymuje do odrzucenia badz przyjecia ryzykow-
nych dziatan?

W dalszej kolejnosci autorzy uwzgledniajg szesé
spoérod o§miu kryteriéw wymienionych we wstepie,
a mianowicie: niepewno$¢, powszechno§é, trwatose,
odwracalno§é, opéznienie, potencjalna mobilizacja.
Powstalo w ten sposéb szesc klas ryzyka, ktorych omo-
wienie jest gtéwng trescig cytowanego raportu.
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Obszar poza
definicja

Obszar normalny

Rys. 1. Obszary ryzyka

"niezno$na" przestrzen

Posredni przedziat

Prawdopodobienstwo zdarzenia

Stopien szkody

Na istniejacy wykres obszaréw ryzyka wedlug von
Piechowskiego (Szwajcaria, 1994) autorzy naniesli
swoje klasy. Rys. 1 wskazuje trzy obszary ryzyka: nor-
malny (blizej poczatku osi wspélrzednych), posredni
i ,nieznoény” lub ,nietolerancyjny”. Obszar pierw-
szy (normalny) charakteryzuje sie malg statystyczna
niepewnoScia, niskg liczbg niekorzystnych zdarzen.
Moze by¢ kojarzony z kryteriami trwaloSci (uporczy-
wosci) oraz powszechnosci, lecz z malym prawdopo-
dobienstwem. Niektorzy autorzy zaliczajg te grupe
zdarzen do grupy o prawdopodobienstwach obiektyw-
nych. W dwdéch nastepnych obszarach niezawodnosé
jest oceniana nisko, statystyczna niepewnos¢ jest wy-
soka, katastroficzny potencjat zdarzen moze osiggnac
stan alarmowy, wiedza o dystrybucji skutkéw jest ni-
jaka. Sg to obszary, w ktorych ryzyko moze byé kumu-
lowane (chodzi o skutki). Ocena ryzyka jest trudna.
Im dalej od poczatku uktadu wspélrzednych, tym wiek-
sza nieche¢ decydentéw do operowania w tej strefie.
Gléwna przyczyna jest brak wiedzy.

Na klasyczny wykres von Piechowskiego zostaly
naniesione klasy zaproponowane przez A. Klinkego
i O. Renna (rys. 2). Nazwy tych klas zostaly zapozy-
czone z mitologii greckiej i, jak sadze, dobrze odzwier-
ciedlajg charakterystyke danej klasy. Sg to: Miecz Da-
moklesa, Cyklop, Pytia, Puszka Pandory, Kasandra,
Meduza. Ich charakterystyki podane sa ponize;j.

KASANDRA

Prawdopodobienstwo

MIECZ

‘DAMOKLESA

Stopien szkody

. - typ ryzyka % - ryzyko typu "Puszka Pandory"

Rys. 2. Klasy ryzyka
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Klasy ryzyka
Ryzyko klasy ,,Miecz Damoklesa”

Ta klasa jest charakterystyczna dla samej techni-
kiijej zagrozen, tj. tam gdzie ryzyko niesie potencjal-
ne duze nieszcze$cie (chociaz prawdopodobienstwo
wystapienia takiej szkody jest nadzwyczaj niskie).
Energia jadrowa, duze zaklady chemiczne, tamy, me-
teoryty sa typowymi przykladami takiego charakte-
ru. Czyli ryzyko tej klasy charakteryzuje sie niewiel-
kim prawdopodobienstwem, lecz ogromnym obszarem
szkody. Teoretycznie szkoda (zdarzenie, awaria itp.)
moze wydarzy¢ sie kiedykolwiek, ale z powodu zasto-
sowanych §rodkow bezpieczenstwa zaistnienie to jest
ledwo oczekiwane. Ta klasa ryzyka zostala nazwana
»2Mieczem Damoklesa”, albowiem wedlug mitologii
greckiej Damokles byl zapraszany na biesiady u kro-
la. Przy stole musial on siedzieé¢ pod ostrym mieczem
zawieszonym na cienkiej nitce. Byly to szansa i ryzy-
ko dla Damoklesa, a miecz stat sie symbolem zagraza-
jacego niebezpieczenstwa. Mit nie opowiada o peknie-
ciu nici z nieuchronnymi skutkami. Grozba raczej
pochodzi z mozliwoéci nieuchronnego wypadku, kto-
ry mogt przydarzyc sie Damoklesowi za kazdym ra-
zem, mimo ze prawdopodobienstwo bylo niskie. Za-
tem ta klasa ryzyka odpowiada ryzyku, ktére ma bar-
dzo wysoki potencjal zniszczenia, a jednoczes$nie bar-
dzo niskie prawdopodobienstwo wystapienia.

Ryzyko klasy ,,Cyklop”

Starozytni Grecy znali ogromnych, silnych olbrzy-
moéw, ktorzy byli ukarani przez posiadanie jedynie jed-
nego, okragtego oka. Stad tez nazywano ich ,,okraglo-
okimi” lub Cyklopami. A wiec tylko z jednym okiem,
tylko jedna strona rzeczywistosci, zadnej wymiarowej
perspektywy spostrzegania. Oznacza to, odnosnie do
ryzyka, stwierdzanie ktéregokolwiek prawdopodobien-
stwa zdarzenia albo obszaru szkody, podczas gdy inne,
np. uboczne, moga byé nie zauwazone. W klasie ryzy-
ka ,,Cyklop” prawdopodobienstwo wystepowania zda-
rzen w duzym stopniu jest niepewne, podczas gdy
maksymalna szkoda moze by¢ oceniana. Jest to przy-
padek, kiedy brak jest zasad badZ wiedzy na okre§le-
nie prawdopodobienstwa, podczas gdy wielko$¢ szko-
dy (np. materialnej, finansowej) jest znana. Pewne na-
turalne zdarzenia, jak: wybuchy wulkanow, trzesie-
nia ziemi i powodzie nalezg do tej klasy. Zatem wyste-
puje tu czesto mala wiedza o parametrach przyczyn
lub znikomy czas obserwacji na zidentyfikowanie cy-
klicznych regularnos$ci. W innych przypadkach ludz-
kie zachowania majg wplyw na okreslanie prawdopo-
dobienstwa, a wiec wowczas kryterium to bedzie nie-
jednoznaczne. AIDS oraz inne choroby zakazne, jak
réwniez systemy wczesnego ostrzegania jadrowego
nalezg do tej klasy. Przykladowo, PRIF (Peace Rese-
arch Institute we Frakfurcie) wskazuje, ze rosyjskie
systemy ostrzegania i same sily nuklearne majg ol-
brzymie niedociagniecia w funkcjonowaniu i utrzyma-
niu z powodu ludzkich zachowan.
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Ryzyko klasy ,,Pytia”

Kolejna klasa dotyczy potencjalnego ryzyka, dla
ktorego obszar szkody jest nieznany, a w konsekwen-
¢ji prawdopodobienstwo jego wystepowania tez nie
moze by¢ stwierdzone z jakgkolwiek doktadnoscig. Ta
klasa charakteryzuje sie wielkg niepewnoScig co do
przeciwstawnych sobie skutkéw, jak i prawdopodobien-
stwa stwierdzenia tej szkody. Jest tu analogia do prze-
powiedni Pytii z Delf. Grecy w starozytnoSci zwracali
sie do §lepej wyroczni w przypadkach duzej niepew-
nosci. Wyrocznie Pytii zawsze byly dwuznaczne. Byto
pewne, ze wielkie wydarzenie (niebezpieczenstwo)
mogloby wystapic, ale jego prawdopodobienstwo wy-
stgpienia, miejsce i sposob zniszczenia pozostawaly
niepewne. Przykladami w tej klasie sg ryzyka towa-
rzyszace nieliniowym zmianom klimatycznym, ryzy-
ko efektu cieplarnianego, czy tez zwigzane z odrywa-
niem sie gor lodowych w zachodniej czeSci Antarkty-
dy, co ma pono¢ dalej idace skutki, anizeli stopniowe
zmiany klimatu. Kolejnym przykladem sa dalekosiez-
ne innowacje technologiczne w niektorych zastosowa-
niach inzynierii genetycznej, dla ktérych ani maksy-
malna wielko§¢ szkody, ani prawdopodobienstwo nie-
pozadanych zdarzen nie mozna okre§li¢c w dniu dzi-
siejszym. Klasa ,,Pytia” obejmuje rowniez zwigzki/zja-
wiska chemiczne badz biologiczne, wobec ktorych pew-
ne skutki sg przewidywalne, ale zadna ich wielkos¢
ani prawdopodobienstwo nie moga by¢ stwierdzone
z jakakolwiek doktadnoscig. Doskonalym tego przy-
kladem jest ryzyko BSE.

Ryzyko klasy ,,Puszka Pandory”

Pewna liczba ludzkich interwencji w §rodowisko
przyczynia sie do powodujacych szerokie skutki i trwa-
lych szkéd. Moze to by¢ zilustrowane przez trwalte
organiczne zanieczyszczenia (POPs) i przez zmiany
ekosystemu, pozostajace w tym stanie przez niewy-
obrazalnie dlugi okres. Szczegélng uwage nalezy zwro-
ci¢ na ryzyko charakteryzowane jednocze$nie przez
wysoka powszechno$é, trwaloéé i nieodwracalnoéé. Te
trzy kryteria sg wskazowka, ze trudno bedzie skom-
pensowac szkody. Ryzyka tej klasy nazwane zostaly
»,Puszka Pandory”. Starozytni Grecy wyja$niali ist-
nienie wiele nieszcze$c i zla za pomocag mitu Pandory.
Jej puszka zawierala wszelkie nieszczescia. Jak dtugo
zlo i nieszcze$cia pozostawaly w puszce, tak dlugo
nie obawiano sie tych nieszcze$é. Opuszcezana na zie-
mie puszka przez piekng Pandore, stworzong oczywi-
Scie przez boga Zeusa, zostala otwarta, a nieszczeScia
i zlo zadomowily sie na ziemi w sposob nieodwracal-
ny, trwaly i powszechny. Ta klasa ryzyka jest charak-
teryzowana przez niepewno$¢ cechy prawdopodobien-
stwa wystgpienia zdarzenia, niepewno§¢ zakresu
szkody (tylko przypuszczenia) i wysoka trwalosc skut-
kow. Obok trwalych organicznych zanieczyszczen
i zmian w ekosystemie takze zaklocenia w dziataniu
gruczolow dokrewnych moga byé¢ przykladami w tej
klasie.

Ryzyko klasy ,,Kasandra”

Ta klasa ryzyka jest charakteryzowana przez rela-
tywnie dlugie op6znienie miedzy wystgpieniem zda-
rzenia a wystapieniem szkody (zniszczenia). Ten przy-
padek jest ciekawy tylko woéwczas, kiedy i prawdopo-
dobienstwo, i wielko§¢ szkody sg wzglednie wysokie.
Kiedy ten odstep czasu byltby bardzo kroétki, wowczas
kierownictwo (decydent) interweniowaloby, poniewaz
ryzyko jest zlokalizowane w ,,niezno$nym” obszarze
(por. rys. 2). Jednakze odstep czasowy (opdznienie)
miedzy wystapieniem zdarzenia i samych skutkow
kreujg bledne poczucie bezpieczenstwa. Nade wszyst-
ko wiara, ze lekarstwo (sposob rozwigzania) bedzie
znalezione zanim szkoda faktycznie wystapi, tluma-
czy w duzym stopniu bezczynno§é. Przyklady moze-
my znaleZ¢ w medycynie, geofizyce i zmianach klima-
tycznych. Ta forma ryzyka nazwana zostala od Ka-
sandry, poniewaz temu, kto ostrzega (przed takim ry-
zykiem) nie daje sie wiary. Wiele szkdd (zniszczen itp.)
zdarza sie z duzym prawdopodobienstwem, lecz w tak
odleglej przyszlosci, ze na razie nikt nie jest sklonny
uznac dang grozbe. Tak bylo z Kasandra, ktora w prze-
powiedni dla Trojan przewidziala (jako pewne) zwy-
ciestwo Grekéw, lecz jej rodacy nie traktowali tego
powaznie. Ryzyko klasy ,,Kasandra” opisuje nastepu-
jacy paradoks: prawdopodobienstwo zdarzenia, jak
réwniez obszar szkody sg znane, ale to powoduje tyl-
ko niewielkg konsternacje (obecnie), poniewaz kon-
sekwencje beda pojawiaé sie dopiero po dlugim cza-
sie. Oczywiste jest, ze ryzyka klasy ,,Kasandra” beda
nas interesowaly tylko wtedy, kiedy potencjal szkody
i prawdopodobienstwo wystapienia sg relatywnie wiel-
kie. I dlatego ta klasa jest zlokalizowana w ,,niezno-
$§nym” polu, najbardziej odleglym od poczatku ukla-
du wspoélrzednych (por. rys. 2). Wysoki stopien opéz-
nienia oddziatlywania skutku jest typowy dla tej klasy
ryzyka (chodzi o dlugi okres miedzy zdarzeniem
a konsekwencjami). Charakterystycznymi przyktada-
mi takiego efektu (skutku) sa zmiany antropogenicz-
ne klimatu oraz utrata biologicznych réznorodnosci.

substytucja

"niezno$ny" obszar

Pandora )
substytucja

Kasandra

substytucja

Prawdopodobienstwo zdarzenia

Damokles

Stopien szkody

<— redukcja ryzyka przez ostrozne oszacowanie; zmiana w kierunku normalnego
obszaru

Rys. 3. Dynamika ryzyka
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Tab. 1. Przeglad klas ryzyka - ich kryteria i typowe przyklady

KLASA PRAWDOPODO-| ZNACZENIE INNE TYPOWE
RYZYKA BIENSTWO (WIELKOSC) KRYTERIA PRZYKLADY
Miecz Damokle- |mate wielkie nie decydujace energia jadrowa, tamy,
sa wielkiej skali chemiczne
urzadzenia
Cyklop niepewne wielkie nie decydujace systemy wczesnego ostrze-
gania nuklearnego, trzesie-
nia ziemi, erupcje wulka-
néw, AIDS
Pytia niepewne niepewne nie decydujace efekt cieplarniany, BSE,
inzynieria genetyczna
Puszka Pandory |niepewne niepewne wysokiej trwalo§ci | POPs (zanieczyszczenia
organiczne), zaklécenia
gruczolow dokrewnych
Kasandra wielkie wielkie duze opdznienie |zmiany antropogeniczne
klimatu, destabilizacja
ziemskich ekosystemow
Meduza male niskie wysoka mobiliza- |pola elektromagnetyczne
cja

Tab. 2. Zestawienie réznych stopni niepewnosci w kontekscie gléwnych kryteriow i klas ryzyka

STOPIEN NIEPEWNOSCI GLOWNE KRYTERIUM KLASA RYZYKA
Zmany rozklad prawdopodobien- | Prawdopodobienstwo wystapie- ® Miecz Damoklesa
stw oraz odpowiednich szkod nia i obszar szkody sa znane ® Kasandra
® Meduza
Niepewnosé Prawdopodobienstwo wystapie- ® Cyklop
nia lub obszar szkody lub obie ® Pytia
wielkoSci sa niepewne (z powodu
naturalnych nieprzewidywalno-
§ci lub autentycznych stocha-
stycznych zaleznoSci)
Ignorancja Prawdopodobienstwo wystapie- ® Puszka Pandory
nia i obszar szkody sg wysoce nie-
znane dla nauki
Ryzyko klasy ,,Meduza” dane, lecz raczej stwierdzenie subiektywnej niewygo-

Ryzyka tej klasy odnosza sie do mozliwosci tzw.
publicznej mobilizacji. To kryterium wyraza obszar
indywidualnej awersji do ryzyka i nawet polityczne
protesty wspomagane sg ta niechecig. Oba przypadki
niecheci mogg mie¢ swoje zrédlo w dyletanctwie, kie-
dy ryzyko jest podejmowane. Ta klasa ryzyka bedzie
nas interesowac, gdy istnieje szczegdlna luka pomie-
dzy postrzeganiem ryzyka a wynikami analizy ryzyka
poczynionymi przez ekspertow. Wiasnie te klase ry-
zyka nazwano ,Meduza”. Ryzyka zwigzane z polem
elektromagnetycznym nalezg do tej klasy. Ryzyko jest
spowodowane intensywnoScig i czestotliwoscia po6l
elektromagnetycznych. Ich oddzialywanie ponizej
pewnego progu nie jest rejestrowane przez sensory
organdéw ludzkich. To nie jest sprawa fizycznych za-
wirowan wspartych przez obiektywnie weryfikowane

dy albo subiektywnego ostabienia ludzkich zdolnosci
funkcjonalnych, ktore ostatecznie moga doprowadzié
do psychosomatycznego rozstroju. Mitologiczny §wiat
starozytnych Grekéw byt peten niebezpieczenstw, kto-
ry grozil zwyklym ludziom, bohaterom i nawet bogom
z Olimpu. Szczegdlnie byla straszna, urojona jedza
Meduza. Meduza byla jedng z trzech siéstr Gorgon,
skrecona w postaci weza, ktéra zamieniata przechod-
nia w kamienny posag. Analogicznie do mitu, kto ob-
jawia obawe i przerazenie, ten hamuje niektore zja-
wiska i postep, czyli traktuje to jak mityczna urojong
figure. Niektore innowacje sg odrzucane, chociaz nie
sg szacowane przez nauke jako zagrozenie. Takie zja-
wiska majg silny potencjal mobilizacji. Jesli przenie-
siemy obraz Meduzy (ktéra w koncu byta §miertelna)
do polityki ryzyka, to widzimy, ze Meduza moze by¢
pokonana przez efektywne argumentowanie, dalsze
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Tab. 3. Przeglad strategii zarzadzania

Zarzadzanie Klasa ryzyka

Wielkosé szkody

Prawdopodo-
bienstwo

wystgpienia

Strategie
dla nast. dzialan

,Naukowe” Miecz Damoklesa | ® wielka

Cyklop ® wielka

® Zmniejszenie potencjatu
kleski

® Sprawdzanie prawdopo-
dobienstwa

® Zwiekszanie elastyczno-
Sci

® Zapobieganie nieoczeki-
wanym wydarzeniom

® Zarzadzanie w krytycz-

nych sytuacjach

® male

® niepewne

,,Ostrozne” Pytia ® niepewna

Puszka Pandory | ® niepewna

® Wprowadzanie ostroz-
nych zasad

® Stosowanie substytutow
® Podnoszenie wiedzy

® Redukgja ryzyka

® Zarzadzanie w krytycz-
nych sytuacjach

® niepewne

® niepewne

»Wyrywkowe” | Kasandra ® wielka

Meduza ® niska

® Budowanie Swiadomosci
® Budowanie zaufania

® Obywatelskie uczestnic-
two

® Risk communication

® Zarzadzanie nieprzewi-
dzianymi przypadkami

® wielkie

® male

badania i komunikacje publiczna. Stosownie do naj-
lepszej wiedzy znaweoéw ryzyka, tego typu przypadki
lokowane sa w obszarze normalnym (rys. 2). Z powo-
du specyficznego charakteru tej klasy ryzyka, jego
zrodla przerazajag ludzi i wytwarzaja brak akceptacji.
Czesto duza liczba ludzi jest pod wrazeniem tego typu
ryzyka, chociaz ich konsekwencje (szkody) statystycz-
nie nie sg udowodnione.

Synteza klas ryzyka i inne aspekty

moéwione szesc klas ryzyka (wraz z ich glow-

nymi charakterystykami i odpowiednimi

przykladami kazdej z nich) zestawiono w tab-
licy 1. Klasyfikacja jest pierwszym krokiem w projek-
towaniu strategii zarzadzania. Strategie te sa omo-
wione w cytowanym raporcie.

Kazda klasa ryzyka jest zidentyfikowana przez
r6zng niepewnosé. Termin niepewno§¢ moze opisywac
poziom wiedzy, nieokre§lono$é lub ignorancje w od-
niesieniu do dwodch gléwnych kryteriéw: prawdopo-
dobienistwa wystapienia i obszaru szkody. Z tego punk-
tu widzenia powyzsze relacje zestawiono w tablicy 2.
Autorzy formuluja swoje wnioski do$¢ ostroznie; na
przyklad przedstawiajg tutaj jeszcze trzy aspekty: kla-
syczne ryzyko zarzadzania (unikanie ryzyka, reduk-
cja), niepewno§¢ zarzadzania (ostroznos§é) i dwuznacz-
no$c¢ zarzadzania (konflikt miedzy ekspertami, a tak-
ze miedzy ekspertami a grupami spolecznymi).

Odpowiednim klasom ryzyka przypisano strategie
zarzadzania. Wyro6znia sie trzy kategorie zarzadzania:
science-base, precautionary i discursive (,naukowe”,
»ostrozne”, ,wyrywkowe”). Podstawowe relacje mie-
dzy kategoriami zarzadzania a klasami ryzyka przed-
stawiono w tablicy 3. We wspomnianym raporcie rela-
cje powyzsze sg omoOwione do$¢ szczegdlowo.

Autorzy poswiecajg tez cze$¢ materiatu na przed-
stawienie dynamiki ryzyka. Wyja$niajg sposoby uciecz-
ki z niekorzystnych stref ryzyka, podajg trudnosci
i potencjalne konflikty w utrzymaniu pozioméw nie-
pewnoéci. Ideowy zarys tej problematyki przedstawio-
no na rysunku 3. By¢ moze ta skrocona forma przed-
stawienia pogladéw Andreasa Klinkego oraz Ortwina
Renna bedzie zacheta dla polskiego czytelnika do za-
interesowania sie cytowanym raportem.

Oleg Kapliniski

Tre§é artykutu byla prezentowana podczas konfe-
rencji ,,Zarzadzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie:
strategie zarzgdzania ryzykiem w przedsiebiorstwie
— problemy na progu XXI wieku”, TNOIiK, Bydgoszcz
— Ciechocinek, 5-6 listopada 2001.

D Indusriestr. 5, 70565 Stuttgart, e-mail: discourse@afta-
-bw.de, http://www.afta-bw.de

Autor - prof. dr hab., kierownik Zaktadu Technologii i Organi-
zacji Budownictwa w Politechnice Poznanskiej.
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Rola malych i Srednich
przedsiebiorstw w restrukturyzacji
i integracji polskiej gospodarki

Z Unig Europejska

Male przedsiebiorstwa® moga spetnia¢ wazna role za-
réowno w restrukturyzacji polskiej gospodarki, jak
1jej ekonomicznej integracji z Unig Europejska. Wiaze sie
to z licznymi funkcjami, jakie mate przedsiebiorstwa moga
spetniaé we wspoélczesnej gospodarce?; przedsiebiorstwa
te bowiem:
® dostarczaja wielkiej liczby stanowisk pracy w gospo-
darce i wytwarzaja; znaczacg czes¢ PKB;
® spelniajg wazng role w procesach innowacyjnych,
wprowadzajac na rynek wiele nowych débr i uslug oraz
dostosowujac je do zréznicowanych gustow konsumentow;
® nabywaja, eksploatujg i czesto modernizujg ,stary”
sprzet, juz uzywany, co zmniejsza ryzyko inwestycyjne
i dlugookresowe koszty wejscia na rynek, a jednocze$nie
mogg one pelni¢ w gospodarce role inkubatoréw innowa-
¢ji, zanim niektére z wynalazkéw nie zostang zainstalo-
wane w duzych przedsiebiorstwach. Dotyczy to glownie
takich rodzajéw wytworczosci, jak technika komputero-
wa, mikroprocesory, roboty, §rodki lacznosci, biotechnolo-
gla;
® pelnig w gospodarce wazng role amortyzatora wahan
w popycie, gtéwnie dzieki mniej wyspecjalizowanym na-
rzedziom i szerszemu zastosowaniu pracy, niz wystepuje
to w duzych firmach;
® zapewniajg wysoka mobilno$¢ kapitalu i zwiekszajg
efektywno$c rynku kapitalowego dzieki szybkiemu prze-
plywowi z branz mniej oplacalnych do bardziej optacal-
nych;
® pozwalajguniknaéniektorych schorzentypowychwza-
rzadzaniu wielkimi firmami, zwlaszcza sprzecznoSci mie-
dzy interesem wlasciciela firmy a zarzadzajacego;
® umozliwiajgzatrudnienie czestomniejwykwalifikowa-
nych lub nie posiadajgcych do§wiadczenia zawodowego
pracownikow;
® majg czesto charakter prorodzinny, co polega nie tylko
na tym, ze czesto wiecej niz jedna osoba z rodziny wlasci-
ciela pracuje w danej firmie, ale takze na tym, ze jej pro-
wadzenie dodatkowo cementuje rodzine, stanowigc przed-
miot ich wspélnej troski i staran, nie mowigc juz o Zrédle
dochodéw.

W latach 1989-1991 nastapily w Polsce zasadnicze
zmiany w dynamice i strukturze zatrudnionych w przed-
siebiorstwach duzych i matych, ktére polegaly na tym, ze
duze przedsiebiorstwa stracily 3233 tys. miejsc pracy,
aw malych i Srednich powstato ich w tym czasie 1974 tys.
W latach 1994-1998 w sektorze publicznym, na ktory skta-
daly sie niemal wylacznie duze przedsiebiorstwa, nasta-
pit ubytek 1161 tys. miejsc pracy, w sektorze prywatnym
natomiast (prawie wylacznie w matych i érednich przed-
siebiorstwach) stworzono ich 1831 tys. Liczby te obrazuja
zmiane struktury gospodarki, zachodzaca szczegdlnie
gwaltownie w pierwszej czeéci dekady lat 90. Oznaczalo
to, ze silnej redukgji tzw. pelnego zatrudnienia uksztatto-
wanego w tradycyjnych sektorach gospodarki socjalistycz-

nej, towarzyszyla ekspansja przedsigbiorczosci ludzi wy-
korzystujacych szanse wynikajace z wprowadzenia zasad
gospodarki rynkowej. Nalezy podkresli¢, iz od 1994 roku
tempo utraconych miejsc pracy w duzych przedsigbior-
stwach bylo wyzsze niz w przedsiebiorstwach matych
i érednich.

Znaczacy wplyw na dynamiczny rozwéj matych przed-
siebiorstw w pierwszej polowie dekady lat 90. wywarlo
rozbudowanie infrastruktury instytucjonalno-prawnej
niezbednej dla funkcjonowania matych i érednich przed-
siebiorstw. Ich rozwdj jest wspierany z funduszy oferowa-
nych przez rzady poszczegdlnych panstw zachodnich na
podstawie dwustronnych umoéw z polskim rzadem, przez
organizacje o charakterze lub zasiegu miedzynarodowym,
jak Unia Europejska czy Bank Swiatowy Wéréd licznych
programéw wspierajacych I‘OZWQ] malych i §rednich przed-
siebiorstw mozna wymieni¢ programy PHARE (np. Pro-
gram Wspierania Przedsiebiorczosci - STEP II - PHA-
RE’96, Program Rozwoju Instytucjonalnych Struktur
Wspierania Przedsiebiorczosci STEP-IPE, Program Pro-
mocji Eksportu MSP - EXPROM II, programy tagodze-
nia skutkow restrukturyzacji gérnictwa i hutnictwa —
INICJATYWA, Program Rozwoju Regionalnego -STRU-
DER 2 i inne), fundusze przedakcesyjne, takie jak SA-
PARD, ISPA, PHARE 2000, programy oferowane przez po-
szczegollne panstwa, np. Amerykanska Agencje Rozwoju
Miedzynarodowego (USAID) - FIRMA 2000 i FABRYKAT
2000, programy organizacji miedzynarodowych, jak np.
Program Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju Przemy-
stowego (UNIDO) i wiele innych.

Zmiany w liczbie i strukturze zatrudnionych w przed-
siebiorstwach przemystowych w Polsce w latach 1988
11999 przedstawia tablica 1.

Jak wynika z tablicy 1. w 1988 roku ponad 35% pra-
cownikéw zatrudnialy zaktady duze, a tylko 17% zaktady
male. W 1999 roku sytuacja na omawianym odcinku ule-
gla radykalnej zmianie, zaledwie okolo 10% pracownikéw
zatrudnialy zaklady duze, a ponad 70% zaklady mate
i §rednie, zatrudniajgce okoto 2/3 ogdtu pracownikow. Wy-
twarzaly one w 2000 roku potowe dochodu narodowego
i zapewnialy polowe eksportu. Natomiast na promowanie
tych przedsiebiorstw przeznaczano w 2001 roku tylko 0,04
budzetu panstwa (18,2 min euro®). W latach 90. liczba
malych przedsiebiorstw zwiekszyla sie, ale wzrost zatrud-
nienia w tych przedsiebiorstwach nie rekompensowat
spadku w duzych przedsiebiorstwach panstwowych?.

Doséwiadczenia krajow gospodarczo rozwinietych jed-
noznacznie wskazuja, ze zdolno§¢ zatrudnieniowa gospo-
darki jest zdeterminowana gléwnie przez przedsiebiorstwa
bardzo mate i mate (1-99 pracownikéw), ktére zatrudnia-
ja znacznie wiecej pracownikéw niz przedsiebiorstwa duze
(500 pracownikéw i wiecej). Jest to szczegdlnie widoczne
w latach 80. 1 90°. W wiekszosci krajéw male i §rednie
przedsiebiorstwa nie tylko zapewniajg prace nowym
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Tab. 1. Struktura przedsiebiorstw przemyslowych w Polsce wedlug liczby zatrudnionych w la-

tach 1988 i 1999

Przedsiebiorstwa 1988 1999
(liczba zatrudnionych) liczba % liczba %
50-99 982 16,9 4039 444
100-199 1158 19,9 2456 27,0
200-499 1756 30,2 1709 18,8
500-1000 896 154 542 6,0
powyzej 1000 1031 17,6 345 3,8
5823 100,0 9091 100,0
Zrédto: Rocznik Statystyczny GUS 1989, s. 225 i Rocznik Statystyczny Przemystu 2000, s. 8, 9.
Tab. 2. Male i érednie firmy w Polsce i Unii Europejskiej
61- MSP
Wylslgzlzl?g ! Bardzo male Male Srednie Razem wp Ogolem
1. Udzial w liczbie pracujacych (w proc.)
Polska 29.9 11,3 19,4 60,6 39,4 100,0
UE 33,9 18,8 1,1 65,8 34,2 100,0
2. Udzial w warto$ci dodanej brutto (w proc.)
Polska 20,2 19,3 19,0 59,2 40,8 100,0
UE 16,9 15,7 20,8 53,4 46,6 100,0
3. Relacja warto$ci dodanej brutto na pracujacego do §redniej krajowej
Polska 95,9 97,9 97,7 103,6 100,0
UE 49,8 83,5 158,7 81,1 136,2 100,0
4. Udzial kosztéw pracy w wartoséci dodanej brutto (w proc.)
Polska - - - 84,9 65,3 76,9
UE 40,0 53,0 43,0 45,0 38,0 43,0

- brak danych; dane dla Polski za 1997 r., dla UE - 1998 r.;

MSP - male i érednie firmy; WP — wielkie przedsigbiorstwa

Zré6dlo: The European Observatory Form SMEs, Luksemburg 2000, s. 43.

pracownikom, ale rekompensujg spadek zatrudnienia
w duzych przedsiebiorstwach.

Ponadto, w krajach UE we wszystkich klasach przed-
siebiorstw dynamika eksportu byla w latach 1988-2000
niewspodlmiernie wyzsza od dynamiki sprzedazy krajowe;j ©.

Poréwnujac tempo sprzedazy krajowej z tempem eks-
portu, mozna doj$é do wniosku, ze wplyw eksportu na
wzrost sprzedazy ogotem w krajach Unii byt w wielkich
przedsiebiorstwach jedynie nieco wiekszy niz w przedsie-
biorstwach matych i §rednich. Przewiduje sie, ze jeszcze
w wiekszym stopniu niz dotychczas eksport bedzie loko-
motywa rozwoju gospodarki krajow europejskich - red-
nioroczny wzrost sprzedazy ogdélem za okres 2000-2005
wyniesie 2,2% (w przedsiebiorstwach matych i §rednich
2,1%, a w przedsiebiorstwach wielkich — 2,3%). Natomiast
wskazniki wzrostu beda w tym czasie ksztaltowac sie od-
powiednio: 6,3%; 6,2% 1 6,3%". Interesujaco wypadaja po-
rownania miedzy malymi i §rednimi firmami Polskii UE
w zakresie ich udzialu w liczbie pracujacych, udzialu
w wartosci dodanej brutto, relacji warto§ci dodanej brut-
to na pracujgcego do §redniej krajowej oraz udziatu kosz-
tow pracy w wartoSci dodanej brutto (w % — tablica 2).

7Z tablicy 2. wynika, ze wysoki udzial w zatrudnieniu
w Polsce, jak i UE maja przedsiebiorstwa bardzo male
i mate. Natomiast w tworzeniu wartoéci dodanej brutto
udzial polskich przedsiebiorstw MSP jest mniejszy niz
w UE, co tlumaczy sie glownie réznica w strukturze wy-
dajnoéci pracy.

Szokujace sg roznice miedzy Polska a UE w udziale
kosztow pracy w wartoSci dodanej brutto. W Polsce koszt
ten jest niemal dwukrotnie wyzszy niz w krajach UE.
Natomiast udzial ptac netto bylby bliski poziomowi unij-
nemu, ale z narzutami. Te wlasnie dane dowodzg stusz-
noéci wysuwanych w wielu dyskusjach argumentéw o przy-
czynach bezrobocia w Polsce i kierunkach jego zwalcza-
nia. Dominuje opinia, ze gléwna przeszkoda w tworzeniu
nowych miejsc pracy, sa podobnie jak w Polsce, wysokie
podatki, ktore zawyzajg koszty pracy.

Prognoze rozwoju gospodarczego bardzo matych, ma-
tych, érednich i wielkich przedsiebiorstw do 2005 roku
przedstawia tablica 3.

Z przytoczonych danych z tablicy 3. mozna wysnué¢ dwa
wnioski o kluczowym znaczeniu: pierwszy — wejscie Pol-
ski do UE stanowi¢ bedzie silny impuls przyspieszenia
wymiany miedzynarodowe] — szczegdlnie wewnatrz Unii,
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Tab. 3. Rozwadj gospodarczy bardzo malych, malych, srednich i wielkich przedsiebiorstw w kra-

jach Unii Europejskiej w latach 1993-2005

Wedlug klas przedsiebiorstw, zmiany roczne w proc.
MSP
Bardzo mate Malte Srednie Razem wp Ogdlem
Warto$é dodana brutto
1993-2000 2,3 2,5 2,7 2,5 3,0 2,7
2000-2005 a) 2,1 2,3 2,1 2,2 2,3 2,2
Zatrudnienie
1993-2000 0,4 0,3 0,3 0,4 0,2 0,3
2000-2005 a) 0,4 0,4 0,4 0,5 0,4 0,4
Wydajnosc¢ pracy
1993-2000 - - - 2,1 2,8 2,4
2000-2005 a) - - - 1,7 1,9 1,8
Rentownos¢ brutto
1993-2000 - - - 0,4 0,4 0,4
2000-2005 a) - - - 0,5 0,4 0,4

a) prognoza; - brak danych; MSP - male i érednie firmy;
Zrédlo: jak w tablicy 2, s. 44.

w ktorej beda uczestniczyé wszystkie rodzaje przedsie-
biorstw, w tym takze przedsiebiorstwa mate i $rednie,
1 drugi — mozna przewidywac, ze przedsiebiorstwa mate
i érednie w krajach UE juz osiggnely prog udziatu tych
przedsiebiorstw w zatrudnieniu ogéotem (jest to 2/3). Od
1997 roku wzrost zatrudnienia zaznacza sie jedynie
w mikropodmiotach, zaledwie kompensujac jego spadek
w innych klasach przedsiebiorstw. W Polsce natomiast
mozliwos$ci wzrostu tego udziatu istnieja, czemu sprzyja-
ja przede wszystkim stosunkowo niskie koszty tworzenia
miejsc pracy w malych i §rednich przedsiebiorstwach (sza-
cuje sie, ze koszt ten jest 4,2 razy wyzszy w przedsiebior-
stwach wielkich). Mimo duzych réznic w poziomie rozwo-
jupolskich i unijnych matych i érednich przedsiebiorstw,
odczuwalne bariery dalszego rozwoju sg podobne. Pierw-
sza z nich dotyczy dostepu do zrédet finansowania (banki
wolg za swoich klientow mieé¢ przedsiebiorstwa wielkie,
niz tysigce drobnych). Druga bariera wiaze sie z brakiem
wykwalifikowanych kadr (kraje UE silniej odczuwajg ist-
nienie tej bariery niz Polska, przy czym mimo nadwyzki
podazy absolwentow szkot wyzszych, czesto ich kwalifi-
kacje nie sg zbiezne z popytem ze strony maltych i éred-
nich przedsiebiorstw).

Ponadto dalszy intensywny rozwdj malych i §rednich
przedsiebiorstw wymagalby przezwyciezenia wielu prze-
szkod, do ktorych najczeSciej zalicza sie:
® trudny dostep do Zrédel finansowania, ktéry wynika
gléwnie z wysokich stop procentowych, duzych oplat ban-
kowych i trudnych do spelnienia przez te przedsiebior-
stwa warunkéw uzyskania kredytu,
® kosztowng mozliwo§¢ ich finansowania w drodze lea-
singu,
® niewielkg innowacyjnoé¢, gdyz badania naukowe sg
zwykle ograniczane do osrodkéw panstwowych, ktére nie
cheg lub nie potrafig wspélpracowaé z matymi prywatny-
mi firmami,
® wysokie obcigzenia socjalne i administracyjne pracow-
nikow zatrudnionych w matych firmach,

WP - wielkie przedsiebiorstwa

® skomplikowany dostep matych firm do zaméowien rzg-
dowych, skomplikowane procedury odpraw celnych oraz
przewozu tranzytem towarow przez Polske, nieznaczne
ulgi podatkowe dla firm, ktére inwestujg oraz brak znajo-
mosci przez przedsiebiorstwa obowiazujacego prawa,

® utrudnienia biurokratyczne administracji samorzg-
dowej nieskutecznie promujacej dziatalno§¢é matych firm
na wlasnym obszarze.

Ostatnio opracowano w Polsce projekt zasilania kapi-
tatowego matych i érednich przedsiebiorstw, polegajacy na
utworzeniu funduszu powstatego z mniejszosciowych pa-
kietow akcji Skarbu Panstwa, ktére — wniesione do tego
funduszu, gwarantowalyby kredyty dla matych i §rednich
przedsiebiorstw.

Andrzej Limarnski
PRZYPISY
U W Polsce do malych przedsiebiorstw zalicza sie trzy rodzaje przed-
siebiorstw funkcjonujacych poza rolnictwem: mikropodmioty za-
trudniajgce 1-10 pracownikéw, firmy mate - 11-50 pracowni-
kow i §rednie - 51-250 pracownikw.
Por. RM. HODGETTS, D.F. KURATKO, Effective Small Busi-
ness Management, Orlando Florida 1989, s. 3-6; Free Trade:
A Good Bet for Small Business? Ed. J.S. DEVLIN, M.M. TREVI-
NO, SBE Las Vegas 1993; J. CZUPIAL, Rola malych przedsie-
biorstw w procesach transformacji, [w:] Produktywnosé pracy -
Wzrost gospodarczy. Pod red. J. JAGASA, Uniwersytet Opolski,
Opole 1995.
Zob. J. BIELECKI, Najtrudniej zdobyé kredyt, ,,Rzeczpospolita”
14 stycznia 2002.
Zob. Programy i fundusze wspierajgce rozwgj matych i srednich
przedsiebiorstw, Ministerstwo Gospodarki, Departament Rzemio-
sta, Matych i Srednich Przedsiebiorstw, Warszawa 2000.
Zob. OECD, Employment Outlook, 1994, s. 124.
Zob. The European Observatory Form SMEs, Luksemburg 2000,
s. 35.
P. GLIKMAN, Nadzieja w matych firmach, ,Rzeczpospolita”,
2-3 luty 2002.
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Autor: prof. dr, rektor Wyzszej Szkoly Zarzadzania Marketingo-
wego i Jezykéw Obcych w Katowicach.
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Bogdan Ostrowski

KonKurencyjnosc polskich
firm lotniczych w warunkach
globalizacji przemysiu lotniczego

Tendencje w §wiatowym przemysle
lotniczym

latach dziewiecdziesigtych XX wieku w wyniku

zakonczenia zimnej wojny, w panstwach w nig

zaangazowanych radykalnie ograniczono wydat-
ki zbrojeniowe, ktorych znaczaca czesé przeznaczona byta
na finansowanie wojskowych programéw lotniczych. W tym
czasie dynamicznie rozwijal sie cywilny transport lotniczy?,
jednak skala jego wzrostu stanowila zaledwie niewielkg
cze§é zredukowanych wydatkéw wojskowych. Zeby spro-
sta¢ wyzwaniom znaczace firmy lotnicze §wiata rozpoczely
procesy glebokich zmian. W ich wyniku w ostatnim dzie-
siecioleciu w §wiatowym przemysle lotniczym zarysowaly
sie nastepujace tendencje?:

Globalizacja

Globalizacja $§wiatowego przemystu lotniczego wynika
miedzy innymi z tego, ze kilku producentéw samolotow
zaopatruje w nie caly §wiat. Dobitnym tego przyktadem jest
produkcja samolotow pasazerskich. Przy gwattownie rosng-
cym popycie na tego typu samoloty pozostalo tylko dwoch
liczacych sie producentdw, amerykanski Boeing i europej-
ski Airbus, ktérzy zaciekle ze sobg rywalizujg o pozycje
Swiatowego lidera®. Drugim waznym aspektem sa koszty
programéw rozwojowych, ktorych budzet znacznie przekra-
cza mozliwosci poszczegdlnych panstw. Dlatego realizowa-
ne obecnie programy wojskowe i cywilne sg w zdecydowa-
nej wiekszosci programami wielonarodowymi. Przykladem
takich programow jest program samolotow pasazerskich
Airbus?, helikoptera wojskowego Eurocopter, czy samolo-
tu wielozadaniowego Eurofighter”. Z wyzej wymienionych
tez wzgledow do finansowania tych programéw organizo-
wany jest kapital ponadnarodowy. Skutkiem globalizacji
przemystu lotniczego sg takze zmiany kulturowe, w tym
powszechne stosowanie jezyka angielskiego jako jezyka obo-
wigzujacego przy opracowywaniu dokumentacji, w zarza-
dzaniu i komunikacji. Znaczacy staje sie rowniez przeplyw
sity roboczej w zaleznoSci od realizowanego w okre§lonym
miejscu i czasie programu. Zjawisko to w szczegblnosci do-
tyczy wysoko kwalifikowanej kadry menedzerskiej i inzy-
nieryjno-technicznej. Moze mie¢ ono aspekt negatywny,
poniewaz czasem przeksztalca sie¢ w niekontrolowany ,,dre-
naz moézgéw” z panstw ubozszych do panstw wysoko uprze-
myslowionych®.

Koncentracja

Koncentracja polega na przejeciu firm mniejszych przez
wieksze lub tgczeniu firm, przewaznie dla zespolenia po-
tencjalow prowadzacego do osiagniecia przewagi konkuren-
cyjnej. W wyniku tych dzialan w USA powstaly dwie gigan-
tyczne firmy lotnicze: Boeing i Lockheed. Konkurujg one
ze sobg na rynkach samolotow wojskowych, natomiast na
rynku samolotéw pasazerskich jedynym konkurentem fir-

my Boeing jest europejskie konsorcjum lotnicze Airbus. Po-
dobne tendencje mozna zauwazy¢ w przodujacych w zakre-
sie lotnictwa krajach Europy Zachodniej. Przemyst lotni-
czy Wielkiej Brytanii i Szwecji zostal skonsolidowany w jed-
ng firme pod nazwg BAE Systems, natomiast przemyst nie-
miecki potaczono w jedng firme — DaimlerChrysler Aero-
space, ktora przejeta fabryki w Holandii (Fokker), a nastep-
nie polaczyla sie z firmami z Hiszpanii (CASA) i z Francji
(Aerospatiale Matra), tworzac konsorcjum EADS?. Koncen-
tracja przemystu lotniczego postepuje rowniez we Francji
i we Wloszech. Celem $cislej wspotpracy firm europejskich,
miedzy innymi przy realizacji programu samolotéw pasa-
zerskich Airbus i samolotéw wojskowych Eurofighter, jest
sprostanie silnej konkurencji firm amerykanskich®. Trze-
ba podkreslié¢, ze nawet po pelnej integracji przemystu lot-
niczego w Europie, firmy amerykanskie bedg nadal w uprzy-
wilejowanej pozycji, poniewaz wewnetrzny rynek amery-
kanski, jako jedyny na §wiecie, moze by¢ praktycznie sa-
mowystarczalny, tak w zakresie lotnictwa cywilnego, jak
i wojskowego. Jak wynika z przedstawionych informacji
$wiatowym rynkiem lotniczym rzadzi diada amerykansko-
europejska.

Kooperacja

Kooperacja w realizacji wszystkich faz duzych progra-
moéw lotniczych wynika z kilku wzgledéw. Po pierwsze, skala
programéw wymaga zaangazowania bardzo duzych zaso-
bow ludzkich i potencjaléw produkeyjno-technologicznych,
ktore trudno jest skoncentrowaé w jednym miejscu lub
w jednym panstwie. Po drugie, kraje uczestniczace w ta-
kich programach, chcac zachowaé swoj potencjal badawczo-
rozwojowy i miejsca pracy, wymuszajg udzial swoich firm
proporcjonalnie do wktadu. Po trzecie, istniejg ogranicze-
nia prawne dotyczace przymusowego udziatu firm danego
kraju w dostawach dla sit zbrojnych lub partycypacji jego
gospodarki w offsecie bezposrednim lub posrednim. Przy-
ktadami takich uregulowan prawnych sa Industrial Parti-
cipation w Wielkiej Brytanii”, czy polska ustawa O wspie-
raniu restrukturyzacji przemystowego potencjatu obronne-
go i technicznej modernizacji Sit Zbrojnych RP z dnia
7 pazdziernika 1999 roku'?. Kolejng przyczyna rozwoju ko-
operacji jest tzw. cost killing, czyli wymuszanie znacznej
redukeji kosztow produkeji w celu obnizenia ceny samolo-
tu. Wymienione wyzej firmy stosujg wiec polityke out-
sourcingu, polegajaca na zlecaniu wykonawstwa czesci i pod-
zespoléw u znacznie tanszych podwykonawcoéw krajowych
lub zagranicznych'>. W takich przypadkach jest regula, ze
producenci finalni koncentrujg sie na swoich kluczowych
umiejetnosciach, przez pozostawienie u siebie produkcji zlo-
zonych czesci, podzespotéw i montazu ostatecznego.

Wirtualizacja

Technika komputerowa znalazla wiele zastosowan
w $wiatowym przemysle lotniczym. Wszystkie nowe pro-



jekty sa realizowane wylacznie w przestrzeni wirtualnej
przy wykorzystaniu oprogramowania CAD/CAM'?. Podej-
§cie takie pozwala na tak zwane jednoczesne projektowa-
nie (simultaneous engineering)', eliminuje potrzebe wy-
konywania makiet, ogranicza zapotrzebowanie na oprzy-
rzadowanie oraz redukuje czas i koszty faz badawczo-roz-
wojowej, wdrozeniowej i produkcji. Kolejnym przyktadem
wirtualizacji jest zarzadzanie procesami produkgji i zaopa-
trzenia. W marcu 2000 roku cztery najwieksze firmy lotni-
cze $wiata: Boeing, BAE Systems, Lockheed Martin i Ray-
theon oglosily, ze w celu ograniczenia kosztow zakupu
wspdlnie organizujg system zarzadzania podwykonawcami
przez internet'¥. W uproszczeniu oznacza to, ze zarzadza-
nie przez te firmy kooperacja przemystowsg juz od drugiej
polowy 2000 roku bedzie realizowane na podobnej zasadzie,
co wirtualne zakupy dobr powszechnego uzytku. Internet
zniwelowal znaczenie odlegloéci, przez co dodatkowo spo-
tegowal opisane wyzej tendencje globalizacji, koncentracji
i kooperacji.

,,Odchudzanie”

Odprezenie na §wiecie u schytku XX wieku dla firm lot-
niczych oznaczalo drastyczne zredukowanie zamowien
wojskowych, zar6wno na programy badawczo-rozwojowe,
jak i produkcyjne. Opisane wyzej dzialania okazaly sie nie-
wystarczajace, dlatego tez wzorem firm samochodowych,
firmy te zaczely wdrazanie programow majqcych na celu
podn1es1en1e produktywnosm iograniczenie kosztéw. Kon-
cepcja, ktora znalazla najszersze zastosowanie jest odchu-
dzone zarzadzanielean management. Podstawowa dewiza
tej koncepcji ,,wiecej za mniej” (more for less) sprawdzita
sie w praktyce przemyslowej. W wyniku zastosowania tej
koncepcji radykalnie obnizono koszty produkcji (Lock-
heed') oraz skrocono czas projektowania i wdrazania no-
wych wyrob6w, przy utrzymaniu sie w zaplanowanym
budzecie i terminie dostaw samolotow dla klienta (Rolls
Royce, Boeing'®). Nowoscig jest to, ze wielcy producenci
finalni sg obecnie zainteresowani rozszerzeniem wdroze-
nialean managementu na caly tancuch swoich poddostaw-
cow'”. Na podkreslenie zastuguje rowniez fakt, ze jednym
z podstawowych narzedzi, ktore umozliwilo spotegowanie
efektu odchudzania jest wszechstronne zastosowanie tech-
niki komputerowej'®.

Atrybuty konkurencyjnosci firm lotniczych

arunkiem utrzymania sie firmy na rynku jest spro-
stanie panujacej na nim konkurencji'®. O konku-

rencyjnosci firm w przemysle lotniczym decydu-
ja, tak jak w innych dziedzinach, cena, jako$¢ i termino-
wos¢ dostaw. Ze wzgledu na dominacje kooperacji w pro-
dukcji lotniczej szerszego oméwienia wymaga sprawa kon-
kurencyjnosci firm przy pozyskiwaniu i rozwijaniu tego typu
produkcji. Finalni wykonawcy zaangazowali w produkcje
tak duze §rodki, ze wymagaja oni od podwykonawcy syste-
mowego zagwarantowania jednoczesnego spelnienia wszyst-
kich podanych wyzej atrybutéw. Odbiorcy podzespotow lot-
niczych lubig podkresla¢, ze od kooperanta kupuja ,,dwa
produkty”, wlasciwy podzespdl i pewnosé, ze zostanie on
dostarczony. Je§li chodzi o cene, to ma by¢ ona niska, ale
jednoczesnie dostawca winien udowodnié, ze ma odpowiedni
poziom zysku na danym kontrakcie, bo tylko w takim przy-
padku poziom ryzyka moze by¢ akceptowalny przez odbior-
ce. W odniesieniu do jakoSci, odbiorcy nie wystarcza juz
najwyzsza jako§¢ kupowanych czesci lub podzespotéw. Po-
wszechng praktyka jest certyfikacja systemu zapewnienia
jakosci dostawcy przez odbiorce i tym samym systemowe
ograniczenie ryzyka dostaw wyrob6w niespelniajacych jego
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wymagan jakoSciowych. Terminowo§¢ dostaw wynika z har-
monizacji planéw dostawcy i odbiorcy. Dostawca jest zwy-
kle zobowiqzany pokazac sposob planowania obcigzenia klu-
czowych procesow, przedstaw1c szczegotowy plan realizacji
programu, a w czasie reahzacp programu w uzgodnionych
okresach raportowac jego stan i zgodno§¢ z przyjetym har-
monogramem.

Dostawca odpowiada réwniez za organizacje logistyki,
gwarantujacej dostawe podzespoléw bezposrednio na linie
produkcyjng w ilosci i czasie regulowanym przez system
Kanban. Jak wida¢ z przedstawionych faktow, kluczowym
atrybutem, jesli chodzi o konkurencyjnosé firmy, nie jest
juz tylko tradycyjnie rozumiana produkcja, lecz jej system
zarzadzania. I tu rowniez, ze wzgledu na globalizacje, od-
biorca oczekuje, ze system zarzadzania poddostawcy bedzie
dla niego zrozumialy i zgodny z dobrymi praktykami obo-
wigzujacymi w przodujacych firmach ponadnarodowych. Te
dobre praktyki to:
® szczuple zarzadzanie (lean management), obejmujace
miedzy innymi®”:

@ produkcje i dostawe dokladnie na czas (just in time,
Kanban),

@ system ciaglych usprawnien (Kaizen?V, 5 ,,S”),

€ gniazdowa organizacje produkeji,

€ kompleksowe zarzadzanie jakos$cia (TQM)??,

® zorientowana produktowo lub rynkowo struktura orga-
nizacyjna, ktorej istotnymi elementami sa:

# orientacja na caloSciowe procesy??,

@ zarzadzanie programami,

® zintegrowane zespoly produkcyjne, rozwojowe i serwi-
sowe.

Przedsiewziecia majace na celu poprawe kon-
kurencyjnosci polskich firm lotniczych

olskie firmy lotnicze przez diugi czas dzialaly
w systemie nakazowo-rozdzielczym i nie wyksztal-
cily w sobie systemoéw szybko adaptujacych je do
wymagan klientéw i do nowych zasad gospodarowania. Fir-
my te, zeby przezy¢ w warunkach globalnej konkurencji,
muszg znalez¢ swoje miejsce w miedzynarodowym podzia-
le pracy w tym przemysle. Droga do tego celu wiedzie przede
wszystkim przez poprawe ich konkurencyjnosci. Dlatego
polskie firmy lotnicze winny niezwlocznie:
B Zdefiniowac strategie i jednoznacznie okreslic:
® swoj stosunek do globalizacji i wynikajacych z niej szans
izagrozen,
® sposob identyfikacji, zdobycia i utrzymania przewagi
konkurencyjne;.
B Zmieni¢ orientacje z produkcyjnej na rynkows i wpro-
wadzic¢ strukture organizacyjng w ukladzie produktowym
lub rynkowym?®.
B Eksploatowac nisze rynkowe w zakresie malych samo-
lotow dla zachowania najbardziej warto$ciowego potencja-
tu badawczo-rozwojowego, pozwalajacego w przyszloéci na
znaczacy udzial w miedzynarodowych programach lotni-
czych.
m Wykorzystywaé istniejacy potencjal produkcyjno-tech-
niczny w programach kooperacyjnych na zasadach komer-
cyjnych jako tzw. tani podwykonawcy®. W celu zbudowa-
nia pozycji §wiatowej klasy podwykonawcy, zaczac od do-
staw czesci i1 stosunkowo prostych podzespolow, tak aby
mozna bylo stosunkowo szybko przej$¢ na pozycje jedyne-
go poddostawcy ztozonych zespotow.
B Napodstawie analizy strategicznej swojej pozycjii przy-
jetej strategii rozwoju prowadzic selektywne inwestowanie
W wyposazenie i procesy technologiczne.
B Zastosowa¢ mechanizmy wyzwalajace przedsiebior-
cz0§8¢*®, np. przez wdrozenie lean managementu, ktore ra-
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U P. LEWIS, Growing Demand for Transport Aircraft, ,,Aero”,

dykalnie moze podnie$¢ produktywnosé, ograniczy¢ koszty
i poprawic elastycznosé.

B Rozwijaé¢ systemy logistyki umozliwiajgce dostawe do-
ktadnie na czas i bezposrednio na linie montazowa.

B Inwestowac w ludzi, szczegblnie w zakresie zarzadzania
i wykorzystania informatyki, bo tak naprawde to oni sta-
nowig i bedg stanowié o warto§ci firmy.

m Wykorzystaé okazje wynikajgce z uczestnictwa w pro-
gramach offsetowych do transferu know-how i umocnienia
pozycji na rynku.

m Eksploatowac istniejgce rezerwy proste z intensywnym
poszukiwaniem inwestoréw strategicznych. Nalezy dolozy¢
staran, zeby wejScie kapitalowe nie bylo wrogim przejeciem,
tylko wej$ciem rozwojowym.

B Pamietad, ze w zakresie kooperacji bezposrednimi kon-
kurentami polskich firm lotniczych sg firmy z innych kra-
jow Europy Srodkowej i Wschodniej oraz ,tygrysy” z Azji
Poludniowo-Wschodniej, ktore oferuja bardzo konkurencyj-
ne ceny i warunki dostaw.

B Zapewni¢ kompatybilno$¢ ze §wiatowymi producenta-
mi lotniczymi w zakresie:

® zarzadzania,

® infrastruktury,

® systemo6w zapewnienia jakoSci,

® systemoéwinformatycznych.

Podsumowanie
rzemysl lotniczy jest ,,lokomotywa” postepu tech-
nicznego i gospodarczego kraju, poniewaz opiera
sie na zaawansowanych technologiach i wysoko

przetworzonej produkeji. Optymalne wykorzystanie tego po-
tencjalu lezy w szeroko rozumianym interesie Polski. Dla-
tego przy uwzglednieniu istniejacych uwarunkowan ze-
wnetrznych i wewnetrznych mozna zaproponowac naste-
pujace wnioski:
B Globalizacja przemystulotniczego jest faktem. Jedynym
rozwigzaniem dla polskich firm lotniczych jest znalezienie
sposobu na wykorzystanie jej dla wlasnego rozwoju, przez
przylaczenie sie do jednej z wielkich ,,rodzin lotniczych”.
B Infrastruktura w globalnej kooperacji to miedzy innymi
warunki gospodarowania, ochrona wlasnego potencjatu ba-
dawczo-rozwojowego i rynku, naklady na badania, inwe-
styqe kredyty, zabezpleczenla gwaranqe i loglstyka Wiek-
sz0§¢ tych warunk6w winien zapewnié rzad w ramach poli-
tyki przemyslowej. Powyzsze jest zbiezne z postulowanym
przez kregi naukowo-gospodarcze szczegblnym eksponowa-
niem sektora lotniczego i kosmicznego w strategii rozwoju
gospodarczego do roku 201027,
B Ze wzgledu na czlonkostwo w NATO i w Unii Europej-
skiej, Polska nie bedzie samodzielnie prowadzié¢ duzych
projektow lotniczych. Duzo bardziej prawdopodobny jest
nasz udzial w miedzynarodowych programach na zasadzie
partycypacji w ryzyku i zyskach. Wielko$¢ udziatu polskich
firm lotniczych w takich programach zalezeé bedzie od po-
ziomu ich konsolidacji oraz posiadanego potencjatu badaw-
czo-rozwojowego i produkcyjno-organizacyjnego.
B Trzeba postawic na kooperacje i partycypacje w miedzy-
narodowym podziale pracy w przemysle lotniczym, bo sta-
tusu $wiatowej klasy poddostawcy nie osiggnie sie przy
okazji, pam1etajqc ze naJpoteznlerze zrédla przewagi kon-
kurencyjnej majg swdj poczatek w zasobach przedsiebior-
stwa®.

B Konkurencja globalna zmusza do zmniejszenia istniejg-

cego dystansu w wydajnoSci i jakoéci pracy, polskie firmy

stoja wiec wobec pytania nie czy, lecz kiedy wprowadzg od-
chudzong produkeje?.
Bogdan Ostrowski
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Przedstawione w tym opracowaniu poglady sg syntezg do-
§wiadczen autora z 20-letniej pracy w polskim przemysle lot-
niczym.

P. PROCTOR, Boeing Pushes Planned 747X as Bigger, Che-
aper Than A3XX, ,Aviation Week & Space Technology”, July
24, 2000, s. 122.

P. SPARACO, A3XX Initiates New Round of Airbus, Boeing
Rivary, ,Aviation Week & Space Technology”, July 24, 2000,
s. 116.

J. MORROCCO, Eurofighter Pursues Follow-up Capabilities,
»#Aviation Week & Space Technology”, July 24, 2000, s. 128.
Przykladem §wiadczacym o takim niebezpieczenstwie moze
by¢ wystapienie kanclerza RFN na otwarciu Miedzynarodo-
wych Targéw Informatycznych CEBIT w Hanowerze w lu-
tym 2000 roku, podczas ktérego zaoferowal on zatrudnienie
100 000 informatykéw z Europy Srodkowej i Wschodniej —
patrz Uchwatla Senatu AGH Nr 21/2000 z dnia 1 marca 2000
roku w sprawie postulatu do rzadu RP o utworzeniu progra-
mu pomocowego wspierajgcego ksztalcenie informatykow
w Polsce.

J. D.MORROCCO, Consolidation Poses Transatlanic Quan-
dary, ,,Aviation Week & Space Technology”, July 24, 2000, s.
100.

M.A. TAVERNA, EADS, Finmeccanica Set Stage for
Aeronautics Joint Venture, ,,Aviation Week & Space Technolo-
gy”, July 24, 2000, s. 134.

Wiecej informacji na temat zasad udziatu firm brytyjskich
w offsetach zwigzanych z zakupem uzbrojenia przez Wielka
Brytanie jest na stronie internetowej Stowarzyszenia Produ-
centéw Uzbrojenia (DMA), http://www.the-dma.org.uk.
Dziennik Ustaw Nr 83, poz. 932 z 1999 roku.

Zawitosci outsourcingu, ,Zarzadzanie na Swiecie”, nr 10/1999,
s. 36.

P. LEWIS, G. NORRIS, G. WARWICK, Building to Win, ,Fli-
ght International”, 25-31 July 2000, s. 70-74.

Wiecej informacji o tej metodzie — Simultaneous Engineering,
,Zarzadzanie na Swiecie”, nr 9/87/1992, s. 19-23.

M. MECHAN, An Old-Time Industry Picks up the Pace, ,,Avia-
tion Week & Space Technology”, July 24, 2000, s. 160.

G. WARWICK, G. NORRIS, Lean Stories, ,,Flight Internatio-
nal”, 15-21 September, 1999, s. 42.

C. GREEN, The Lean Enterprise, ,Aerospace International”,
March 1999, s. 13.

Ibidem, s. 15.

G. WARWICK, G. NORRIS, op. cit., s. 42.

Szerzej problem konkurencyjnosci przedsiebiorstw dyskuto-
wany jest w artykutach: M. SIERPINSKA, Funkcjonowanie
i rozwdj przedsigbiorstw w warunkach transformacji rynko-
wej. ,,Przeglad Organizacji”, nr 12/94, s. 17-21iJ. MENTEL,
Uwarunkowania konkurencyjnosct przedsiebiorstw w proce-
sie przeksztatceri, ,Przeglad Organizacji”, nr 1/98, s. 16-19.
Z. MARTYNIAK, Ciggle ulepszanie czy radykalna przebudo-
wa: antynomie japonskich i amerykanskich koncepcji zarzq-
dzania, ,Organizacja i Kierowanie”, nr 4/1999, s. 10.
System opisany jest w publikacji Kaizen. Tajemnica sukcesu
Japonii, Wyd. Osrodek Badania Jakoéci Wyrobéw ZETOM,
Warszawa 1997.

System opisany jest w publikacji J. OAKLAND, P. MORRIS,
TQM. Ilustrowany przewodnik menedzeréw, Wyd. Centrum In-
formacji Menedzera, Warszawa 2000.

Podejscie to opisane jest w artykule Orientacja na catosciowe
procesy, ,Zarzadzanie na Swiecie”, nr 1/1994, s. 7-12.

M. CIURLA, M. NOWAK, O orientacji rynkowej polskich przed-
siebiorstw, ,,Przeglad Organizacji”, nr 11/97, s. 13.

Instytut Badan nad Gospodarkg Rynkowa, Koszty pracy
w transformacyi, ,Przeglad Organizacji”, nr 11/96, s. 11, tab. 1
is. 12.

M. SIERPINSKA, op.cit., s. 20.

B. PELKA, Strategia rozwoju i strategie stymulujqce restruk-
turyzacje polskiego przemyslu do roku 2010, ,,Ekonomika i Or-
ganizacja Przedsiebiorstwa”, nr 6/97, s. 7.

J. MENTEL, op. cit., s. 18.

Anatomia odchudzonej produkcji, ,Zarzadzanie na Swiecie”,
nr 3/81/1992; s. 15.
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Szacowanie wartosci
aktywow 1 pasywow spoOliKi
a modele wyceny opcji (1)

Wprowadzenie

wzglednienie rachunku z zakresu wyceny
l | opcji do wyjasniania réznego rodzaju zjawisk
finansowych zaowocowalo m.in. stworzeniem
podstaw tzw. Contingent Claim Analysis — sposobu
analizy, jaki nie doczekatl sie jeszcze w Polsce jednoli-
tej nazwy, a ktory dla celow tej pracy okreslono termi-
nem analiza powigzanych pasywow. Jej istota opiera
sie na zalozeniu, ze istnieje Scisly zwigzek pomiedzy
cenami akcji oraz obligacji (dlugu) wyemitowanych
przez spotke. Analiza ta, zapoczatkowana pracg Blac-
ka i Scholesa?, ulegala stopniowemu rozwojowi. Po-
czatkowo Merton? na jej podstawie opracowat formu-
Iy umozliwiajgce okre§lenie stopy procentowej oraz
rynkowej wartosci dtugu o niezerowym ryzyku, a Ga-
lai i Masulis® wyjasnili w jej kategoriach wiele proce-
sow zachodzgcych w podmiotach gospodarczych. Péz-
niej analiza powiazanych pasywow zostala w szero-
kim zakresie zastosowana przez doradcéw inwesty-
cyjnych, ktorzy przy jej uwzglednieniu konstruuja
portfele, wykorzystujac m.in. chwilowg rozbieznosé
pomiedzy cenami akcji oraz obligacji tej samej sp6tki
w stosunku do modelowych zatozen®. W ramach roz-
woju wspolczesnej teorii finanséw stworzono podsta-
wy wyceny przy uwzglednieniu rachunku opcyjnego
réznego rodzaju aktywow, okreslajac ten proces jako
wycena opcji rzeczywistych (real option valuation). Ten
coraz czeSciej stosowany w praktyce sposob analizy
jest stosunkowo stabo znany w Polsce
Omawiana problematyka przedstawiona zostanie
w kolejnych dwoch artykulach. W niniejszym ukaza-
no istote analizy powigzanych pasywow oraz przykta-
dy jej zastosowania do wyceny kapitalu wlasnego
i obcego spotki. W kolejnym zaprezentowany bedzie
sposob aplikacji tej metody do wyceny niektérego ro-
dzaju aktywow oraz projektow inwestycyjnych®.

Wlasciwosci opcji

pcja to instrument finansowy uosabiajacy pra-

wo do zakupu (opcja zakupu) lub sprzedazy

(opcja sprzedazy) aktywow w przyszlosci po

cenie ustalonej w momencie wystawienia opcji (tzw.

cenie wykonania). Jezeli opcja moze by¢ wykonana

jedynie w momencie wygasniecia, to méwimy o opcji

europejskiej, jezeli w okresie do momentu wygasnie-
cia — o amerykanskiej.

Na potrzeby dalszych rozwazan wprowadzono na-
stepujace oznaczenia:

X - cena wykonania opcji
V - cena aktywow

Posiadacz opcji zakupu uzyskuje niezerowy przy-
chéd rowny réznicy pomiedzy ceng aktywow a ceng
wykonania, jezeli w momencie wykonania opcji ryn-
kowa cena aktywow jest wyzsza od ceny wykonania
opcji. Moze on bowiem w tym momencie zakupié ak-
tywa po nizszej cenie wykonania opcji oraz sprzedac
je po wyzszej cenie rynkowej. Jezeli natomiast w mo-
mencie wygasniecia opcji cena aktywow jest nizsza od
ceny wykonania, przychdd posiadacza opcji jest zero-
wy, gdyz nie musi on jej wykonywac.

Z tego tez wzgledu w momencie wygas$niecia opcji
zakupu jej warto§¢ dla posiadacza wynosi:

V>X
V<X

V-X gdy
0 gdy

Mozna wiec zapisaé, ze wartosc¢ takiej opcji wynie-
sie:

Max (0, V - X)

Z kolei posiadacz opcji sprzedazy uzyskuje nieze-
rowy przychdd rowny réznicy pomiedzy ceng wyko-
nania a ceng aktywow, jezeli w momencie wykonania
opcji rynkowa cena aktywow jest nizsza od ceny wy-
konania opcji (moze on zakupi¢ aktywa po cenie ryn-
kowej oraz sprzedac je po wyzszej cenie wykonania).
W przeciwnym przypadku jego przychéd jest zerowy.
Warto§é opcji sprzedazy w momencie wygasniecia
wynosi wiec:

Max (0, X - V)

Opcje sa wykorzystywane w szerokim zakresie
w transakcjach zabezpieczajacych, spekulacyjnych
oraz arbitrazowych. Latwo wykazaé, ze w warunkach
réwnowagi na rynku kapitalowym pomiedzy cenami
opcji a ceng aktywow, na ktore te opcje wystawiono
wystepuje parytet okreslany mianem parytetu sprze-
dazy i zakupu opcji (put-call parity) opisany relacja:

V + 0S-0Z = Xe'T (1)

gdzie:

V - cena aktywow

X - cena wykonania opcji
OS - cena opcji sprzedazy
OZ - cena opcji zakupu
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T - czas pozostajacy do wygasdniecia opcji
r — stopa zwrotu z aktywow wolnych od ryzyka (kapi-
talizacja ciaggla)

W formule tej zaktada sie, ze obydwie opcje (zaku-
pu i sprzedazy) sa opcjami typu europejskiego, termi-
ny wygasdniecia oraz ceny wykonania opcji zakupu
i sprzedazy sg jednakowe, a aktywa to np. akcja, od
ktorej nie jest wyplacana dywidenda.

Problem wyceny réznego rodzaju opcji do dzisiaj
stanowi przedmiot zainteresowania wielu badaczy,
a przelomowym wydarzeniem w tym zakresie bylo
opracowanie powszechnie dzisiaj znanego modelu
Blacka-Scholesa.

Formutla tego modelu, do$é skomplikowana pod
wzgledem matematycznym, nalezy do jednych z naj-
bardziej znanych we wspolczesnej teorii finanséw.
Zgodnie z nig warto$§¢ europejskiej opcji zakupu na
akcje, od ktorej nie jest wyplacana dywidenda moze
by¢ przedstawiona w postaci

0Z = VN(d,) - Xe™ N(d,) @)

gdzie:
62
_In(V/X) + @ +2)T
! VT

d

d,=d,-&T

W modelu tym N oznacza funkcje N (d) bedaca
dystrybuantg standaryzowanej zmiennej o rozkladzie
normalnym. Innymi stowy, jest to prawdopodobien-
stwo, ze zmienna o standardowym rozkltadzie normal-
nym ¢ (0,1) osiagnie warto$¢ mniejszg od d (w anali-
zowanym przypadku odpowiednio od d, oraz d,).
d oznacza z kolei zmienno$¢ ceny aktywow mierzong
odchyleniem standardowym (w przypadku akcji jest
to odchylenie standardowe (w skali roku) stopy zwro-
tu z akcji wyliczonej przy zalozeniu ciaglej kapitaliza-
cji).

Pierwotna wersja modelu zostala wyprowadzona
w odniesieniu do opcji europejskiej na akcje, od ktorej
nie jest wyplacana dywidenda. Jezeli analizowana
opcja jest dlugoterminowa opcja na akcje, od ktorej
wyplacana jest dywidenda o stalej stopie y (y = dywi-
denda/warto$¢ biezaca aktywow), wowczas wzér na
wartos$¢ europejskiej opcji zakupu przedstawia sie na-
stepujaco:

OZ = Ve¥"N(d,) - Xe™" N(d,) 3)
gdzie:
82
d= In(V/X) + -y + 2)T
1 SNT
d,=d, -5T

Modelowi Blacka-Scholesa po$wiecono uwage
w wielu pracach dotyczacych instrumentéw pochod-
nych i nie bedzie on w tym miejscu przedmiotem szcze-
golowej analizy. Dla dalszych rozwazan wazne jest je-
dynie to, ze ukazuje on, iz warto$é opcji zakupu wzra-
sta wraz z ceng aktywow, zmiennoécig tej ceny (ryzy-

kiem aktywo6w), stopg zwrotu z aktywoéw wolnych od
ryzyka i czasem do wygas$niecia, maleje za$§ wraz ze
wzrostem ceny wykonania opcji. Mozna latwo wyka-
zaé, ze w przypadku opcji sprzedazy wzrost wartosci
nastepuje wraz ze wzrostem ceny wykonania opcji,
zmiennos$cig ceny aktywow i czasem do wyga$niecia,
maleje za$§ wraz ze wzrostem ceny aktywow oraz sto-
pa zwrotu z aktywow wolnych od ryzyka.

Pasywa spolki a rachunek opcyjny

ypracowany na podstawie powyzej omoéwio-
w nych zasad rachunek opcyjny w coraz wiek-

szym zakresie jest dzisiaj stosowany do ryn-
kowej wyceny pasywow spotki. W szczegdblnosci, dzie-
ki opisanemu poprzednio parytetowi kupna-sprzeda-
zy, umozliwia on wykazanie $cislej zalezno§ci pomie-
dzy rynkowg wartoS§cia pasywow spolki, tzn. kapitatu
wlasnego oraz dlugu®.

Aby wyjasni¢ to zagadnienie, przeanalizujmy naj-
prostszy przyktad, w ktérym rynkowa wartosé akty-
wow spo6tki wynosi 2000, przy czym spotka w celu sfi-
nansowania aktywow wyemitowala akcje oraz roczne
obligacje o nominalnej wartoSci wynoszacej 1600 za-
bezpieczone tymi aktywami. Przy zalozeniu, ze jest to
jedyne zobowigzanie cigzgce na spoélce, jej bilans przed-
stawia sie nastepujaco:

Tab. 1. Uproszczony bilans spotki

Aktywa Pasywa
2000 | Obligacje (dlug) 1600
Akcje (kapital wlasny) 400
Razem 2000 Razem 2000

Spotka ma splaci¢ zobowigzanie w wysokosci 1600
za rok od dnia dzisiejszego. Nie wiadomo jednak, ile
bedg warte wowczas jej aktywa. Jezeli rynkowa war-
toé¢ aktywow wyniesie wowczas 1600, na splate zobo-
wigzania spotka przeznaczy calo§é aktywow i wartosé
znajdujaca sie w posiadaniu akcjonariuszy bedzie
w tym momencie zerowa. Jezeli warto§¢ aktywow wy-
nosié¢ bedzie np. 2000, po sptacie zobowigzan w wyso-
kosci 1600, wartos¢ akcji wyniesie 400. Jezeli warto§é
aktywow sp6tki wyniesie mniej niz 1600, np. 1000,
poniewaz obligacje sg zabezpieczone aktywami, obli-
gatariusze znajda sie w posiadaniu aktywow, a war-
tos¢ akcji znajdujacych sie w posiadaniu akcjonariu-
szy wyniesie zero.

Latwo mozna wykazaé, ze z punktu widzenia ge-
nerowanego potencjalnego przychodu, pozycja akcjo-
nariuszy jest tozsama z pozycjg nabywcow opcji zaku-
pu aktywoéw (o wartoSci V) sp6tki o cenie wykonania
réwnej nominalnej wartosci dtugu (D). Dla przedsta-
wienia istoty tej tezy w tabeli 2. zaprezentowano war-
to§¢ potencjalnego przychodu akcjonariuszy spétki
oraz posiadaczy wymienionej opcji zakupu w zalezno-
§ci od wartosci aktywow w momencie wygadniecia
opcji.

Z danych zawartych w tabeli wynika, ze warto$¢
kapitalu wlasnego jest rowna Max (0, V - X), czyli, ze
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Tab. 2. Wartosé opcji zakupu aktywow spélki a wartosé jej kapitalu wlasnego

Cena Wartosé opcji zakupu L. .
Wartosé aktywow (V) (wykonania aktywow Diug (D) Wal.rtosc akeji (E)
X) Max (0, V-X) (kapitalu wlasnego)
800 1600 0 1600 0
1000 1600 0 1600 0
1600 1600 0 1600 0
2000 1600 400 1600 400
4000 1600 2400 1600 2400

kapital ten moze by¢ traktowany jako swego rodzaju
opcja zakupu aktywow spotki. Mozna to wiec zapisac:

E =0Z (4)

gdzie
E - wartos¢ kapitalu wlasnego (akeji)
OZ - warto§¢ opcji zakupu aktywow spéiki o cenie
wykonania D i okresie wyga$niecia rownym okresowi
zapadalnoéci diugu.

Z kolei przychéd obligatariuszy okreslony by¢ moze
jako:

Min (V, D)

Mozna by wykazac, ze jest to przychéd identyczny
z tym, ktory uzyskaliby posiadacze aktywow o warto-
$ci V, wystawiajacy jednoczes$nie na nie opcje zakupu
w cenie wykonania D. Jezeli posiadacze opcji zdecy-
duja sie ja zrealizowaé, wowczas w posiadaniu obliga-
tariuszy znajdzie sie kwota D. Jezeli natomiast akcjo-
nariusze nie bedg chcieli jej zrealizowaé, wowczas
w reku obligatariuszy pozostang aktywa o rynkowej
wartosci V.

Tak wiec pozycje obligatariuszy w kategoriach ra-
chunku opcyjnego mozna zapisaé jako:

B=V-0Z (5)

gdzie
B - rynkowa warto&é dlugu
V - rynkowa warto$¢ aktywow

Rozwijajac przedstawione powyzej zaleznoSci, przy
wykorzystaniu opisanego formulg (1) parytetu pui-
-call, otrzymamy kolejne relacje opisujace wartosc pa-
sywow w kategoriach rachunku opcyjnego, ktére wy-
gladaja nastepujaco”:

Interpretacja przedstawionych formutl brzmi na-
stepujaco. Warto§é kapitatu wlasnego jest rowna war-
tosci aktywow sp6tki pomniejszonej o biezgcg warto§é
platnosci naleznej obligatariuszom. Jezeli jednak war-
to&¢ nalezna obligatariuszom przewyzszy warto$¢ ak-
tywow spéiki, akcjonariusze nie muszg doptacaé roz-
nicy. Maja oni bowiem ograniczong odpowiedzialnos$c
prawna za zobowigzania spotki. W kategoriach war-
toSciowych ograniczenie odpowiedzialnosci akcjona-
riuszy rowne jest wartosci opcji sprzedazy aktywow
spotki po cenie rownej warto$ci nominalnej dtugu.

Z kolei warto$é rynkowa dtugu spétki znajdujace-
go sie w posiadaniu jej wierzycieli jest réwna wartosci
biezacej nominalnej platnoSci przystugujacej wierzy-
cielom (dlugu wolnego od ryzyka), pomniejszone;j
o warto§¢ opcji sprzedazy aktywow spotki, po cenie
wykonania réwnej warto§ci nominalnej dltugu. War-
to§¢ tej opcji jest rowna wartosci, jakg ma prawo ogra-
niczonej odpowiedzialnosci akcjonariuszy. Jezeli wiec
ograniczona odpowiedzialno$¢ akcjonariuszy jest dla
nich korzystna, gdyz warto$¢ opcji sprzedazy powiek-
sza warto$¢ akcji, nie jest ona korzystna dla wierzy-
cieli, gdyz warto$¢ wymienionej opcji pomniejsza war-
tosé diugu.

Wycena rynkowej wartos$ci kapitatu
wlasnego

raktowanie kapitalu wlasnego jako opcji

T stwarza mozliwosci wykorzystania rachunku
opcyjnego do wyceny akcji. Metoda ta jest
uzyteczna w wielu przypadkach, z ktérych najbardziej

charakterystyczny to przypadek spoétek znajdujacych
sie w trudnej sytuacji finansowej®.

Przyklad

Spétka A zaciggnela 10-letni dlug o wartosci no-

E=V-De +0S (6) minalnej 70 mln PLN. Analityk dokonuje wyceny ak-
tywow spotki metoda zdyskontowanych strumieni pie-
B = De'T -0OS (7)  nieznych (DCF) i uzyskuje wynik 50 mln PLN. Ile

gdzie

OS - rynkowa cena opcji sprzedazy aktywow spotki
o cenie wykonania D

V - rynkowa warto$¢ aktywow spotki

D - nominalna wartos¢ diugu

r — wolna od ryzyka stopa procentowa (przy kapitali-
zacji cigglej)

T — czas splaty dtugu (i wygasniecia opcji sprzedazy)

w tej sytuacji wart jest kapital wtasny spo6tki?
Zal6zmy, ze parametry do wyceny przy zastosowa-

niu rachunku opcyjnego przedstawiajg sie nastepuja-

co:

V - wartoéé aktywow spoétki = 50 mln PLN

X — cena wykonania opcji zakupu — nominalna war-

tos¢ dlugu = 70 mln PLN

T - czas do wygasniecia opcji — okres splaty dlugu =

10 lat
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3%— wariancja wartosci aktywow spotki — 82 = 0,16

r — stopa zwrotu z aktywéw wolnych od ryzyka (obli-
gacji skarbu panstwa o terminie wykupu réwnym ter-
minowi splaty dtugu) = 10%

Na podstawie powyzszych danych, przy zalozeniu,
iz kapital wlasny traktowany by¢ moze jako opcja za-
kupu spoélki o cenie wykonania réwnej nominalne;j
wartosci dtugu, mozna zastosowaé do wyceny przed-
stawiony poprzednio wzor Blacka-Scholesa na warto§é
opcji zakupu (formula 2). Warto§é wszystkich akcji
spotki rowna wartosci opcji zakupu jej aktywow przy
cenie wykonania D = 70 wyniesie w tej sytuacji:

d, = 1,1570 N(d, = 0,8770

d, =-0,1079 N(d,) = 0,4570

0Z = E = 50(0,8770) — 70e%10"10(0,4570) = 32,082 mlIn
PLN.

Rynkowa warto§é¢ dlugu, réwna réznicy pomiedzy
rynkowa warto$cig aktywow i kapitatu wlasnego, wy-
nosi:

B = 50 min PLN - 32,082 mln PLN = 17,918 mIn
PLN.

W powyzszym przykladzie zademonstrowano spo-
s6b kalkulacji przy zalozeniu, ze wszystkie parame-
try niezbedne do wykorzystania rachunku opcyjnego
sg dane. W praktyce jednak jednym z istotnych pro-
bleméw zwiazanych z opisang metoda wyceny jest
uzyskanie danych wejsciowych. O ile wolna od ryzyka
stopa procentowa oraz nominalna warto§¢ zadluzenia
sg wzglednie proste do ustalenia, wiele problemow
wiaze sie z okre§leniem rynkowej wartosci aktywow,
ich ryzyka, a takze wlasciwego okresu zapadalnosci,
jezeli na spolce cigzy kilka rodzajow diugu. Przykia-
dowe sposoby ustalenia tych parametrow przedstawia-
ja sie w sposéb okreslony ponizej.

Wartosé aktywow

artos¢ aktywow moze by¢ okreslona przez dys-
W kontowanie oczekiwanego cash flow genero-

wanego przez te aktywa stopg dyskontowa
réwng Sredniemu wazonemu kosztowi kapitalu. Inng
metoda jest sumowanie wartosci rynkowej wszystkich
aktywow znajdujgcych sie w posiadaniu spétki.
W warunkach rozwinietego rynku kapitatowego, je-
zeli przedmiotem obrotu na tym rynku sg akcje i obli-
gacje wyemitowane przez spolke, wartos¢ aktywow
okreslona by¢ moze jako suma wartoS$ci tych instru-
mentow.

Wariancja aktywow

przypadku istnienia rozwinietego rynku ka-
w pitalowego wariancje aktywéw szacuje sie

zazwyczaj jako wariancje portfela akcji oraz
obligacji wyemitowanych przez wyceniang spétke (lub
spotki do niej podobne). W przypadku braku tego ro-
dzaju informacji istniejg metody szacowania wymie-
nionej wariancji na podstawie wariancji strumienia
cash flow generowanego przez aktywa. Niewatpliwie
zagadnienie szacowania tego parametru nalezy do
najbardziej skomplikowanych probleméw wymagaja-

cych rozwigzania przy stosowaniu opcyjnych modeli
wyceny.

Okres wygasniecia opcji

kres wyga$niecia opcji w analizowanej meto-

dzie jest rowny okresowi zapadalnoS$ci dtugu

zerokuponowego emitowanego przez spotke.
W praktyce jednak dlug emitowany przez spotke jest
dlugiem oprocentowanym, przy czym zazwyczaj
w pasywach wystepuje kilka rodzajow dlugu, o réz-
nym okresie zapadalnosci. W sytuacji takiej okres wy-
gasniecia opcji wyliczany jest na podstawie $redniego
wazonego okresu, w jakim przypadaja kolejne platno-
§ci wynikajace z obstugi dlugu (duration)

Powyzej przedstawiono istote wyceny kapitalu wia-
snego przy wykorzystaniu metody, ktéra znajduje za-
stosowanie w wielu sytuacjach, bedac szczegélnie uzy-
teczna w wycenie akcji spolek znajdujacych sie w trud-
nym finansowym polozeniu (np. kiedy wartosc ich ak-
tywow jest nizsza od nominalnej warto§ci dtugu) lub
tez podejmujacych nowe, ryzykowne przedsiewziecia.

Wycena rynkowej wartosci ryzykownego
dlugu oraz wlasciwej dla niego stopy
procentowej

uz wkrétce po opracowaniu modelu Blacka-

J Scholesa, Merton w znaczgcym stopniu
uszczegolowil przedstawiony powyzej sposob

analizy w odniesieniu do wyceny instrumentéw diuz-
nych?. Z formuly (7) wynika, ze rynkowa wartos$¢ dtu-
gu o niezerowym ryzyku jest rowna rynkowej warto-
§ci dlugu wolnego od ryzyka pomniejszonej o wartoscé
opcji sprzedazy aktywow spotki. Uszczegolowiajac po-
wyzszg zalezno$é, Merton wyprowadzil wzoér na ryn-
kowa warto§é dtugu o niezerowym ryzyku w postaci:

B(T) = De'l(DN(h) + byl (®)

gdzie:

B - rynkowa wartoéé dtugu o niezerowym ryzyku

T - okres pozostajacy do wykupu dlugu

d - struktura kapitalu pozyczkodawcy mierzona

wskaznikiem De"/V

V - rynkowa warto$¢ aktywow spotki

D - nominalna warto$¢ zadluzenia

N(h) — powierzchnia pod krzywa rozktadu normalne-

g0 ograniczona przez h

h, = -[1/2¥T -1In(d)] /3T

h, = -[1/23°T + In(d)] / 3T"?

3% —ryzyko aktywow pozyczkobiorcy mierzone warian-

cja stopy zwrotu z aktywow

r — stopa zwrotu z aktywow wolnych od ryzyka
Rozwijajac prezentowane rozwigzanie Merton wy-

prowadzil réwniez wzor na stope procentowa wyma-

gang od dlugu o niezerowym ryzyku, ktéra przedsta-

wia sie nastepujaco:

K(D) =1+ (DN + NGB ©)



Podobnie jak wiekszo$¢ formutl obliczeniowych
z zakresu rachunku opcyjnego przedstawione wzory
wydajg sie niezwykle skomplikowane. Tak samo jed-
nak, jak prezentowane poprzednio réwnanie Blacka-
Scholesa, takze formuly opracowane przez Mertona
znajduja szerokie praktyczne zastosowanie np. w ban-
kach amerykanskich. Poniewaz nie omawiano ich
szczegoltowo w polskiej literaturze przedmiotu, przed-
stawiono ponizej przyklad ich praktycznego zastoso-
wania.

Przyklad

D — nominalna warto$¢ dtugu = 100000

T - okres pozostajacy do splaty = 1 rok

r — stopa zwrotu z aktywéw wolnych od ryzyka = 5%
d - struktura kapitatu pozyczkobiorcy = 0,9

d — odchylenie standardowe stopy zwrotu z aktywow
pozyczkobiorcy = 12%

Ile wynosi — zgodnie z formutami Mertona — ryn-
kowa warto§¢ dlugu oraz stopa procentowa od ryzy-
kownego dlugu zaciggnietego przy wymienionych wa-
runkach?

Wyliczono h, oraz h, zgodnie z formutami Merto-
na

1
_ 300,122 - 1n(0,9)]

h, o = -0,9380
1
-[3(0,12)* + In(0,9
= 12O A IO _ o

Na podstawie tablic rozkladu normalnego okre-
§lono:

N(h,) = 0,1741

N(h,) = 0,7933

Rynkowa wartosc dlugu zgodnie z formulg Metro-
na wyniesie:

B(T) = De™"[(1/d)N(h,) + N(h,] =

= 100000/1,05127[1,11111(0,1741) + (0,7933)] =

= 93862

Wymagana stopa procentowa od analizowanego
dlugu wyniesie:

k = r+(-1/T)In[N(h,) +(1/dN(h,))] =

= 0,05 + 0,0133 = 0,0633 = 6,33%

Oszacowana na podstawie modelu Mertona ryn-
kowa warto$¢ analizowanego dlugu wynosi 93862 (je-
zeli bedzie to dlug zerokuponowy), jezeli za$ stopa
zwrotu z aktywow wolnych od ryzyka wynosi 5%, koszt
tego dtugu winien wynosi¢ 6,33%.

Zakonczenie

artykule przedstawiono standardowe przy-
W klady zastosowania modeli z zakresu wyceny

opcji do wyceny kapitalu wiasnego i dlugu
wyemitowanego przez spotki. Problematyka ta budzi
znaczne zainteresowanie teoretykéw finanséw, cho-
ciaz obecnie trudno wyrokowaé, w jakim zakresie
opcyjne metody wyceny znajda zastosowanie w prak-
tyce. Bez watpienia stwarzaja one jednak mozliwosci
szacowania wartosci réznego rodzaju kategorii w tych
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sytuacjach, gdzie tradycyjne metody wyceny sa trud-
ne do wlaSciwego zastosowania.

W warunkach polskich typowym przyktadem tego
rodzaju, szeroko spopularyzowanym przez media, byt
przypadek spotki Netia. W drugiej potowie ubiegtego
roku specjali$ci m.in z Morgan Stanley stwierdzili, ze
metoda DCF nie pozwala na dodatnig wycene akcji
Netii nawet przy dos¢ pozytywnych zalozeniach ope-
racyjnych!?. Tym niemniej akcje spétki stanowity cig-
gle przedmiot obrotu. Wyceny dokonal w tym czasie
UBS Warburg, ktory postuzy? sie w tym celu oméwio-
nym powyzej modelem Blacka-Scholesa. Doprowadzi-
To to do istotnej obnizki docelowej ceny akcji Netii z
44 PLN do 13 PLN. Opcyjna metoda wyceny pozwoli-
a wiec uzasadnic, dlaczego walory tej silnie zadluzo-
nej spotki majg niezerowa wartosé, wbrew wycenie do-
konanej tradycyjng metoda zdyskontowanych strumie-
ni pienieznych.

Jerzy Gajdka
PRZYPISY
U Zob. F. BLACK, M. SCHOLES, The Pricing of Options and Cor-
porate Liabilities, ,Journal of Political Economy”, Vol. 81/1973.
Zob. R. MERTON, On the Pricing of Corporate Debt, the Risk
Structure of Interest Rate, ,Journal of Finance”, Vol. 29/1974.
Zob. D. GALAIL R.W. MASULIS, The Option Pricing Model and
the Risk Factor of Stock, ,Journal of Financial Economics”, Vol.
3/1976.
M.S. FRIDSON, J.G. JONSSON, Contingent Claims Analysis,
,Journal of Portfolio Management”, Winter 1997.
9 Jedna z pierwszych prob opisania tej problematyki w polskiej li-
teraturze przedmiotu podjeto w J. GAJDKA, Wykorzystanie mo-
deli z zakresu wyceny opcji do szacowania aktywdw i pasywiow
spotki, [w:] Wartosé przedsiebiorstwa - z teorii i praktyki zarzq-
dzania, red J. DURAJ, Wydawnictwo Naukowe Novum, Plock
2001, s. 241-259. Prezentowane dwa artykuly stanowia rozwi-
nieta wersje ww. opracowania.
Zob. np. J. GAJDKA, E. WALINSKA, Zarzqdzanie finansowe —
teoria i praktyka, FRRwP, Warszawa 2000, T. II, s. 384-389.
Zob. np. ibidem.
Zob. np. A. DAMODARAN, Investment Valuation. Tools and Tech-
niques for Determining the Value of any Asset, John Wiley & Sons,
New York 1996, s. 378-379.
Zob. R. MERTON, op. cit. oraz H. UNAL, Financial Institutions
Management, University of Maryland, College Park 2000 (mate-
rialy do wyktadu). Zaprezentowany ponizej przyktad pochodzi
z opracowania H. UNALA.
100 Zob. G. DROZDZ, Netii grozi plajta, ,Parkiet” z 11-13.08.2001 r.
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Grazyna Gruszczynska-Malec

Paradoksy zarzadzania
wynagrodzeniami

O tym, ze Swiat jest peten paradokséw wiadomo
od dawna, ale stosunkowo od niedawna konieczno§é
réwnoczesnego realizowania dwoch sprzecznych za-
sad dostrzegana i analizowana jest przez przedstawi-
cieli nauki z zakresu zarzadzania przedsiebiorstwem?.
,USwiadomienie istnienia paradokséw zarzadzania na
poziomie megastrategicznym (intuicyjnym) — pisze
K. Perechuda - jest niezwykle istotne w procesie mo-
deli, metod, twierdzen, zasad i regul organizacyjno-
zarzgdczych”?. Inni autorzy uwazaja nawet, ze ,,(...)
kluczem do przysztosci bedzie zarzadzanie paradok-
sami. (...) W najblizszej przyszlo$ci menedzerowie

Uwarunkowania
o charakterze strategicznym

Uwarun-

kowania

o chara- System
kterze wynagrodzer'l

organiza-

cyjnym

Uwarunkowania
o charakterze taktyczno-operacyjnym

Uwarunkowania
o charakterze ekonomicznym

Rys. 1. Uwarunkowania systemowego zarzadzania wynagrodzeniami

Zrodlo: opracowanie wlasne.

STRATEGIA /
WYNAGRODZEN \

beda poruszac sie w trzech wymiarach: ztozonosci, nie-
pewnosci, sprzecznosci, czy nawet chaosu. Powstang
paradoksy, a inteligentni menedzerowie beda musieli
zrecznie te paradoksy rownowazyé, czy rownowazyé
punkty napie¢, ktére beda prowadzily do rozwoju,
operatywnosci i wiekszych zmian”?.

W niniejszym artykule podjeto prébe wskazania
na pozorne sprzecznosci, ktore wystepuja na pozio-
mie strategii wynagrodzen jako jednej z instrumen-
talnych strategii przedsiebiorstwa. USwiadomienie
sobie filozofii strategicznego zarzadzania wynagrodze-
niami pozwala na okre§lenie kilku przeciwstawnych
w stosunku do siebie zasad
ksztaltowania wynagrodzen
w przedsiebiorstwie. Mozna
wsr6d nich wymienié naste-
pujace?:

Strategia
zarzadzania zasobami
ludzkimi

Systemowy charakter

Globalna .
zarzqdzania wynagro-

strategia ¢ ; !
przedsiebiorstwa dzeniami wymaga ich
indywidualizacji.
Ksztaltujac wynagrodze-

nia w przedsiebiorstwie da-
zy sie do opracowania jed-
nolitego, wewnetrznie spdj-
nego systemu wynagro-
dzen. Jego istota nawigzuje
do filozofii zarzadzania sys-
temowego.
Charakterystyczne wy-
magania stawiane systemo-
wi wynagrodzen mozna ujgé
w dwie grupy (por. rys. 1.):
B Uwarunkowania o cha-
rakterze strategicznym:

Uwarun-

kowania ;
o chara- ® system  wynagrodzen
kterze musi odpowiadaé przyjetej
personal- irealizowanej w przedsie-

biorstwie strategii wynagro-
dzen rozumianej jako ogdl-
na koncepcja perspekty-
wicznego, dlugofalowego
ksztaltowania wynagrodzen
w przedsiebiorstwie;

® system wynagrodzen wy-
maga skoordynowania za-
dan najwyzszego szczebla
odpowiedzialnego za reali-
zacje strategii zarzadzania
zasobami ludzkimi z opera-
cyjnymi zadaniami wyko-
nawczymi na najwyzszym
poziomie przedsiebiorstwa.

nym



B Uwarunkowaniaocharakterzetaktyczno-operacyj-
nym:
® organizacyjnym (system wynagrodzen wymaga
zharmonizowania pracy wszystkich jednostek organi-
zacyjnych przedsiebiorstwa z jednostkami odpowie-
dzialnymi za realizacje procesu zarzadzania wynagro-
dzeniami, opracowania i wdrozenia okreslonych prze-
piséw i procedur postepowania)®;
® ckonomicznym (system wynagrodzen wymaga
opracowania i systematycznego stosowania metod oce-
ny efektywnosci zarzadzania wynagrodzeniami);
® personalnym (system wynagrodzen jako element
zarzadzania wynagrodzeniami wymaga wskazania
osoby (menedzera) odpowiedzialnej za jego sprawne
sformulowanie, wdrazanie i kontrole realizacji).
Paradoksem jest natomiast odniesienie cech sys-
temowego charakteru zarzadzania wynagrodzeniami
do koniecznoéci uwzglednienia zréznicowanych po-
trzeb pracownikow, jak rowniez, a moze przede wszyst-
kim, indywidualnych osiggnie¢ w pracy (ocena indy-
widualnej wydajnoSci i efektywnoSci pracy). Zatoze-
nia wspolczesnych teorii motywacji jednoznacznie
wskazuja na konieczno$c traktowania pracownikow
jako §wiadomych i samodzielnych podmiotéw posia-
dajacych rézne oczekiwania wzgledem pracy, odmien-
ng hierarchie potrzeb i strukture osobowosci, czy tez
inne uwarunkowania zewnetrzne (np. stan rodzinny,
sytuacja materialna, plany i marzenia). System wy-
nagrodzen musi wiec by¢ ubraniem szytym na miare,
co wymaga zindywidualizowania rozwigzan w zakre-
sie r6znicowania wynagrodzen w przedsiebiorstwie.

Motywacja pozytywna w obszarze wynagrodzen
wymaga stosowania motywacji negatywnej.

Motywacje do pracy, jak wiadomo, mozna urucha-
mia¢ w roézny sposob, np. zagrazajac temu, co czlo-
wiek osiggnal (uruchamiajgc motywacje negatywna)
lub tworzac warunki ulatwiajace lub umozliwiajgce
pracownikowi realizacje jego celow (wzbudzajac mo-
tywacje pozytywna). Motywacja negatywna opiera sie
na obawie, ktéra pobudza do pracy przez stwarzanie
poczucia zagrozenia (np. slabiej optacane stanowisko
pracy, grozba utraty czesci placy, zagrozenie zwolnie-
niem).

Motywacja pozytywna z kolei polega na wskaza-
niu pracownikowi na mozliwo$¢ skuteczniejszego urze-
czywistnienia jego celéw w miare spelniania oczeki-
wan pracodawcy (np. otrzymanie wyzszej premii,
udzial w zyskach, pochwala, wyrazy uznania, perspek-
tywa awansu zawodowego)®.

W sytuacji uruchomienia bodzcéw negatywnych
pracownik dazy do tego, by jak najmniej straci¢, nato-
miast w przypadku bodZcow pozytywnych chodzi o to,
aby uzyska¢ jak najwiecej i maksymalizowa¢ przyjem-
noSci. Obecnie uwaza sie, ze bodZce negatywne maja
zdecydowanie mniejszg moc motywacyjng niz bodzce
pozytywne. Motywacja pozytywna bowiem powoduje
wieksza aktywizacje pracownika i lepsze wykorzysta-
nie jego potencjalu kwalifikacyjno-osobowosciowego
ze wzgledu na duze zaangazowanie emocjonalne. Jest
ona motywacja do czego§, co pracownik uwaza za god-
ne pozadania”.
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Zmiany w systemach wynagrodzen wymagajaq
stabilizacji tych systemow.

Powyzsze stwierdzenie nawiazuje do cytowanego
w literaturze tematu paradoksu zarzadzania przed-
siebiorstwem, ktory jest sformutowany jako ,,wzmoc-
nienie zmian przez stabilizacje”. Tlumaczony on jest
w nastepujacy sposéb: ,,[...] aby przeprowadzi¢ zmia-
ne, potrzeba jest silnego oparcia. Tego oparcia mene-
dzerowie powinni szuka¢ w takich zrédtach stabiliza-
¢ji, jak: kultura, wspdélnota, trwato$¢ wizji, mis;ji i stra-
tegii oraz kompetencje”®.

Podobny tok rozumowania mozna przeprowadzic¢
w odniesieniu do systeméw wynagrodzen. To, ze zmia-
ny w tych systemach muszg by¢ uwzgledniane (deter-
minujg je zmiany organizacyjne w przedsiebiorstwie,
jak réwniez zmiany w jego otoczeniu, np. obserwowa-
ne na rynku pracy) nie ulega watpliwosci. Natomiast
efektywnos¢ tych zmian zalezy od wielu czynnikow.
Jednym z nich jest stabilizacja systemu wynagrodzen
uwarunkowana realizowang strategia wynagrodzen,
ktora jest wzglednie stalg konstrukcjg (szkieletem).
Zmiany w systemie wynagrodzen nie mogg mie¢ cha-
rakteru doraznych ruchéw placowych podyktowanych
potrzeba chwili (np. ze wzgledu na presje ze strony
zwigzkow zawodowych). Stabilizacja systemow wyna-
grodzen wynika réwniez z kultury organizacyjnej, kto-
ra jest jednym z najpotezniejszych czynnikéw warun-
kujacych trafno$¢ wyboru rozwigzan kompensacyj-
nych.

Im wieksze sq naklady (finansowe i pozafinan-
sowe) na wynagrodzenia, tym wieksza jest efek-
tywnosc przedsiebiorstwa.

Twierdzenie to moze budzié¢ pewien sceptycyzm
i nie bedzie on bezpodstawny. Aby nie okazalo sie tyl-
ko poboznym zyczeniem, muszg by¢ spelnione okre-
§lone warunki. Do jednych z nich nalezy postrzeganie
wynagrodzen, a zwlaszcza placy w kategoriach inwe-
stycji, a nie wylacznie kosztu. My§lenie kategorig ra-
chunku ekonomicznego obowigzuje menedzeréw za-
wsze, nawet gdy zarzadzajg ,,miekkim” obszarem or-
ganizacji, tj. ludzmi.

Wzrost nakladéw finansowych na wynagrodzenia
z tytulu np. uruchomienia nagrody dla pracownika,
ktory uzyskal dodatkowe efekty pracy musi w osta-
tecznym rachunku by¢ dla firmy optacalne.

Walka o wyzsze wynagrodzenie wymaga zZyczli-
wej wspotpracy.

Ten z kolei paradoks nawigzuje do przebiegu rela-
¢ji interpersonalnych, ale w kontekécie realizacji okre-
§lonych celéow pracownika. Wiekszo§é pracownikow
dazy, r6znymi sposobami, do uzyskania wyzszej placy.
Czesto sg to dzialania, ktére nie majg nic wspdlnego
z zasadami etycznymi. Stad slowo ,,walka” w powyz-
szym sformulowaniu. Nie wchodzac w caly obszar,
skadinad bardzo ciekawych, zagadnien zachowan nie-
formalnych, nasuwa sie nastepujgce spostrzezenie
w zwigzku z podjetym problemem: uzyskanie dodat-
kowej nagrody (np. pienieznej) wymaga wypracowa-
nia dodatkowego efektu®. Ten z kolei jest czesto uwa-
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runkowany korzySciami
wynikajacymi z synergii
organizacyjnej. Efekt sy-
nergiczny jest charaktery-
styczny dla pracy zespolo-
wej, ktora jest realizowa-
na wedlug okreslonych
zasad, m.in. zasady zycz-
liwej wspolpracy.

Na rysunku 2. przed-
stawiono w sposdb gra-
ficzny omoéwione para-
doksy zarzadzania wyna-
grodzeniami.
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Strategia

Powyzej przedstawio-
no paradoksy zarzadzania
wynagrodzeniami, ktore
wynikaja ze specyfiki
omawianego obszaru za-
rzadzania przedsiebior-
stwem. Mozna wskazaé
jednak réowniez na para-
doksy, ktére zwigzane sa
z bledami popelnianymi
przez osoby odpowiedzial-
ne za ksztaltowanie wy-
nagrodzen. Mozna do
nich zaliczy¢ m.in. tzw.
paradoks!? teleopatii. Po-
lega on na tym, ze formu-
luje sie np. cel ,,podniesie-
nie jako$ci wyrobu”, prze-
kazuje sie go do wykona-
nia pracownikowi infor-
mujac go jednoczesnie, ze
otrzyma dodatkowg nagrode za zmniejszenie kosztow
produkcji (mimo ze skutkowac to bedzie obnizeniem
jakoéci tego wyrobu). Tego rodzaju btedy nalezy natu-
ralnie likwidowa¢, bo moga prowadzi¢ do zbytniej do-
wolnos$ci zachowan, dezorganizacji dzialan i w wyraz-
ny spos6b obnizy¢ efektywno$c¢ zarzadzania wynagro-
dzeniami.

Konczac rozwazania prowadzone w niniejszym ar-
tykule, nasuwa sie refleksja, ktorg mozna sformulo-
wac w formie nastepujacego pytania: czy zrozumienie
paradokséw zarzadzania wynagrodzeniami usprawni
w jaki$§ sposéb realizacje tego procesu w przedsiebior-
stwie? Nie potrafie na to pytanie jednoznacznie odpo-
wiedzie¢. Czy moge prosi¢ Czytelnikoéw o podjecie pro-
by poszukania na nie odpowiedzi?

Grazyna Gruszczynska-Malec

siebiorstwie

PRZYPISY

Y Por. m.in. K. PERECHUDA, Metody zarzqdzania przed-
siebiorstwem, AE, Wroctaw 1999, s. 9-20; J. MAJ-
CHRZAK, K. ZIMNIEWICZ: W kierunku zarzqdzania
paradoksami, [w:] Instrumenty zarzqdzania we wspétcze-
snym przedsiebiorstwie. AE, Poznan 1997, s. 154-162;
M. BRATNICKI, Putapki i problemy zarzqdzania strate-
gicznego, [w:] Instrumenty zarzgdzania..., op. cit.,
s. 50-60; Ch. HANDY, Wiek paradoksu. W poszukiwaniu
sensu przysztosci, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa
1996.

2 K. PERECHUDA, Metody zarzqdzania..., op. cit., s. 9.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

wynagrodzen

Rys. 2. Niektore z paradoksow zarzadzania wynagrodzeniami w przed-

3 J. MAJCHRZAK, K. ZIMNIEWICZ, W kierunku zarzg-
dzania..., op. cit., s. 159.

4 Lista wymienionych paradokséw w zarzadzaniu wyna-

grodzeniami nie jest naturalnie zamknieta.

Procedury sg logicznym ujeciem ciggdéw czynnosci, ktore

muszg by¢ wykonane w zarzadzaniu wynagrodzeniami.

Procedury te, jak pisze J.D. Antoszkiewicz, okreslajg ro-

dzaj wykonywanych czynnosci w logicznym ciggu reali-

zacji: osoby wykonujace, terminy wykonania, hierarchia

waznoéci realizowanych dziatan. Por. J.D. ANTOSZKIE-

WICZ, Metody skutecznego zarzqdzania, ORGMASZ, War-

szawa 1996, s. 246.

G. GRUSZCZYNSKA-MALEC, Tworzenie systemu ptac

w firmie, ,Biblioteczka Pracownicza”, Warszawa 2001,

s. 17.

7 J. PENC, Motywowanie w zarzqdzaniu, WSPB, Krakéw
1996, s. 143.

8 J. MAJCHRZAK, K. ZIMNIEWICZ, W kierunku zarzq-
dzania..., op. cit., s. 160.

9 Uruchomienie nagrody nie musi by¢ zwigzane wylacznie

z jakim$ (konkretnym, wymiernym) efektem pracy. Pra-

cownika nagradza sie tez np. za okreslone zachowanie

zyskujgce aprobate pracodawcy

Trudno méwié tu nawet o paradoksie, gdyz wskazano na

rzeczywista, a nie pozorna sprzecznosc.
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Autorka — prof. dr hab., Katedra System6éw i Metod Za-
rzadzania Akademii Ekonomicznej w Katowicach.
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Nowoczesne techniki
informatyczne wspierajace
dzialania marketingowe

Wstep

ojawienie sie internetu oraz szybko rosngca

liczba osdb, ktore go aktywnie wykorzystuja,

otwiera przed przedsiebiorstwami nowe moz-
liwosci w zakresie prowadzenia ogolu dziatan marke-
tingowych. Internet przez niektoérych kojarzony z re-
alizacjg funkcji sprzedazowych w ramach tzw. e-com-
merce, jest w rzeczywistosci czyms§ znacznie wazniej-
szym dla marketingu. Dzigki niemu mozna bowiem
kreowa¢ nowe produkty, promowac je, komunikowag sie
z nabywcami, prowadzi¢ badania marketingowe i ana-
lizy rynkowe itd. Specyfika sieci internetowej zadecy-
dowala o tym, ze pojawily sie nieznane wcze$niej in-
strumenty marketingowe, ktorych wykorzystywanie nie
powinno jednak wyeliminowa¢ tradycyjnych narzedzi,
ale musi stanowié ich kompatybilne dopelnienie.

Poczta elektroniczna jako instrument
komunikacji one-to-one

ajpowszechniej stosowanym, a jednocze$nie
N jednym z najwazniejszych instrumentéw mar-

ketingu internetowego jest poczta elektronicz-
na (e-mail). Mozna powiedzie¢, ze jest to oparty na wy-
korzystaniu komputera system tekstowy, pozwalajacy
na przestanie wiadomo&ci z jednego komputera do in-
nego?. Nalezy podkresli¢, ze poczta elektroniczna cha-
rakteryzuje sie bardzo duza efektywnoscig oraz jest re-
latywnie tanim instrumentem marketingowym, ktory
pozwala na nawigzywanie oraz podtrzymywanie niezwy-
kle bliskich relacji przedsiebiorstwa z potencjalnymi
i dotychczasowymi nabywcami. Czynniki te z pewno-
§cig zadecydowaly, ze jest to podstawowe narzedzie uzyt-
kowane przez przedsiebiorstwa w swoich internetowych
dziataniach marketingowych.

Jedng z form poczty elektronicznej wysylanej w ce-
lach komercyjnych przez przedsiebiorstwa jest tzw. zin-
dywidualizowana komercyjna poczta elektroniczna.
Charakteryzuje sie ona tym, ze listy elektroniczne wy-
sylane za jej poSrednictwem zawierajg zbior informacji
dostosowanych do indywidualnych oczekiwan okreslo-
nej osoby, uwzgledniajac zespdt cech wspottworzacych
jej profil semantyczny. Ten rodzaj poczty opiera sie na
modelu komunikacyjnym okreslanym jako one-to-one,
czyli ,jeden do jednego”, poniewaz okre§lone przedsie-
biorstwo nawigzuje dialog z konkretng osoba, biorac
przy tym pod uwage jej preferencje, potrzeby, aspiracje.
Nalezy rowniez podkresli¢, ze wykorzystywanie poczty
elektronicznej umozliwia firmie prowadzenie dialogu,
gdyz na kazdy list przestany w ten spos6b odbiorca moze
natychmiast udzieli¢ odpowiedzi, klikajac na aktywny
adrese-mailowy firmy dotgczony do listu. Jest to zatem
instrument pozwalajacy w praktyce stosowaé wymaga-
nia nowoczesnej koncepcji marketingowej, zgodnie
z ktérymi kazdy nabywca musi by¢ przez przedsiebior-

stwo traktowany w spos6b podmiotowy oraz indywidu-
alny.

Poczta elektroniczna jako instrument
komunikacji one-to-some

daniem Piepera, obok wspomnianej wczesniej

formy zindywidualizowanej komercyjnej pocz-

ty elektronicznej, mozna wyodrebnié jeszcze
dwa jej rodzaje. Chodzi tutaj o listy elektroniczne, kto-
rych adresatami sg jednoczes$nie okreslone grupy osob,
a nie pojedynczy odbiorca:
B Komercyjne listy elektroniczne wysytane masowo —
tego typu listy wysylane sg w jednakowej formie do duzej
grupy odbiorcow. Zawierajg identyczng niezindywidu-
alizowana tre$é. Dlatego, mimo ze mamy tu do czynie-
nia z wykorzystaniem nowoczesnej technologii inter-
netowej, u jej podstaw lezy jednak tradycyjny sposob
my$lenia marketingowego, polegajacy na traktowaniu
ogo6tu nabywcow w kategoriach jednolitej grupy podmio-
tow, odczuwajacych podobne potrzeby i jednakowo re-
agujacych na dzialania marketingowe realizowane przez
przedsiebiorstwo. Firma nie postrzega bowiem czlowie-
ka jako niepowtarzalnej jednostki, ale traktuje go jedy-
nie jak kogo§, kto ma dokona¢ zakupu standardowego
produktu i niczym sie nie wyréznia wérod pozostalych
odbiorcow. Taki spos6b rozumowania nie gwarantuje
jednak obecnie osiagniecia przez przedsiebiorstwo ryn-
kowego sukcesu;
B Komercyjnelisty elektroniczne adresowane do okre-
§lonych segmentow — jest to rodzaj poczty wysylanej do
danej grupy osob, wyodrebnionej na podstawie przepro-
wadzonej wezes$niej segmentacji wedlug Sci§le okreslo-
nych kryteriow segmentacyjnych. Takze ten typ poczty
elektronicznej jest przyktadem stosowania masowego
modelu komunikacyjnego, a tym samym tradycyjnego
postrzegania dzialan marketingowych. Trzeba jednak
dodag, ze jest to forma bedgca rozwigzaniem posred-
nim pomiedzy modelem zindywidualizowanym i maso-
wym, poniewaz nie opiera sie na traktowaniu wszyst-
kich bez wyjatku nabywcow w jednakowy sposodb, ale
wynika z dostrzezenia pewnych charakterystycznych
réznic okreslonych grup nabyweéw. Dlatego adresowa-
nie listow elektronicznych do segmentéw rynkowych
stanowi niezwykle wazny etap na drodze do urzeczy-
wistnienia zalozeh nowoczesnego zindywidualizowane-
go marketingu.

Poczta elektroniczna stanowi baze, na ktorej two-
rzone sg inne marketingowe instrumenty internetowe.
Chodzi tutaj miedzy innymi o nastepujace narzedzia
marketingowe:
® listy adresowe,
® grupydyskusyjne,
® biuletyny elektroniczne,
® autorespondery.
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Listy adresowe jako instrument
komunikacji many-to-many

l isty adresowe sg narzedziem pozwalajacym od-
biorcom na prowadzenie dyskusji oraz wymie-
nianie pogladéw i opinii dotyczacych réznorod-

nych zagadnien, poczynajac od spraw btahych, konczac

za$ na kwestiach bardzo waznych o charakterze spe-
cjalistycznym. Proces komunikacyjny w ramach danej
grupy polega na wyslaniu wiadomosci na okre§lony ad-
res e-matlowy tej grupy, a nastepnie na rozsylaniu tej
wiadomoéci spod adresu grupy do skrzynek e-mailowych
wszystkich czlonkéw danego forum dyskusyjnego.

Mozna wyodrebni¢ dwie kategorie list adresowych?:
® listy moderowane —jej wlasciciel, przegladajac prze-
sylang na adres listy poczte, moze zablokowaé wszyst-
kie wiadomo&ci, ktore nie sg zgodne z dyskutowana te-
matyka, zawierajg niedozwolone materialy promocyj-
neitp.;

® listy niemoderowane — wiadomo§ci wysylane przez

jednego z cztonkow grupy sg automatycznie rozsytane

do wszystkich pozostatych oséb tworzacych dang gru-

pe dyskusyjna.

Grupy dyskusyjne jako instrument
komunikacji many-to-many

rupy dyskusyjne stanowig odmiane list adre-

sowych. Okre§lane sg one réwniez mianem

Usenet. Pozwalajg na prowadzenie wymiany
informacji, pogladéw i opinii na okreslony temat pomie-
dzy zainteresowanymi tg problematyka osobami na ca-
Iym $wiecie, o ile majg one oczywiscie dostep do inter-
netu. W odréznieniu od list adresowych, wiadomosci nie
sa w przypadku grup dyskusyjnych dostarczane do in-
dywidualnych skrzynek poczty elektronicznej kazdego
z cztonkéw grupy, ale zeby mozna byto odczytaé wiado-
mo&¢ lub wzigc udzial w dyskusji, konieczne jest posia-
danie specjalnego programu nazywanego newsreader.
Pozwala on bowiem na sprowadzanie wiadomoSci do
komputera danej osoby oraz na wysylanie ich do pozo-
stalych uczestnik6w grupy dyskusyjnej.

Omawiajac instrumenty, ktorych dziatanie oparte
jest na mozliwoSciach poczty elektronicznej, nalezy
wspomniec¢ o tzw. autoresponderach, okreslanych tez
jako elektroniczna poczta na zgdanie. Sg to specjalne
serwery pocztowe, ktore odpowiadajg w sposob auto-
matyczny przez wyslanie zadanej informacji na list elek-
troniczny zawierajacy okreslong komende. Charakte-
ryzuja sie one wysokg efektywno§cig, dostarczajac od-
biorcom niezaleznie od pory dnia, czy nocy wszelkiego
typu zestandaryzowane dane lub informacje; co istot-
ne, nie jest w trakcie tego procesu wymagana jakakol-
wiek aktywno$c cztowieka. Odbiorcy moga dzieki auto-
responderom otrzymywac katalogi, spisy cenowe, bro-
szury itp.

Innym narzedziem, ktérego funkcjonowanie mozli-
we jest dzieki poczcie elektronicznej sg biuletyny elek-
troniczne. Mozna powiedzieé, iz sg to magazyny elek-
troniczne wysylane do internetowych skrzynek pocz-
towych, ktérych wlascicielami sg osoby bedace subskry-
bentami okre§lonego biuletynu. Czestotliwo§é ich do-
starczania moze by¢ rézna, podobnie jak zréznicowana
jest czestotliwo§é emisji tradycyjnych tytulow praso-
wych, ktore ukazujg sie codziennie, co tydzien, co dwa
tygodnie, raz na miesigc itp. W przypadku biuletynow
elektronicznych tworzonych przez przedsiebiorstwa
uczestniczgce w sieci, spelniajg one podobng role do
gazetek firmowych wydawanych w tradycyjnej formie
papierowej. Jednak internet, dzieki swoim technologicz-

nym mozliwo§ciom umozliwia chociazby szybsze dotar-
cie do odbiorcow i poinformowanie ich o zagadnieniach
zwigzanych z biezacym funkcjonowaniem przedsiebior-
stwa, perspektywami jego rozwoju itp. Zdecydowana
wiekszo§¢ takich biuletynow dostarczana jest odbior-
com internetowym nieodplatnie, jedynie niektére przed-
siebiorstwa decydujg sie na przesylanie ich wylacznie
osobom, ktére na przyklad wczeéniej oplacily abona-
ment lub zakupity okres§lony produkt nalezacy do ofer-
ty produktowej tej firmy.

Strony www jako instrument
komunikacji many-to-many

trony www sg obecnie, obok poczty elektronicz-

nej, najwazniejszym instrumentem marketin-

gowym w internecie®. Pozwalajg one przedsie-
biorstwom na szczegétowe przedstawienie siebie oraz
swojej oferty produktowej. Technika multimedialna
powoduje, ze jest to prezentacja niezwykle ciekawa
iplastyczna. Przy tworzeniu firmowych stron www moz-
na bowiem w dowolny sposdb taczyé ze sobg réznorod-
ne rozwigzania graficzne i dzwiekowe, tworzac w su-
mie jedyng w swoim rodzaju ,,wizytowke” danej firmy,
ktorg mozna réwniez dowolnie przeksztalcaé, dostoso-
wujgc do zmian zachodzacych w samym przedsiebior-
stwie oraz w jego rynkowym otoczeniu. Odbiorca moze
wiec wyjatkowo latwo przegladac informacje zaprezen-
towane na stronie www, ponadto w dowolnej chwili
w catkowicie autonomiczny sposéb moze podjaé decy-
zje o wejéciu na inng strone, na co pozwalajg mu dola-
czone do strony www linki (1gczniki), dzieki ktérym nie
tylko szybko wychodzi sie z okre§lonej strony, ale row-
nie szybko mozna na nig wrocié.

Strony www otwieraja zatem przed specjalistami do
spraw marketingu nieograniczone mozliwosci. W porow-
naniu do poprzednio przedstawionych internetowych
instrumentéw marketingowych, ktérych zawarto$¢ ma
charakter tekstowy, na stronach www przestanie mar-
ketingowe mozna kodowac za pomocg wszystkich czte-
rech podstawowych §rodkow, czyli tekstu, obrazu sta-
tycznego, obrazu wideo oraz dzwieku. Ponadto, warto
dodaé, ze nawet odbiorcy nie posiadajacy dostepu do
Webu mogg korzystaé z zawartych w nim informacji,
uzywajac w tym celu poczty elektronicznej. Strony www,
ktore zainteresujg dang osobe, moga zostac¢ sprowadzo-
ne za pomoca prostych polecen umieszczanych w listach
elektronicznych wysylanych do okreslonych serweréw
internetowych.

Zinte

owane pakiety inform%}yczne CRM,
czyli

ustomer Relationship Management

RM, czyli Customer Relationship Management,

stawiajacy w centrum zainteresowania firmy

nabywcow, jest odpowiedzig na do$wiadczenia
przedsiebiorstw dwoch ostatnich dekad XX wieku. Prio-
rytetowo traktowana bylta wtedy wielko§é udziatu w ryn-
ku. Aby osiagna¢ odpowiedni udzial rynkowy podejmo-
wano dziatania restrukturyzacyjne, w ramach ktérych
skupiano sie przede wszystkim na redukcji kosztow,
zwiekszaniu wydajnoSci pracy oraz usprawnianiu po-
szczegdlnych procesow realizowanych wewnatrz przed-
siebiorstwa, czemu mialy stuzy¢ miedzy innymi kom-
pleksowe rozwigzania informatyczne klasy MRPII/ERP.
CRM jest koncepcja zarzadzania przedsiebiorstwem,
ktoérej korzenie tkwig w USA. Opiera sie ona na dosko-
nalej znajomosci nabywceéw i dostosowywaniu dziatan
firmy i jej produktéw do ich potrzeb. Wychodzi z zato-
zenia, ze najlepszym odbiorca jest dla firmy odbiorca



lojalny. Dlatego nadrzednym celem stosowania zalozen
CRM jest zbudowanie jak najlepszych relacji przedsie-
biorstwa z nabywcami. Odczuwane przez odbiorcow
duze zainteresowanie, jakie im okazuje firma, prowa-
dzi w efekcie do znacznego wzrostu przychodéw orga-
nizacji, przy relatywnie ograniczonych nakladach na
sprzedaz oraz do utrwalania swojego pozytywnego wi-
zerunku. Nieustanne dgzenie do obnizenia kosztow ob-
serwowane od poczatku dekady lat osiemdziesiatych,
nie tylko nie stalo sie czynnikiem wzrostu lub utrzy-
mania pozycji konkurencyjnej, ale wrecz wywotalo wie-
le reakgji negatywnych. Chociaz koszty, a co za tym idzie
ceny produktow, ulegaly obnizeniu, nabywcy nie czuli
sie usatysfakcjonowani, bowiem w dobie zacierajacych
sie réznic pomiedzy poszczegolnymi produktami odbior-
cy coraz wieksze znaczenie przypisywali czynnikom po-
zacenowym o niestandardowym charakterze, oczeku-
jac pelnego dostosowania dzialan firmy oraz jej oferty
produktowej do swoich potrzeb.

Trzeba podkreslié, ze przedstawione wyzej zaloze-
nia sg réwniez podstawg nowoczesnej koncepcji mar-
ketingowej. Ale CRM jest czyms§ wiecej, poniewaz zgod-
nie z tg ideg, nabywca nie jest tylko osoba kupujaca pro-
dukty, ale rowniez kazdy dostawca, kooperant, dystry-
butor itd., czyli kazda osoba i organizacja w jakimkol-
wiek stopniu powigzana z dzialalno$cig danego przed-
siebiorstwa, gdyz ich rynkowy sukces pocigga za soba
osiggniecie sukcesu przez te firme. O znaczeniu kon-
cepcji CRM §wiadczy fakt, ze w krajach Europy Zachod-
niej oraz USA okolo 80% firm jest w trakcie wdrazania
omawianej strategii lub ma to w swoich planach®.

Proces wdrozenia CRM sktada sie z czterech pod-
stawowych etapow®:

B Poznanie swoich nabyweéw, czemu stuzy tworzenie
w firmie wlasnych komputerowych baz danych, anali-
za informacji pochodzacych ze specjalistycznych baz da-
nych tworzonych przez specjalistyczne instytucje, ko-
munikowanie sie z nabywcami za poSrednictwem in-
ternetu itp.

m Sklasyfikowanie nabywcow, przy czym chodzi tutaj
przede wszystkim o zidentyfikowanie najbardziej war-
tosciowych odbiorcow oraz okreslenie przysztego poten-
cjalu wzrostu znaczenia okreslonej grupy nabywcow.
Oczywiscie znacznie latwiej jest ocenié obecng sytuacje,
niz przewidzie¢ jej rozwdj w przyszlosci. Nabywcow
mozna podzieli¢ na trzy zasadnicze grupy:

® nabywcy najwazniejsi dla firmy, do ktorych nalezy
dostosowacé swoje dzialania,

® nabywcy, ktorzy nie generujg duzych przychodow
lub wrecz przynosza straty, ale traktowani w szczegol-
ny spos6b moga znalezc¢ sie w pierwszej grupie,

® nabywcy, w przypadku ktorych koszty ich obstugi
przekraczaja zyski uzyskiwane ze sprzedawania im pro-
duktéw firmy i dlatego nalezy z nich zrezygnowac.

B UsSwiadomienie najwazniejszym nabywcom, ze znaj-
duja sie w centrum uwagi przedsiebiorstwa. Dla wielu
firm jest to tak istotny etap, ze w zarzadzie powolywa-
ny jest nowy czlonek tzw. Chief Customer Officer, kto-
rego zadaniem jest nadzor nad strategia rozwoju relacji
z nabywcami.

B Zaangazowanie nabywcoéw w opracowywanie no-
wych produktow, dzieki czemu mogg oni otrzymac do-
kladnie taki produkt, jakiego potrzebuja, z drugiej zas
strony wzmacnia to w dodatkowy sposéb ich poczucie,
ze sg rownorzednym partnerem dla przedsiebiorstwa,
kims§, kto wspéldecyduje o powodzeniu firmy na rynku.

Strategia CRM kladzie szczegblny nacisk na zapew-
nienie Scislej integracji wszystkich zrodel dostarczaja-
cych przedsiebiorstwu informacji o nabywcach, zwlasz-
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cza za$ tych, ktore wykorzystuja nowoczesne technolo-
gie informatyczne. W praktyce zastosowanie informa-
tycznego CRM obejmuje trzy podstawowe obszary:

® operacyjny CRM - obejmuje rozwigzania umozli-
wiajace rejestrowanie zamowien, prowadzenie baz na-
bywcow, konfigurowanie ofert, zarzadzanie sprzedaza
itp.,

® analityczny CRM - obejmujacy tzw. hurtownie da-
nych,

® komunikacyjny CRM - obejmuje rozwigzania po-
zwalajace na kontakt z nabywcami, takie jak: polacze-
nia glosowe i wideo, faks, e-mail, telekonferencje itp.

Dzieki internetowi mozna w zdecydowany spos6b
obnizy¢ koszty obstugi nabywcow, przy zachowaniu lub
nawet podniesieniu jako§ci tych dziatan. Kontakt bez-
posredni typu face to face jest okolo pieciokrotnie droz-
szy niz kontakt telefoniczny, a az dziesieciokrotnie od
rozwigzan sieciowych. Zdaniem wielu specjalistow, CRM
bez internetu nie bylby mozliwy, chociaz nie powinno
sie nigdy zapomina¢ o znaczacej roli relacji o tradycyj-
nym charakterze, czyli interpersonalnych. Wydaje sie,
ze optymalnym rozwigzaniem jest wzajemne polacze-
niu obu form komunikowania sie z nabywcami.

Wykorzystujac internet trzeba wiec uwazac, by in-
ternetowe dzialania marketingowe nie przeksztalcily
sie w tzw. interruption marketing, czyli agresywna
inatretng walke o zwrdcenie uwagi nabywcy. Odbiorcy
otrzymujg bowiem kazdego dnia olbrzymie ilo$ci komu-
nikatéw o charakterze marketingowym, czesto odczu-
wajac swoisty przesyt i zniechecenie. W walce o zgode
nabywcy na nawigzanie i podtrzymanie wzajemnego
kontaktu moze pomdc koncepcja tzw. permission mar-
ketingu. Sygnatem do rozpoczecia trwalej komunikacji
moze byé np. dokonanie zakupu przez nabywce, co jest
jednoznaczne z wyrazeniem przez niego woli dalszych
kontaktow.

Odbywa sie to z reguty w formie ankiety, dzieki kto-
rej przedsiebiorstwo uzyskuje informacje o gustach,
preferencjach i potrzebach nabywcy. W rezultacie moze
przedstawi¢ odbiorcy zindywidualizowang oferte dane-
go produktu, zgodnie z zasadami CRM. Podstawowym
celem jest zbudowanie lojalno$ci nabywcy wobec firmy
ijej produktow. Lojalny odbiorca nie tylko sam nabywa
wyroby tej firmy, ale spelnia role najlepszego rzeczni-
ka, polecajac je swoim znajomym i przyjaciotom, two-
rzac tzw. lifetime value®. Jest to taczna wartosé produk-
tow kupionych przez nabywce w ciggu jego rynkowej
aktywnoSci wraz z warto§cia produktow nabytych przez
innych klientéow, ktorzy podjeli decyzje o dokonaniu
zakupu pod wplywem rekomendacji danego nabywcy.

Agnieszka Baruk
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W dniach 21-23 marca 2002 r. na Wydziale Za-
rzadzania Politechniki Czestochowskiej odbyla sie
IIT Miedzynarodowa Konferencja ,,Multimedia
w biznesie”, pod patronatem naukowym prof. dr.
hab. Leszka Kieltyki, zorganizowana przez Kate-
dre Informatycznych Systemow Zarzadzania. Ho-
norowy patronat objal wiceprezes Rady Ministrow,
minister infrastruktury Marek Pol. Protektorat
sprawowali: prezydent miasta Czestochowy Wie-
slaw Maras i rektor Politechniki Czestochowskiej
prof. dr hab. Janusz Szopa.

Konferencja byla kontynuacjg miedzynarodowych
spotkan nauki i biznesu z cyklu ,Multimedia w zarzg-
dzaniu”, ktére zapoczatkowano w marcu 1999 r. W wy-
niku duzego zainteresowania Srodowisk biznesowych,
dazacych do wdrazania osiggnie¢ naukowych we wla-
snych firmach, zostala zorganizowana w dniach 21-23
marca 2002 r. kolejna IIT Miedzynarodowa Konferencja
,2Multimedia w biznesie”.

W bezposrednim przekazie multimedialnym wicepre-
zes Rady Ministrow, minister infrastruktury Marek Pol
powiedzial, iz nie ma watpliwosci, ze rozwdj systemow
multimedialnych, informatycznych, wszystkiego, co po-
zwala szybciej pracowac, taczy¢ sie i kontaktowaé, zade-
cyduje o tempie rozwoju naszego kraju.

Wyrazil réwniez poglad, ze konferencja ,,Multimedia
w biznesie” przyczyni sie do wytyczenia kierunkéw roz-
woju aplikacyjnych form informacyjnych na przyszte lata.
Zyczyl organizatorom, aby konferencja spelnita swoje
zalozenia przy realizacji rozwoju infrastruktury naszego
kraju w tak waznej dziedzinie, jaka jest informatyka i sys-
temy multimedialne.

Prezydent miasta Czestochowy Wiestaw Maras w swo-
im wystgpieniu wyrazil przekonanie, ze rowniez w latach
nastepnych Czestochowa bedzie wspotorganizatorem ko-
lejnych edycji konferencji z cyklu ,,Multimedia w zarza-
dzaniu”.

Uczestnicy konferencji podkreslali, ze nowe techno-
logie multimedialne stwarzajg szanse dla coraz wiekszej
liczby 0s6b na wigczenie sie w zdalny system nauki oraz
pracy przez struktury przesyltu i przetwarzania danych.

Multimedia w biznesie to érodki techniczne oddzia-
lujace na zmysly czlowieka. Technologia multimedialna
operuje informacjg skojarzona, gdzie przedmiotem wy-
obrazni jest kombinacja no$nikéw informacji w postaci
dzwieku, tekstu, glosu, grafiki, obrazu statego i rucho-
mego, jak rowniez animacji. Odbywa sie to przy interak-
tywnym dzialaniu ze strony uzytkownika.

Do prowadzenia biznesu z wykorzystaniem technik
i technologii multimedialnych, przy dobrze zaprojekto-
wanej sieci, ktora moze dostarczy¢ kazdemu abonentowi
pakiet danych z internetu z predkoscia od 128 kbit/s do
30 Mbit/s, potrzebne sg multimedialne programy aplika-
cyjne, implementowane zaréwno po stronie abonenckiej,
jak réwniez w systemach komutacji.

Kierunki rozwoju uslug multimedialnych mozemy
rozpatrywac w trzech aspektach:
® rozwoju technologii sieciowych stanowigcych medium
transmisyjne dla ustug multimedialnych (ISDN, IP);
® rozwoju techniki kodowania obrazu (H.320, MPEG 1,
MPEG 2);
® rozwoju oferty produktéw wideokonferencyjnych ,na-
dazajacych” za rozwojem technologii i techniki kodowa-
nia obrazu.

Dynamiczny rozwoj aplikacji dla ré6znych dzie-
dzin zycia spolecznego, naukowego oraz biznesu,

zwlaszcza w teleedukacji, telemedycynie, telepra-
cy, monitoringu pomieszczen, pozwala prognozo-
wa¢é dalszy rozwoj uslug multimedialnych, zmie-
rzajacych w kierunku polepszenia jakoSci trans-
misji oraz ich dostepnosci przez sieé¢ internet i in-
tranet.

Nadrzednym celem konferencji (podobnie jak dwoch
poprzednich) bylo przedstawienie nowych, zagranicznych
i krajowych osiagnieé oraz dyskusja naukowa nad zada-
niami, wynikajgcymi z postepu technologicznego w mul-
timediach.

Konferencja, majgca charakter interdyscyplinarny, ta-
czyla zapotrzebowanie na szeroko pojete techniki multi-
medialne, usprawniajgce prowadzenie dziatan gospodar-
czych z prezentacjg procedur umiejetnego poslugiwania
sie nimi. Sesje naukowe rozdzielane byly wideokonferen-
cjami i wystgpieniami przedstawicieli biznesu.

Program konferencji adresowany byl zaréwno do
praktykéw z przemystu, wykorzystujacych nowoczesne
techniki przekazu informacji i gromadzenia danych, jak
i do twoércow nauki, propagujacych rozwigzania praktycz-
ne.

III Miedzynarodowa Konferencja ,,Multimedia w biz-
nesie” stuzyla wymianie pogladéw naukowych i przyczy-
nila sie do okre§lenia miejsca i pozycji technik multime-
dialnych, rozprzestrzeniajacych sie szybko na wszystkie
galezie biznesu.

Dyskusje naukowe koncentrowaly sie wokoét refera-
tow zamieszczonych w nastepujacych sesjach:
® multimedia w zarzadzaniu przedsiebiorstwem (m.in.:
proces zarzadzania z wykorzystaniem systemu informa-
tycznego, zastosowanie technologii multimedialnej w sys-
temie monitorowania otoczenia przedsiebiorstwa, inteli-
gentne narzedzia zarzadzania przedsiebiorstwem, ada-
ptacja szkieletowych systemow ekspertowych w zarzadza-
niu);
® gospodarka elektroniczna (m.in.: elektroniczne syste-
my rozliczen finansowych, oddzialywanie rozwoju tech-
nologii teleinformatycznych na dzialalnoéé bankowa,
systemy platnosci elektronicznej, banki wirtualne, bez-
pieczenstwo e-commerce a carding);
® nauczanie zarzgdzania i marketingu przez multime-
diaihipermedia (m.in.: e-edukacja w wyzszych uczelniach
polskich, obszary zastosowania telepracy, techniki i tech-
nologie multimedialne w nauczaniu);
® multimedialne technologie informacyjne (m.in. wyko-
rzystanie multimediéw w reklamie, planowanie dziatan
reklamowych w internecie);
® zarzadzanie informacja (m.in.: zarzadzanie informa-
cja logistyczna, zastosowanie prognozowania do wspoma-
gania decyzji finansowych w przedsiebiorstwach).

W dyskusji wprowadzajacej glos zabrali nastepujacy
goscie honorowi:
® wicedyrektor Departamentu Spoteczenstwa Informa-
cyjnego Ministerstwa Infrastruktury — Dariusz Dabek,
® prezydent miasta Czestochowy — Wiestaw Maras,
® prorektor ds. Rozwoju i Wspoélpracy z Zagranicg Poli-
techniki Czestochowskiej — Maria Nowicka-Skowron,
® dyrektor RWT Telefony Polskie SA — Radostaw Gu-
towski,
® zastepca dyrektora Generalnego ds. Handlowych Al-
catel Polska — Andrzej Grzeskowiak,
® prezes TowarzystwaNaukowego Organizacjii Kierow-
nictwa, Oddzial Czestochowa — Henryk Dyja,
® dyrektor Obszaru Pionu Obstugi Klientéw w Czesto-
chowie, Telekomunikacja Polska SA Janusz Jasiona.
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Referat plenarny na temat ,,Wirtualizacja dzia-
lalnosci handlowej przedsiebiorstwa” wygloszony
zostal przez prof. Irene Hejduk i prof. Wieslawa
Grudzewskiego - pracownikow Szkoly Glownej
Handlowej w Warszawie.

Przedstawiciele zagranicznych i krajowych uczelni
wyzszych wyglosili 40 referatow. W trakcie sesji bizneso-
wych wiodace firmy, dzialajace na polskim rynku, pre-
zentowaly aplikacje i wdrozenia systemow multimedial-
nych oraz zintegrowanych systeméw informacyjnych
z przeznaczeniem zaréwno dla odbiorcy indywidualne-
go, jak i dla przedsiebiorstw.

Firma RWT Telefony Polskie SA przedstawita rozwia-
zania multimedialnych sieci wideokonferencyjnych. Za-
prezentowala kompleksowe rozwigzania, zaréwno w kon-
figuracjach punkt-punkt, jak i polgczeniach wielopunk-
towych. Przedstawila biurkowe systemy wideokonferen-
cyjne do pracy w sieciach LAN, sieciach ISDN z doste-
pem do internetu, sieciach ATM i WAN, jak réwniez ze-
stawy wspélpracujacych ze sobg urzadzen przeznaczo-
nych do sieci telefonii cyfrowej ISDN, stuzacych do two-
rzenia calkowicie zintegrowanego multimedialnego sys-
temu telekomunikacyjnego.

Edustrada SA przedstawila prezentacje nt. ,,Global-
na platforma ksztalcenia zdalnego”, a Industrial and Fi-
nancial Systems Poland Sp. z o o. zaprezentowata modu-
larne aplikacje ,,JF'S Applications” wspierajace dziatal-
no$¢ przedsiebiorstw i wynikajace z tego korzysci dla
menedzeréw.

Alcatel Polska SA (gléwny dostawca systemow tele-
komunikacyjnych dla polskiej sieci publicznej) przedsta-
wil prezentacje nt. ,,TROJGRA - nastepny krok w ewo-
lucji do DSL”.

Konferencja polaczona byta z wystawa urzadzen, pre-
zentacja systemow wykorzystujacych techniki multime-
dialne w marketingu oraz prezentacjg oprogramowania.

Przeprowadzono takze wiele wideokonferencji:
® Polgczenie z wloska firmg Aethra Ancona z branzy te-
lekomunikacyjnej. Temat wideokonferencji: ,,Zastosowa-
nie systeméw wideokonferencyjnych”.
® Polgczenie trgjstronne: France Telecom in Paris — TP
SA, Oddziat Warszawa — Politechnika Czestochowska.
Temat wideokonferecji: ,,Uslugi telekonferencyjne”.
® Potgczenie z prof. Andrzejem Bochenkiem z Kliniki
Kardiochirurgii Slaskiej Akademii Medycznej. Temat wi-
deokonferencji: ,,Robot medyczny Zeus. Wszczepianie
bypassu tradycyjnie i przy wykorzystaniu robota Zeus”.
® Polgczenie z Wyzsza Szkolg Biznesu w Tarnowie. Te-
mat polgczenia: ,,Wykorzystanie systemu wideokonferen-
cyjnego w nauczaniu”.
® Polgczenie z Francuskg Izbg Przemyslowo-Handlowa
w Tarbes. Temat wideokonferencji: ,,Problemy polskich
i francuskich przedsigbiorstw oraz instytucji samorzado-
wych”. Go§émi ze strony Czestochowy byli: Wiestaw
Maras, prezydent miasta Czestochowy, Kajetan Wojsyk —
informatyk miejski w Urzedzie Miasta Czestochowy, Ja-
cek Lupa - dyrektor Regionalnego Centrum Doradztwa
Rozwoju Rolnictwa i Obszarow Wiejskich.

Wideokonferencje odbyly sie przez sie¢ ISDN.

Ogoélem w konferencji w sposéb bierny i czynny wzielo
udziat 1850 os6b. Obrady odbywaly sie w salach wykla-
dowych auli Wydzialu Zarzadzania Politechniki Czesto-
chowskiej.

Opr. Rafat Niedbat
Wydzial Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej
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Doktorat

honoris causa
PolitechnikKi
Poznanskiej

dla profesora
technologii

i organizacji
budownictwa -
rektora wilenskiego
Uniwersytetu
Technicznego
im. Giedymina —
prof. Edmundasa
Zavadskasa

Z nazwiskiem utytulowanego kojarzy sie tzw. trans-
graniczna wspolpraca naukowa w trojkacie Litwa —
Niemcy — Polska. To wlasnie z inicjatywy prof. E. Za-
vadskasa dwa uniwersytety techniczne w Wilnie
iw Lipsku rozpoczely organizowanie spotkan dotycza-
cych zastosowan teorii podejmowania decyzji i zasto-
sowan metod matematycznych w budownictwie. Od
1988 roku w spotkaniach uczestniczy zesp6l prof.
0. Kaplinskiego (Zakltad Technologii i Organizacji Bu-
downictwa); staly sie one znakomitg platformag wy-
miany doS§wiadczen, planowania i realizacji wspélnych
badan, przygotowania wsp6lnych publikacji, pomocy
w rozwigzywaniu probleméw badawczych i praktycz-
nych. Owocem tej dzialalnoSci jest niemal setka pu-
blikacji, w tym 25 pozycji zwartych. Istotnym elemen-
tem tych spotkan sg wzajemne konsultacje prac dok-
torskich i habilitacyjnych; obecnie odbywajg sie pod
nazwg ,Planning Instruments in Construction Ma-
nagement”.

Prof. E. Zavadskas jest znanym specjalistg z za-
kresu technologii i organizacji proceséw budowlanych,
zarzadzania i ekonomiki budownictwa, teorii podej-
mowania decyzji, projektowania wspomaganego kom-
puterowo i zastosowan sztucznej inteligencji, ale
przede wszystkim metod optymalizacji wielokryterial-
nych. W swoich pracach dazy! do usystematyzowania
wiedzy z tego zakresu (m.in. propozycje klasyfikacji
metod) i mozliwo§ci zastosowania okreslonych metod
w zaleznoSci od charakteru rozwigzywanych proble-
moéw decyzyjnych, a zwlaszeza w odniesieniu do me-
tody punktu idealnego, metody ekspertéw oraz me-
tod opierajacych sie na addytywnej lub multiplikatyw-
nej postaci funkgji uzytecznosci. W szczego6lnosci zna-
ne sg prace Profesora z zakresu modelowania zagad-
nien zwigzanych z cyklem zycia budynkéw, oceny pro-
jektow budynkow oraz w obszarze szacowania nieru-
chomosci. Na podstawie systemu wspomagania decy-
zji autorstwa Profesora (e-commerce system) uzyska-
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no wzrost efektywnoSci wykorzystania materiatow
budowlanych z uwzglednieniem ich wlaSciwosci, przez
litewskich inwestorow i litewskie firmy budowlane.

Prace z inzynierii systeméw oraz wspomnianych
metod optymalizacji wielokryterialnych przysporzyly
Profesorowi uznanie w §rodowisku europejskim.

Laureat jest autorem lub wspélautorem okolo 250
publikacji o charakterze naukowym, w tym kilkudzie-
sieciu ksigzek. Ponadto jest autorem wielu ksigzek
o tresci dydaktycznej, filozoficznej, etycznej i politycz-
nej.

Profesor Zavadskas przewodniczy i uczestniczy
w wielu korporacjach naukowych i kolegiach redak-
cyjnych wydawnictw naukowych. Jest czlonkiem Li-
tewskiej Akademii Nauk, cztonkiem dwoch akademii
w Rosji, Ukrainskiej Akademii Cybernetyki oraz 12
organizacji miedzynarodowych od Melbourne po Bruk-
sele. Reprezentuje tez kraje nadbaltyckie w prestizo-
wych organizacjach miedzynarodowych. Jest czion-
kiem stowarzyszonym Komitetu Inzynierii Ladowej
i Wodnej Polskiej Akademii Nauk. Jest przewodnicza-
cym kolegium redakcyjnego ,, Encyklopedii Techniki”
na Litwie, redaktorem kilku czasopism naukowych na
Litwie oraz wspotedytorem czasopism w Wielkiej Bry-
tanii, na Stowacji i w Polsce.

Zostal wyrézniony 19 odznaczeniami, medalami
badz dyplomami litewskimi i zagranicznymi, w tym:
Orderem Wielkiego Ksiecia Giedymina, srebrnym
medalem UNESCO UICEE, Srebrnym Medalem pol-
skiego Ministerstwa Spraw Zagranicznych oraz me-
dalem ,,Humanizm Integralny”.

Fakt wyboru Profesora na rektora wywarl istotny
wplyw na kontakty naukowe z polskim §rodowiskiem
akademickim. To z Jego inicjatywy doszlo do podpisa-
nia 10 umoéw o wspolpracy z polskimi wyzszymi uczel-
niami i instytutami naukowymi. Ciekawe sg spotka-
nia senatéw uczelni z Polski i Litwy. Jego wyrazny
wplyw na rozwdj stosunkéw z Polska przejawia sie
réwniez i w tym, ze byl jednym z zalozycieli fundacji
prezydentéw Litwy i Polski im. Adama Mickiewicza
na rzecz poprawy stosunkéw miedzy Litwa i Polska.
Wspblpracuje tez z grupami parlamentarnymi obu
panstw.

Jego wspolpraca ze spolecznosciami akademicki-
mi w Polsce zostala pozytywnie oceniona i wyré6znio-
na przez polskie Ministerstwo Spraw Zagranicznych,
Ambasade RP w Wilnie oraz prestizowe czasopisma
,Lithuania” w Polsce oraz ,,Kulturos barai” na Litwie.

W dniu promocji Profesor méwil o negatywnych
skutkach rewolucji naukowo-technicznej bez jednocze-
snej rewolucji naukowo-humanistycznej. Zwrocil uwa-
ge na filozofie spoteczng zwang personalizmem spo-
lecznie zaangazowanym. Staral sie wskazaé nam ce-
chy wspo6lnotowosci. Podjal sie zadania wobec spolecz-
no$ci akademickich tworzenia tadu syntetyzujacego
skrajnosci (kapital spoteczny a indywidualizm spolecz-
ny), opartego na filozofii humanizmu integralnego.

Wniosek Wydziatu Budownictwa, Architektury
i Inzynierii Srodowiska PP o nadanie doktoratu ho-
noris causa poparly Senaty trzech Politechnik: Gdan-
skiej, Warszawskiej i Wroclawskiej. Promotorem byt
prof. Oleg Kaplinski.

Opr. prof. Oleg Kaplinski

Jozef Lisak -
ekonomista i organizator
w 100-lecie urodzin

Urodzit sie 1 maja 1902 roku w Bochni, ale juz od
drugiego roku zycia mieszkal w Krakowie, dokad na
stale przeniosla sie wielodzietna rodzina. Ukonczyl
z wyréznieniem Gimnazjum §w. Jacka (1920). Jesz-
cze jako gimnazjalista wzigl udzial w kampanii lwow-
skiej, zostajgc rannym podczas oblezenia Sgdowe;j
Wiszni (marzec 1919). Po maturze ukonczy! roczny
Kurs Abiturientow w Akademii Handlowej (1921),
otwierajacy perspektywy pracy zawodowe;j. Takg prak-
tyke przeszed! w bankach (krakowski oddziat Banku
Zwigzku Spélek Zarobkowych; Ziemski Bank Kredy-
towy) i przedsiebiorstwach przemystowych (Fabryka
Drutu i Wyrob6w Zelaznych SA) Krakowa. W 1927 r.
otrzymal uprawnienia zaprzysiezonego znawcy ksie-
gowosci przy Sadzie Okregowym w Krakowie. W tymze
roku uzyskal uprawnienia nauczyciela przedmiotow
kupieckich i ksiegowych przyznane przez Panstwowsg
Komisje Egzaminacyjng we Lwowie. Z przemystu prze-
niodst sie do szkolnictwa. Zostal nauczycielem w Szko-
le Ekonomiczno-Handlowej, dzialajacej pod patrona-
tem krakowskiej Izby Handlowo-Przemystowej. Sytu-
acja wymagala dalszego ksztalcenia. Rozpoczal stu-
dia ekonomiczne na Wydziale Prawa i Administracji
Uniwersytetu Jagiellonskiego (1928-1932), ktore
zwienczyl stopniem doktora nadanym na podstawie
rozprawy o wadach organizacyjnych polskiej spotdziel-
czo$ci (1934). Promotorem i opiekunem naukowym
Lisaka w latach studiéw byl prof. Adam Krzyzanow-
ski. Poszerzyl kompetencje nauczycielskie o nowe
przedmioty. Zostal rowniez wykladowca utworzonego
w 1931 roku Instytutu Administracyjno-Gospodarcze-
go, w ktérym kadre nauczajacg w wiekszosSci stanowi-
li profesorowie akademiccy. Z tego okresu pochodzi
cykl podrecznikéw pisanych z my§la o stuchaczach
Instytutu, cho¢ ich recepcja byla znacznie szersza:
,Bankowo$¢”, ,Sklep detaliczny”, ,,Ogoélna organiza-
cja przedsiebiorstw” (zob. pozytywna rec. Aleksandra
Rotherta: ,,Przeglad Organizacji” 1935, nr 1), ,,Syste-
matyka przedsiebiorstw handlowych” (wydana przez
warszawskie Stowarzyszenie Nauczycieli Szk6t Zawo-
dowych jako ogélnie zalecany poradnik). Pisal arty-
kuly m.in. na tematy zwigzane ze $rednim szkolnic-
twem ekonomicznym w Polsce. W 1935 r. opubliko-
wana zostala rowniez dysertacja doktorska. Na tym
konczy sie krakowski okres w zyciu Lisaka, cechujacy
sie intensywng dynamika rozwoju wiasnego.

Jesienia 1935 roku przybyl do Katowic, obejmujac
stanowisko wizytatora szkét handlowych w Wydziale
Os$wiecenia Publicznego Urzedu Wojewddzkiego Sla-
skiego. Z racji petnionej funkgeji szybko rozeznat sytu-
acje w zakresie szkolnictwa zawodowego w 6wczesnym
wojewodztwie §laskim. Dobrze sie ono rozwijalo na
poziomie $rednim, istniato zaledwie w formie namiast-
ki na poziomie wyzszym (Instytut Pedagogiczny, Kon-
serwatorium Muzyczne). Préby utworzenia panstwo-
wej politechniki na przetomie lat dwudziestych i trzy-
dziestych nie powiodly sie. Jozef Lisak wysunal
koncepcje powolania zawodowej uczelni ekono-
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miczno-administracyjnej, gdyz absolwentow
takiej wlasnie szkoly potrzebowal wielki prze-
mysl gornoslaski oraz sluzby administracji pan-
stwowej (zob. ,,Polska Zachodnia” 1936, nr 15). Zjed-
nane zostaly do pomystu osoby odpowiedzialne za edu-
kacje w autonomicznym wojewddztwie §lagskim z na-
czelnikiem Wydzialu Oéwiecenia Publicznego dr. Ta-
deuszem Kupczynskim na czele. Przychylnie ustosun-
kowaly sie kola gospodarcze zwigzane z wielkim prze-
mystem. Wyzsze Studium Nauk Spoleczno-Go-
spodarczych (protoplasta dzisiejszej Akademii
Ekonomicznej) formalnie utworzone zostalo
w koncu 1936 roku, nauczanie zainaugurowalo
11 stycznia 1937 roku na jedynym wtedy Wydzia-
le Organizacji Przemyslowej dla szybko skomple-
towanej grupy 56 sluchaczy. Doprowadzenie do
utworzenia WSNSG, pierwszej wyzszej szkoty
zawodowej na Gérnym Slasku, nalezy uznaé¢ za
najwieksze osiggniecie Jozefa Lisaka w jego zre-
alizowanych pomystach. Z dalszymi przedsiewzie-
ciami, juz po latach II wojny $wiatowej, tak skutecz-
nie nie bylo. P6ki co, sprawowal godnosé pierwszego
rektora Studium, zarazem sprawowal kierownictwo
Wydzialu do czasu utworzenia drugiego Wydziatu
Administracji Publicznej. Podkresli¢ nalezy, iz Wydziat
Organizacji Przemyslowej, opierajacy ksztalcenie na
do$wiadczonej kadrze praktykéw, realizowal program
z przewaga przedmiotow organizatorskich, zwigza-
nych z przedsiebiorstwem jako jednostka gospodar-
czg, bedac niepowtarzalnym zjawiskiem w pejzazu
polskiego szkolnictwa ekonomiczno-handlowego.

Jego sednem byl przedmiot zwany ,,ekonomig jed-
nostek gospodarczych”, opracowany i wykladany przez
Jozefa Lisaka. By wzmocni¢ i ugruntowac jego zna-
czenie, napisal monumentalny podrecznik ,,Eko-
nomia jednostkowa” (1939; Il wyd. 1946), bedacy
w istocie pierwsza monografia naukowa catko-
wicie powstala w katowickiej uczelni. Punktem
wyj§cia rozwazan autora jest jednostka gospodarcza,
za$ jednostka gospodarczg sensu stricto jest przedsie-
biorstwo w otoczeniu wolnorynkowym. Stad ukierun-
kowujacy podtytul dzieta: ,Nauka o przedsiebior-
stwie”. Ale mikroekonomiczna analiza przedsiebior-
stwa nie moze pomijaé innych jednostek gospodar-
czych, jak gospodarstwo wloScianskie, poczta, kolej,
przedsiebiorstwa uzytecznosci publicznej, zwlaszcza
wlasnos$ci panstwowej itd. Ich podstawowym wyro6z-
nikiem jest kierowanie sie zasadg odptatno$ci w swo-
im dzialaniu, wszystkie wymagaja profesjonalnego
kierowania. Ekonomia jednostek gospodarczych pro-
buje ujaé ich problemy w zwarta calosé. OczywiScie,
pozycja przedsiebiorstwa posrod jednostek gospodar-
czych, funkcjonujacego w warunkach ryzyka, pozostaje
dominujgca.

Jezeli chodzi o kompozycje podrecznika, to sktada
sie on z trzech czesci, dajacych pewne wyobrazenie
o jego strukturze. Czes¢ I obejmujaca: analize i defi-
niowanie pojeé, rys genetyczny i rozwojowy, systema-
tyke i zwigzki jednostek gospodarczych, jest wprowa-
dzeniem w przedmiot zagadnienia. Czesci I1 i IIT oma-
wiajace odpowiednio budowe i funkcjonowanie jedno-
stek gospodarczych analizuja m. in. takie problemy,
jak czynnik rzeczowy (materialny) i ludzki w organi-
zacji, kryteria lokalizacji i zbytu, zagadnienie kosz-
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tow, podstawy rownowagi ekonomicznej jednostek oraz
ich ocene. Sw6j wywdd autor prowadzi w ujeciu histo-
rycznym, jak i w przekroju systematycznym. Inspira-
¢ja dla Lisaka byt rozwdj niemieckich koncepcji nauki
o gospodarce przedsiebiorstw, zwlaszcza system H.
Nicklischa, mato znane prace amerykanskich autorow
oraz — w znacznie mniejszym stopniu — prace powsta-
le w jezyku wloskim i polskim. Jezeli chodzi o rodzi-
mych tworcow, niewatpliwie wpltyw wywarly poglady
A. Krzyzanowskiego, szczegdlnie jego ,,Zalozenia eko-
nomiki”, jak rowniez prace E. Hauswalda, ktérego sta-
nowisko wzgledem organizacji pracy i zarzadzania
przemystem Lisak w pelni podzielal.

Wybuch wojny przerwal rozwéj katowickiej uczel-
ni. Lata okupacji J. Lisak przezyt w Krakowie, imajac
sie prowadzenia ksiegowosci w réznych instytucjach
gospodarczych. Po przesunieciu sie frontu juz w lu-
tym 1945 roku powrécit do Katowie, ponownie uru-
chamiajgc w nowej — obecnej — siedzibie dwuwydzia-
lowe Wyzsze Studium. Kontynuowano pozyskiwanie
kadry nauczajgcej, wéréd niej m.in. znalazt sie Zyg-
munt Rytel, dziekan Wydziatu Organizacji Przemy-
stowej. Owczesne warunki (nie zniszczone przez woj-
ne miasto, fala emigracji, takze akademickiej) zrodzi-
ty nowe plany. J. Lisak stanat na czele Obywatelskie-
go Komitetu Przygotowawczego Uniwersytetu Sla-
skiego, ale szybko okazalo sie, ze taka uczelnia w Ka-
towicach nie powstanie. Prébowat przeksztalci¢ Wyz-
sze Studium Nauk Spoleczno-Gospodarczych w Aka-
demie Spoteczno-Lekarska, zamierzajac otworzyc
wydzial medyczny opierajac sie na kadrze Polskiego
Wydzialu Lekarskiego Uniwersytetu w Edynburgu.
Takze nie powiodlo sie. Kampania o akademizacje Stu-
dium spelzta na niczym. Nowej wladzy inicjatywy Li-
saka coraz mniej odpowiadaly. Z chwilg upanstwowie-
nia uczelni w 1949 roku, zalozyciel i organizator uczel-
ni, rektor Lisak zostal usuniety.

Przez kilkana$cie miesiecy kierowal Osrodkiem
Szkolenia Mlynarskiego w Kaliszu. Potem zamiesz-
kal w Zakopanem, gdzie przyjety zostal na stanowi-
sko ekonomisty w tamtejszych Zakladach Gastrono-
micznych. Nie tracil nadziei na powré6t do nauki i na-
uczania, zwlaszcza po pazdziernikowej odwilzy. Ale
powrotu nie bylo. Trzecie wydanie ,,Ekonomii jednost-
kowej” nie ukazato sie. Nie doszto do cyklu wyktadow
na uczelniach Frankfurtu i Kolonii w 1957 roku (na
zaproszenie znanych uczonych rektora K.F. Hagen-
miillera i prof. R. Seyfferta). Nie nadeszla zadna od-
miana. Zarzucil my§li o ekonomii. Po$wiecit sie pry-
watnym studiom nad lingwistyka. W 1961 roku roz-
poczal nauczanie jezyka angielskiego i niemieckiego
w Akademickim Sanatorium Przeciwgruzliczym na
Ciagtowce. W latach 1964-1968 jako kontraktowy lek-
tor Akademii Gérniczo-Hutniczej uczynit z tego glow-
ne zatrudnienie, prowadzgc zajecia na miejscu i do-
jezdzajac do Krakowa. Po przej$ciu na emeryture kon-
tynuowal prace nad 5-jezycznym stownikiem termi-
néw ekonomicznych. Stownik nigdy sie nie ukazat.
Z powodéw klimatyczno-zdrowotnych w 1969 roku
przeprowadzil sie do Bielska-Bialej. Nadeszly dni pel-
ne pustki i rozgoryczenia. Przed $miercia zniszczylt
liczne rekopisy. Zmart 28 marca 1984 roku.

dr Alojzy Czech
Akademia Ekonomiczna w Katowicach
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Ryszard Borowiecki, Jozef Czaja, Andrzej Jaki, Marek Kulczyck:

Metody i systemy wyceny
przedsiebiorstw

Wydawnictwo Twigger, Warszawa 2002, s. 214

Ukazanie sie na rynku wydawniczym ksigzki o metodach
i systemach wyceny przedsiebiorstw napisanej przez zesp6t
autorow: Ryszarda Borowieckiego, Jozefa Czaje, Andrzeja
Jakiego i Marka Kulczyckiego, nalezy oceni¢ wielce pozytyw-
nie z wielu wzgled6w. Ksigzka stanowi wnikliwe i warto§cio-
we studium dotyczace metod wyceny przedsiebiorstw oraz
praktyki funkcjonowania tych metod — zar6wno na rynkach
rozwinietych, jak i tzw. gospodarkach wschodzacych. Ksigz-
ka jest interesujgca i niezwykle aktualna, a podejmowane
zagadnienia nalezy zaliczy¢ do bardzo waznych. Przemawia
za tym wiele przeslanek. Wiedza na temat metod wyceny
przedsiebiorstw jest w Polsce jeszcze nadal niezadowalajaca,
a liczba dostepnych publikacji stosunkowo niewielka. Od-
czuwa sie brak opracowan zajmujacych sie kompleksowo teo-
rig i praktyka metod wyceny podmiotéw gospodarujgcych.
Wspomniana ksigzka w okre§lonym zakresie wypelnia luke
na rynku literatury fachowej poS§wieconej metodom wyceny
przedsiebiorstw, wlasciwie wigze teorie i praktyke wycen
przedsiebiorstw, ich majatku oraz posiada ogromny walor
praktycznej przydatnosci dla szerokiego kregu czytelnikow.

Istotne znaczenie problematyki wyceny przedsiebiorstw
w Polsce i w wielu innych tzw. gospodarkach wschodzacych
Iaczone jest czesto z rozpoczetymi na poczatku transforma-
¢ji bezprecedensowymi co do skali, zakresu i tempa procesa-
mi prywatyzacji. Metody sluzace wycenie przedsiebiorstw,
ich sktadnikéw majatkowych, poprzednio mato znane
iw praktyce rzadko stosowane, staly sie nagle waznym i nie-
zwykle uzytecznym narzedziem realizacji ambitnych progra-
moéw prywatyzacji.

Ro6zne metody i procedury wycen tworzg najwazniejsze
instrumentarium wykorzystywane nie tylko na potrzeby re-
alizacji transakcji kapitalowych, ale takze w zwigzku z wie-
loma innymi sytuacjami decyzyjnymi. Wérod tych ostatnich
szczegblng role odgrywa coraz powszechniej akceptowana
koncepcja zarzadzania znana pod nazwg zarzadzania war-
toScig. Dzialanie takie jest zgodne z ogdlnie uznawanym
twierdzeniem, wedlug ktérego podstawowym celem dziatal-
nosci spotek kapitalowych jest maksymalizacja bogactwa ich
wlascicieli.

Problematyka réznorodnych metod wyceny przedsie-
biorstw nalezy niewatpliwie do zagadnien bardzo zlozonych,
stabo rozpoznawanych i nadal kontrowersyjnych. Kontrower-
syjno§é wycen wynika stad, ze moze ona powodowac i czesto
powoduje konflikty interes6w i uczciwosci. Teorie metod
wyceny charakteryzujg sie duza dynamikg rozwoju bedaca
pochodng nowych do§wiadczen i wyzwan plynacych z prak-
tyki oraz rosngcego zainteresowania tg tematyka wsréd po-
tencjalnych uzytkownikow (wlasciciele, menedzerowie, ana-
litycy, instytucje finansowe itd.). Potwierdza to aktualnosé¢
tematu pracy i wskazuje na ogromne zapotrzebowanie i za-
razem mozliwo$ci w zakresie doskonalenia teorii metod wy-
ceny oraz usprawnienia ich zastosowania w praktyce.

Integracja tych wszystkich pozytywnych przestanek
w jednej ksigzce wynika z wlaSciwej i rzeczowej prezentacji
przez autor6w probleméw wyceny. Autorzy ksigzki posiada-
ja bogate do$wiadczenia naukowe i praktyczne w zakresie
wyceny przedsiebiorstw, z ktérg majg do czynienia od wielu
lat. W osobach Ryszarda Borowieckiego i Jozefa Czai odno-

towujemy ponadto powazne i cenione autorytety naukowe
z dziedziny prywatyzacji, metodyki wyceny nieruchomosci
i przedsiebiorstw oraz informatyki i modeli statystycznych.

Te problematyke podejmuje omawiana praca, ktéra sta-
nowi interesujgce studium monograficzne dotyczace metod
i systemu wyceny przedsiebiorstw, a w szczeg6lnoéci przed-
siebiorstwa jako podmiotu gospodarujacego i obiektu wyce-
ny, a takze metodyki i praktyki wyceny przedsiebiorstw.

Praca ma charakter teoretyczno-empiryczny, oparty na
wieloletnich studiach literaturowych i badaniach wiasnych
autoréw na temat wyceny przedsiebiorstw. Ilustracja empi-
ryczna odnosi sie przede wszystkim do czeSci drugiej — meto-
dyki i praktyki wyceny przedsiebiorstw, a zwlaszcza rozdziatu
siddmego, tj. przykladow wyceny przedsiebiorstw. Przepro-
wadzone szerokie studia literaturowe (175 pozycji literatu-
rowych), obiektywna ocena rozpatrywanych zjawisk, formu-
lowane istotne hipotezy wynikajace z przeprowadzonych
badan charakteryzuja istotne zmiany zachodzace w sferze
wyceny polskich przedsiebiorstw w okresie zmian systemo-
wych.

Tresc¢ pracy, jej hipotezy, konstatacje i postulaty sg rezul-
tatem pogtebionej refleksji, poréwnan, krytycznej oceny
i tworczych poszukiwan w zakresie podstaw i narzedzi me-
tod wyceny, jak rowniez charakterystyki i oceny metod wy-
ceny podmiotéw gospodarujgcych w warunkach transformacji
systemowe;j.

Recenzowana ksigzka rozwaza réwniez kwestie wielokie-
runkowych dzialan tworzacych podstawe do realizacji pro-
cesu transformacji systemowej (prywatyzacji, komunaliza-
¢ji, restrukturyzacji czy komercjalizacji przedsigbiorstw).

Ksiagzka umiejetnie tgczy walory teoretyczno-metodycz-
ne charakterystyczne dla rozpraw naukowych z przejrzysto-
$cig wywodu i argumentacjg dostepng dla kazdego czytelni-
ka, zachowujac jednoczes$nie dobry jezyk, zywy styl oraz pre-
cyzje i adekwatno$é co do tresci uzywanych pojec.

Treé¢ i uklad strukturalny pracy sktadajg sie z dwoch
cze$ci: przedsigbiorstwo jako podmiot gospodarujacy i obiekt
wyceny — cze$¢ I i czesé II — metodyka i praktyka wycen
przedsigbiorstw oraz siedmiu rozdziatéw, ktore obejmujg na-
stepujace kwestie:
® istota przedsiebiorstwa, jego dzialalnoéé i podstawy wy-
ceny,
® uwarunkowania merytoryczne i formalnoprawne wyce-
ny przedsiebiorstw,
® analiza ekonomiczna jako element sktadowy procedury
pomiaru i oceny wartoSci przedsiebiorstwa,
® dochodowe metody wyceny przedsiebiorstw i ich prak-
tyczna przydatnosc,
® zmodyfikowane procedury wyceny przedsiebiorstw do
warunkéw polskich,
® analiza ekonomiczno-finansowa i wycena przedsie-
biorstw wedlug komputerowego programu ,wycena przed-
siebiorstwa metodami dochodowymi”,
® przyklady wyceny przedsiebiorstw.

Zalaczniki zawierajg (oprécz studiéw przypadkow) pro-
gram komputerowy, ktéry pozwala w sposob praktyczny za-
stosowac rozwazane w tej pracy metody i procedury wyceny,
co nalezy odpowiednio docenic.
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Okreslajac zakres przedmiotowy niniejszego opracowa-
nia autorzy przedstawiajg przede wszystkim autorskie kon-
cepcje teoretyczno-metodyczne pomiaru i oceny wartoSci
przedsiebiorstwa na tle szerszych uwarunkowan towarzy-
szacych realizacji procesé6w wycen podmiotéw i ich majatku.
W czeéci drugiej spotykamy metodyke i praktyke wycen roz-
norodnych przypadkéw podmiotow i ich skladnikéw majat-
kowych. Tego rodzaju konstrukcja pracy znajduje swoje uza-
sadnienie w potrzebie szerokiego i wszechstronnego postrze-
gania problematyki wartoSci przedsiebiorstwa jako dobra
gospodarczego bedacego takze przedmiotem obrotu na ryn-
ku.

Istotna cechg pracy jest proba kompleksowego, zintegro-
wanego podejscia do badania i wyjasniania problematyki
wartosci przedsiebiorstwa, korzystania z teorii i praktyki
wyceny kapitalu i przedsiebiorstw dziatajacych w krajach
o rozwinietej gospodarce rynkowe;j.

Ze wzgledu na postepujaca globalizacje zjawisk spotecz-
no-gospodarczych i integrowanie poszczegélnych dziedzin
wiedzy o przedsiebiorstwie (w tym metodyki wycen), celowe
i zasadne staje sie kompleksowe oraz spdjne przedstawienie
problematyki istoty przedsiebiorstwa, jego dziatalnosci i pod-
stawy wyceny, poczynajac od kategorii przedsiebiorstwa
w strukturze podmiotowej gospodarki, kapitatu jako zrédia
wartosci (podmiotu zarzadzania wartoScig), a konczgc na
systematyce metod wyceny przedsiebiorstw (rozdzial 1.)
Rozdzial 2. natomiast obejmuje uwarunkowania meryto-
ryczne i formalnoprawne wyceny przedsiebiorstw, a w szcze-
gblnoéci: pomiar wartosSci jako podstawa wyceny, zakres
przedmiotowy wyceny, cele i funkcje wyceny, formalnopraw-
ne uregulowania wyceny, warto$¢ kapitatu w czasie a wyce-
na przedsiebiorstwa. Rozdzial 3. podejmuje problematyke
analizy ekonomicznej jako elementu skltadowego procedury
pomiaru i oceny wartoéci podmiotu (Zrédla informacji, do-
stosowanie materialow zrédlowych analizy do potrzeb wyce-
ny, bilans jako podstawowe zrédlo sprawozdawczosci, ocena
przydatnoéci rachunku zyskoéw i strat oraz rachunek prze-
plywéw pienieznych ijego znaczenie w analizie i wycenie
podmiotu). Wyszczegdlnione rozdzialy stanowig czesé teore-
tyczno-poznawczg pracy.

W cze$ci metodyczno-projektowo-empirycznej (rozdzia-
ly 5, 6, 7) skupiono sie przede wszystkim na dochodowych
metodach wycen, przegladzie i ocenie dotychczas stosowa-
nych metod wyceny bazujacych na zdyskontowanym docho-
dzie i na podejs$ciu poréwnawczym (rozdzial 4). W rozdzia-
le 5. przedstawiono zmodyfikowane procedury wyceny przed-
siegbiorstw, dostosowane do warunkéw polskich, a zwlaszcza
modele dyskontowania dochodéw ekonomicznych (model jed-
nostajny i jednostajny zmienny), propozycje wyznaczania
kosztu kapitalu w warunkach polskich i procedury wyceny
przedsiebiorstw (szacowanie wartoéci kapitalu na podstawie
przeplywéw pienieznych, przeplywéw pienieznych przyna-
leznym stronom finansujgcym, szacowanie wartoSci kapita-
lu wlasnego na podstawie zyskéw netto oraz szacowanie
wartoSci kapitalu tacznego na podstawie zyskéw netto). Roz-
dzial ten zawiera ré6wniez rozwazania na temat mozliwosci
i potrzeby zastosowania r6znych metod wyceny w zarzadza-
niu strategicznym przedsiebiorstw oraz przyczyn uzyskiwa-
nia odmiennych szacunkéw warto$ci w wycenach przepro-
wadzanych przez réznych analitykow.

Logicznym rozwinieciem zagadnien ujetych w rozdziale
5. jest rozdzial 6., w ktorym dokonuje sie przegladu analizy
ekonomiczno-finansowej i wyceny przedsiebiorstw wedlug
komputerowego programu ,, Wycena przedsigbiorstwa meto-
dami dochodowymi”, a w szczegbélnosci: prognozy elemen-
tow bilansu oraz element6w rachunku zyskow i strat, oceny
wskaznikow ekonomicznych i kondycji finansowej podmio-
tow w roku bazowym i w latach prognozy, prognozy przepty-
wow pienieznych przynaleznych wiascicielowi lub wszyst-
kim stronom finansujacym, szacowania warto§ci kapitalu
wlasnego i kapitalu obcego na podstawie przeplywéw pie-
nieznych, szacowania wartoéci kapitalu wlasnego i wartosci
kapitalu obcego na podstawie zyskow netto.
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Wnhioski z rozwazan i przeprowadzonych badan dotycza-
cych teorii i praktyki zastosowania metod wyceny znajdujg
swoje praktyczne odzwierciedlenie w rozdziale 7., w kto-
rym omoéwiono przyklady wyceny przedsiebiorstw wedlug
zmodyfikowanych procedur z uzyciem komputerowego pro-
gramu [WPMD]. To por6wnanie zasluguje na uwage i uzna-
nie. Interesujgca i réznorodna warstwa empiryczna pracy
powstata na podstawie zgromadzonych i opracowanych przez
autoréw licznych przypadkéw, umozliwila pozytywna wery-
fikacje i dostosowanie proponowanych w ksigzce metod, pro-
cedur wyceny podmiotéw i ich skladnikéw do polskich wa-
runkéw, specyfiki ich funkcjonowania oraz wartoSciowania.

W wyniku przeprowadzonych rozwazan i badan wlasnych
autorzy staraja sie wykazac¢ prawdziwo$¢ twierdzenia, ze
dochodowe metody wyceny przedsiebiorstw tworza najwaz-
niejszg grupe metod, co wynika z istoty gospodarki rynko-
wej, w ktorej firmy sg oceniane przede wszystkim przez pry-
zmat ich zdolnoSci do tworzenia dochodu.

Godnym podkre§lenia jest interdyscyplinarny charakter
opiniowanej pracy. Wydana ksigzka jest znaczacym wkiadem
do poznania i rozwiniecia zwlaszcza teorii dochodowych
metod wyceny przedsiebiorstw. W ramach dociekan teore-
tyczno-metodycznych przedstawiono systematyzacje kluczo-
wych zagadnien wchodzacych w zakres opracowania. Empi-
ryczna cze$¢ pracy pozwolila na zapoznanie sie z praktyka
wyceny w Polsce i innych krajach, stanowigc narzedzie we-
ryfikacji metod wyceny wystepujacych w teorii.

Wazna zaletg pracy jest duza aktualnoéé jej tresci, a tak-
ze tgczenie kwestii teoretycznych z praktycznymi aspekta-
mi wyceny podmiotéw gospodarujacych. Za cenne w tej pra-
cy uznaje:
® prezentacje istoty przedsiebiorstwa jako podmiotu gos-
podarujacego oraz obiektu wyceny,
® ukazanie zakresu przedmiotowego wyceny oraz jej uwa-
runkowan,
® prezentacje istoty, zakresu oraz metod analizy ekono-
micznej jako sktadnika procedury wyceny,
® przedstawienie metodycznych aspektéw wyceny podmio-
tow, w tym wiasnych koncepcji zespotu autorskiego,
® przedstawienie przyktadéw wycen rodzimych podmiotow,
w tym wycen przy uzyciu programu komputerowego, stano-
wigcego zalacznik do pracy.

Warto réwniez podkreslié pragmatyczne walory omawia-
nej ksigzki. Mimo zlozonoéci i interdyscyplinarnosci omawia-
nych zagadnien sg one ujete w spos6b przystepny i interesu-
jacy, co z pewnoscig przyczyni sie do wiekszego upowszech-
nienia wiedzy na temat metod wyceny zaréwno w plaszczyz-
nie naukowej, jak i wérdd praktykow.

Ksigzka ma wiele zalet. Zawiera rzetelnie przeprowadzo-
ng systematyke metod, zwlaszcza dochodowych, na tle szer-
szej teorii wyceny przedsiebiorstw. Wzbogacona o przyklady
wyceny przedsiebiorstw stanowi zrédlto waznych ustalen
i inspirujacych refleksji.

Omawiana ksigzka jest wazna, poniewaz: po pierwsze,
wszechstronnie (w przewidzianym zakresie) przedstawia stu-
dium metod wyceny przedsigbiorstw; po wtore — jak nadmie-
niono, umiejetnie tgczy nurt rozwazan teoretycznych z pre-
zentowaniem wynikéw badah empirycznych przeprowadzo-
nych przez autoréw, co wzmacnia zaréwno formulowane tezy,
jak rowniez ukazuje zalety i ograniczenia r6znych uje¢ ana-
litycznych oraz mozliwoSci interpretacji otrzymanych wyni-
kéw nie tylko w plaszezyznie restrukturyzacji wlasnoScio-
wej podmiotéw, lecz réwniez oddzialywania rynku kapitalo-
wego na warto$¢ przedsiebiorstw i skladnikéw ich mienia.

Ksiazka o takiej tematyce i takim zakresie, w jakim zo-
stala napisana, spelnia swojg funkcje poglebienia wiedzy na
temat metod wyceny przedsiebiorstw, prawidtowej identyfi-
kacji ich zalet, utomnosci i warunkéw uzasadniajgcych ich
zastosowanie w wycenie podmiotéw gospodarujacych.

prof. zw. dr hab. Wiadystaw Janasz
Uniwersytet Szczecinski
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Daniel Goleman, Reawakening
Your Passion for Work. ,Har-
vard Business Review”, April
2002, s. 86-94.

Richard Boyatzis jest szefem
departamentu zachowan or-
ganizacyjnych Weatherhead
School of Management w Case
Western Reserve University w
Cleveland. Anne McKee jest
pracownikiem naukowym Uni-
versity of Pensylvania’s Gradu-
ate School of Education i wspdt-
zarzadzajaca Teleos Leadership
Institute in Philadelphia. Daniel
Goleman wspdtzarzagdza Con-
sortium of Research on Emo-
tional Intelligence in Organiza-
tions, zatozonym przy Rutgers
University’s Graduate School of
Professional and Applied Psy-
chology w Piscataway w New
Jersey.

zyciu kazdej osoby zdarza-
W ja sie momenty nieza-
dowolenia z tego, co robi

ipoczucia bezsensownej powtarzal-
noSci decyzji i dzialan. Przejscie
przez taki proces niezadowolenia
nigdy nie jest proste, ale okazuje
sie niezbedne, bo pozwala na pod-
sumowanie dotychczasowego zycia
(takze zawodowego) i odzyskanie
energii. Badania prowadzone przez

wJHarvard Business Review”

ObudziC w sobie
pasje do pracy

autoréw artykulu wskazuja, ze li-
derzy zespoléw i cztonkowie kadry
menedzerskiej powinni przecho-
dzi¢ przez taki proces co kilka lat,
aby ciagle odbudowywacé swoje za-
interesowanie pracg, zaangazowa-
nie i kreatywnos$¢. Bez umiejetno-
Sci sprawowania kontroli i podtrzy-
mywania wlasnej motywacji nie
beda bowiem w stanie motywowaé
do pracy innych.

Celem artykutu jest zatem po-
kazanie najwazniejszych czynni-
kéw sygnalizujacych konieczno$é
przebudowania zycia oraz strategie
zmian.

Kiedy?

iekszo$¢ ludzi biznesu
W uwaza, ze tym, co pcha ich
do dzialania, jest pasja,
wyrazajaca sie w checi przewodze-
nia ludziom, stuzenia klientom,
opracowywania nowych produktow
i ustug. Kiedy pasja slabnie, poja-
wiajg sie pytania o sens pracy.
Pierwszym krokiem do odbudowa-
nia wlasnego zaangazowania w pra-
ce jest uswiadomienie sobie, ze ono
zanika. A oto przyklady réznych
odczu¢, ktore sygnalizuja koniecz-
noé¢ zrewidowania dotychczaso-
wych dzialan.
»Czuje sie jak w potrzasku”
- zdarza sie, ze na poczatku praca
wypelnia niemal cale zycie, z cza-
sem jednak traci na znaczeniu, po-
woli ,wyplukuje sie” entuzjazm

i zaangazowanie, az w koncu trud-
no odnalez¢ cel wykonywanych co-
dziennie zadan. Ludzie czesto opi-
suja ten stan: ,jak w pulapce”, czu-
ja sie bezradni i nie widzg mozli-
wosci wyjScia z zaistnialej sytuacji.
WezZmy przyklad Boba McDo-
wella, dyrektora personalnego
w jednej z duzych firm. Bob wkla-
dal cate serce i dusze w swojg pra-
ce przez 25 lat, az nagle przestal
odnosi¢ ciggle sukcesy. Poczut sie
zniechecony do pracy, poniewaz
jego innowacyjne programy zosta-
ly odrzucone raz i drugi. W rezul-
tacie okazalo sie, ze duzy wysitek
nie przynosi w dlugim okresie ulep-
szen w miejscu pracy. Tak wiec
préba bycia dobrym obywatelem
przedsiebiorstwa lub potrzeba bez-
pieczenstwa, zwigzana z zachowa-
niem pracy, prowadzg do sytuacji,
w ktorej czlowiek jest wiezniem
swych wlasnych poczynan.
pJestem znudzony” - wielu
ludzi myli osigganie codziennych,
kréotkoterminowych celow z praw-
dziwag satysfakcja z pracy. Tak wiec
skupiajg sie na wykonywaniu ru-
tynowych zadan, az w koncu zaczy-
najg zdawac sobie sprawe ze swe-
go znudzenia. Bardzo czesto uswia-
domienie sobie wlasnych odczué
staje sie dla nich zaskoczeniem.
Przykladem takiego zachowa-
nia byl Nick Mimken, wla$ciciel fir-
my ubezpieczeniowej, ktéry nagle
zdal sobie sprawe z tego, ze czego$
brakuje w jego zyciu. Przylaczy! sie



do grupy dyskusyjnej, majac na-
dzieje, ze stymulacja intelektualna
pomoze mu odbudowaé entuzjazm.
Okazalo sie jednak, ze to nie wy-
starczylo.

Wielu ludzi ma problemy z
przyznaniem sie do swojego znu-
dzenia, bo ambicja i determinacja
w dazeniu do sukcesu sg traktowa-
ne jako zachowania pozytywne, Sci-
§le zwigzane z odczuwaniem rado-
§ci. Inni majg poczucie winy, bo
nuda kojarzy im sie z bezradnoScia.
Jeszcze inni akceptujg znudzenie
jako cene sukcesu. Jak stwierdzil
jeden z menedzer6ow: ,,Pracuje, aby
zy¢. Nie oczekuje glebokich prze-
zy¢ w biurze. Znajduje je gdzie in-
dziej”. Efekt? Jak wielu innych, tak
i ten czlowiek pracuje 60 godzin
w tygodniu, pozostawiajac sobie
niewiele czasu na zajecia sprawia-
jace prawdziwg przyjemno§c¢.

»Nie jestem tym, kim chcial-
bym by¢” — niektorzy ludzie stop-
niowo przyzwyczajaja sie do swoich
rozczarowan, frustracji, czy nudy
mimo ze gdzie$ w §rodku maja po-
czucie rutyny i rozmijania sie z wla-
snymi pragnieniami.

Przykladem jest zachowanie
Johna Lauera, lidera w BF Good-
rich, pnacego sie po szczeblach ka-
riery i umiejgcego wydoby¢ zaan-
gazowanie ze swoich podwtadnych.
Tyle tylko, ze po szeSciu latach jego
pracy w firmie, mozna bylo zauwa-
zy¢ utrate entuzjazmu.

Okazalo sie, ze z czasem zmie-
niala sie kultura organizacyjna
w przedsiebiorstwie. Coraz wiekszy
nacisk kladziono na kreowanie
wartosci dla akcjonariuszy. A zaj-
mowanie sie tym niezbyt intereso-
wato Lauera. Odszed! z firmy krot-
ko potem, jak u$wiadomit sobie
swoje odczucia. Jak sam stwierdzil,
pod koniec swej pracy w BF Go-
odrich, nie byt sobg i nie bardzo
wiedzial, co jest przyczyng takiej
sytuacji.

Co zatem spowodowalo te sytu-
acje? Po pierwsze, zmiana byta na

tyle stopniowa, ze Lauer nie za-
uwazyl, ze coraz wiecej czasu i
wysitku pos§wieca kulturze, ktora
go nie pocigga. Po drugie, jak wie-
lu innych czul, ze powinien poddaé
sie biurokracji i wymogom firmy, a
nie i§¢ za swoim instynktem i za-
interesowaniami. Po trzecie, uznat,
ze gtéwna cechg dobrych lideréw
jest umiejetno$é zaadaptowania
sie. To przede wszystkim adapta-
¢ja do kultury organizacyjnej da-
wala zludne poczucie komfortu i
spelniania obowigzkéw dobrego li-
dera.

,Nie chce by¢ w sprzeczno-
$ci z moimi zasadami” - sygna-
lem do zmiany moze by¢ takze po-
czucie, ze to, co sie dzieje w firmie,
w otoczeniu ,,nie jest w porzadku”.
Tak jak w przypadku Nialla Fitz-
Geralda, obecnie szefa w Unilever,
kiedy zostal poproszony o przyje-
cie stanowiska w RPA w okresie pa-
nujgcego tam apartheidu. Z jednej
strony firma dala mu szanse roz-
woju. Byl to wyrazny sygnal, ze
jego zycie zawodowe idzie naprzod.
7 drugiej strony, zgoda na te pro-
pozycje stala w sprzecznoéci z jego
podstawowymi warto$ciami.

Sytuacja konfliktu wartoS§ci
zmusza do wybrania miedzy karie-
rg zawodowg a spokojem ducha.
Ludzie bardzo czesto wybierajg
kariere, bojac sie, ze druga szansa
sie nie pojawi. Starajg sie tez od-
dzielaé swoje zycie prywatne od
zycia zawodowego i stosowaé inne
zasady w kazdej z tych sfer. W przy-
padku innych, zycie zawodowe sta-
je sie ich catym zyciem, a wiec cele
firmy stawiajg ponad wszystko
inne. W takiej sytuacji ludzie nie
styszg sygnaléw do zmiany lub je
ignorujg.

»Nie moge dluzej ignoro-
wac sygnaléow” — czasami jednak
sygnaly do zmiany sg na tyle silne
idajg znac o sobie na tyle dlugo, ze
zmuszaja do przemyslenia zycia. A
to daje poczatek do wypracowania
misji i np. decyzji o zmianie pracy
lub pracy wedlug nowych zasad.

wZycie jest zbyt krétkie” -
bardzo czesto tez dramatyczne
wydarzenia w zyciu osobistym lub
zawodowym prowadzg do konsta-
tacji ,,zycie jest zbyt krotkie” i w
sposob rewolucyjny zmieniajg dzia-
lania ludzi.
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Strategie odnowy

ie ma jednej recepty na to,
N jak zmienié¢ swoje zycie

i odbudowa¢ entuzjazm
w pracy. Jednak istniejg sposoby na
dokonanie oceny i korekt we wia-
snym zyciu. Wielu ludzi nie ogra-
nicza sie do jednej strategii, ale sta-
ra sie zadzialaé¢ na kilku frontach
jednoczesnie. Niezaleznie od tego,
jaka metode sie wybierze, zaczaé
trzeba i tak od refleksji — zlokali-
zowania gdzie jesteSmy, dokad
zmierzamy i co jest naszym celem.
Ponizej zaproponowano kilka spo-
sobow realizacji zmian.

Popros o urlop. Dla wielu lu-
dzi czas wolny to moment, w kto6-
rym mogag sie zajac tym, co rzeczy-
wiscie ich interesuje i zastanowic
sie nad wlasnym aspiracjami. Bar-
dzo wiele uczelni daje swoim pra-
cownikom mozliwo§é korzystania
z platnych urlopéw naukowych sze-
§cio-, dwunastomiesiecznych (tzw.
sabbaticals).

Niektore firmy (trzeba
przyzna¢é — nieliczne) rowniez
korzystaja z tego rodzaju roz-
wigzan. Pracownikowi daje to
szanse zastanowienia sie nad
swoja motywacja do pracy i
przyszlosciag w firmie, a takze
gwarancje powrotu do pracy.
Duzo czesciej, pracownicy po-
dejmuja ryzyko utraty pracy,
ale decyduja sie na urlop, kté-
ry moze pomoc w sprecyzowa-
niu oczekiwan wobec zawodu
i dotychczas wykonywanych
zajeé¢. Dla wielu menedzerow,
od lat nastawionych na dziala-
nie i ciggle osigganie celow jest
to wymagajaca wiele wysiltku
proba.

Opracuj program. O ile urlop
moze by¢ krotkag przerwa na zla-
panie oddechu i refleksje, o tyle nie
moze on zmieni¢ sie w nic niero-
bienie. Ten czas musi by¢ wykorzy-
stany na zastanowienie sie nad do-
minujacymi wartoSciami, filozofig
zyciowa, aspiracjami i mocnymi
stronami oraz opracowanie strate-
gii dziatania.

Wiele firm juz uczy sie tego, ze
liderom potrzebne sg programy
szkoleniowe pozwalajace zidentyfi-
kowa¢ najwazniejsze potrzeby
zwigzane z ich rozwojem osobistym
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i podtrzymywaé motywacje do pra-
¢y na wysokim poziomie. Jak po-
kazuja doSwiadczenia, szanse na to,
ze pracownik uswiadomi sobie, cze-
go chce i czym predzej zmieni fir-
me, sg niewielkie. Wrecz przeciw-
nie — ludzie cenig troske organiza-
¢ji o indywidualne potrzeby ludzi.

Stworz refleksyjne struktu-
ry. Kiedy jeden z guru przywodz-
twa, Waren Bennis badat w latach
dziewiecdziesigtych zachowania li-
derow, stwierdzil, ze jedna z cech
wspolnych jest pozostawanie blisko
tego, co jest dla nich najwazniejsze.
Oznacza to zarezerwowanie sobie
czasu (kilka godzin w tygodniu lub
kilka dni w miesigcu) i miejsca na
sprawdzenie sie i skontrolowanie
osiggnietych wynikéw. Bennis na-
zwal to strukturami refleksyjnymi.

Pracuj z mentorem. Wlasne
do$wiadczenia bardzo czesto unie-
mozliwiajg zmiany. Dlatego tez po-
trzebne staje sie spojrzenie kogos
z zewnatrz. Praca z mentorem po-
zwala na odkrycie nowych perspek-
tyw, a przede wszystkim na prze-
lozenie najwazniejszych wartoS§ci
na tre$c pracy. Dzieki temu tatwiej
tez znalez¢ powigzania miedzy po-
szczegblnym aspektami zycia.

Bob McDowell twierdzi, ze
wspblpraca z mentorem umozliwi-
fa mu wieksza ufnos§é we wlasne
sity i przestrzen do marzen. Jak
wielu innych, Bob zaczynal te
wspolprace cheac okresli¢ swe prio-
rytety i wyznaczyc¢ $ciezke kariery.
W zaskakujacy dla niego sposdb,
proces ten zmienil nie tylko jego
zycie zawodowe. Zmienil jego spo-
sOb patrzenia na §wiat i interpre-
towania rzeczywistoSci.

Znajdz nowe znaczenie na
znajomym gruncie. Nie jest la-
two zmieni¢ swojag prace lub pod-
jac¢ sie nowych przedsiewzie¢, na-
wet jesli aktualna sytuacja jest nie-
zadowalajgca. I szczerze powie-
dziawszy, wiekszo§¢ ludzi boi sie
radykalnych zmian w swoim zyciu.
Ale duzo latwiej, niz by sie moglo
wydawaé, jest dostosowaé swojag
prace do wlasnych norm i warto-
§ci, pod warunkiem, ze wie sie, ja-
kie sg cele. Tak wiec, poczatek
zmian w zyciu nie musi oznaczaé
rewolucji, a tylko nadawanie nowe-
go znaczenia dotychczas wykony-
wanym zadaniom i podporzadko-
wanie ich wlasnym aspiracjom.

Narzedzia

iedy zdale§ sobie sprawe,

ze stracile$ swoja pasje lub

zdolno$¢ do realizacji naj-
wazniejszych celow, siegnij do za-
mieszczonych ponizej narzedzi,
ktoére pozwolg ci zastanowic sie nad
swoim zyciem.

Pomysl o przeszlosci. Zano-
tuj najwazniejsze wydarzenia w
swoim zyciu: to co uwazasz za naj-
wieksze sukcesy i porazki, momen-
ty dumy i wstydu. Wypunktuj mo-
menty zmian w twoim zyciu. Na-
stepnie spdjrz na stworzong liste
i zadaj sobie nastepujace pytania:
® jakie tematy dominuja,
® jakie sg najwazniejsze wartoSci
w twoim zyciu,
® jakie wartosci powodowatly zmia-
ny,
® czyuwazasz swoje zycie general-
nie za udane,
® czego w nim brakuje, co chcial-
by$ w nim zmienic?

Teraz zastanow sie nad teraz-
niejszoscia: co zostalo, a co nie zo-
stalo zmienione w twoim zyciu pry-
watnym i zawodowym? Jak sie
z tym czujesz? Jak postrzegasz sie-
bie teraz? Czy twoje wartosci sg
zgodne z tym, co robisz? Czy masz
wizje swojej przysztosci?

Okres$l najwazniejsze zasa-
dy, jakimi sie kierujesz w zyciu.
Pomysl o réznych aspektach swo-
jego zycia: ktére z nich sa dla cie-
bie naprawde wazne (np. rodzina,
zwiazki z innymi ludZmi, zdrowie
i kondycja fizyczna, praca)? Jakie
sg najwazniejsze wartosci w kaz-
dym z tych aspektow twojego zy-
cia? Wypisz pie¢, sze§¢ wartosci,
jakie kierujg twoim zyciem. Zasta-
now sie, czy rzeczywiscie zyjesz
wedlug tych zasad, czy tylko po-
przestajesz na deklaracjach?

Wydluz horyzont. Sprébuj
napisac strone lub dwie tekstu
o tym, co chcialby$ zrobic z resztg
twojego zycia. Jezeli nie lubisz zbyt
wiele pisaé, w punktach wypisz mi-
nimum 27 rzeczy, ktére chcialby$
zrobié lub doswiadczy¢ w swoim zy-
ciu. Jeséli starczy ci inwencji twor-
czej, nie zatrzymuj sie na punkcie
217., ale wypisz wszystko, co przyj-
dzie ci do glowy.

To éwiczenie jest trudniejsze,
niz mogloby sie wydawacé. Czesciej

bowiem myS§limy w kategoriach
tego, comusimy zrobi¢ — jutro, po-
jutrze, za miesigc, niz tego, co
chcielibysmy robi¢. Wazny jest tu
takze horyzont czasu, jaki bierze
sie pod uwage. W krotkim okresie
czesciej myslimy o tym, co jest pil-
ne, niz — co wazne. My$lenie w ka-
tegoriach calego zycia otwiera no-
we mozliwosci. Eksperymenty pro-
wadzone przez autoréw artykutu
w §rodowisku menedzeréw poka-
zujg zaskakujgco silng tendencje:
80% punktéw na wyzej wymienio-
nej liScie nie ma nic wspdlnego
z zyciem zawodowym i kariera.
7 listy wynikajg podstawowe war-
tosci lezace u podstaw aspiracji zy-
ciowych.

Wymys$l swojg przyszlosé.
Pomysl o tym, gdzie méglby$ czy-
ta¢ ten artykul za pietnascie lat,
jesli twoje zycie byloby idealne:
® jacy ludzie znajdowaliby sie wo-
kot ciebie,
® jak wygladalby typowy dzien lub
tydzien?

Sprébuj zapisaé wizje swojej
przyszlosci — niech to bedzie raczej
zapis czynnoSci i dziatan niz sta-
tyczny obrazek. Wielu ludzi zauwa-
za, ze zrobienie takiego ¢wiczenia
powoduje przyplyw energii i bar-
dzie optymistyczne spojrzenie na
zycie. Wizja idealnej przyszlosci
moze by¢ waznym motywatorem
zmian i wskazywac ich mozliwoSci.

Odbudowywanie wlasnej moty-
wacji do pracy jest o tyle wazne
w przypadku lideréw, ze na nich
spoczywa obowigzek motywowania
swoich podwladnych. Zwykle pra-
cownicy nie oczekujg od przywod-
cow odpowiedzi na wszystkie swo-
je pytania i watpliwoSci, ale wyma-
gaja postawy otwartosci wobec ich
najwazniejszych probleméw. A to
jest niemozliwe bez rozumienia
wlasnego zycia i kariery oraz en-
tuzjazmu.

Opr. dr Grazyna Aniszewska
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22 kwietnia 2002 r. na stanowisko rektora Akademii Ekonomicznej w Krakowie kadencji
2002-2005 zostal wybrany prof. dr hab. RYSZARD BOROWIECKI - profesor, doktor habilito-
wany nauk ekonomicznych, profesor zwyczajny, kierownik Katedry Ekonomiki i Organizacji Przed-
siebiorstw, kierownik Samodzielnego Zakladu Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstw w latach
1992-1993, zastepca dyrektora Instytutu Ekonomiki Przemystu w latach 1991-1992, czlonek Ze-
spotu Nauk Spolecznych, Ekonomicznych i Prawnych Komitetu Badan Naukowych IV Kadencji,
cztonek Komisji Akredytacyjnej Wyzszego Szkolnictwa Zawodowego w latach 1998-2001, prezes
Zarzadu Gléwnego TNOIK, wiceprezes Rady Programowej Towarzystwa Naukowego Nieruchomo-
§ci, cztonek Prezydium Komitetu Nauk Organizacjii Zarzadzania PAN, czlonek Komitetu Redakcyj-
nego kwartalnika ,,Organizacja i Kierowanie”, czlonek Rady Programowej miesiecznikéw: ,,Prze-
glad Organizacji” i ,,Wycena”, odznaczony Krzyzem Kawalerskim Orderu Odrodzenia Polski, Zto-
tym i Brgzowym Krzyzem Zastugi, Medalem Komisji Edukacji Narodowej.

Hére

28 marca 2002 r. prof. dr hab. EDWARD URBANCZYK, czlonek Rady Programowe;j ,,Prze-
gladu Organizacji” — zostal dziekanem - elektem Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania
Uniwersytetu Szczecinskiego. Kierownik Zaktadu Analizy Ekonomicznej, kierownik Studiéw Dok-
toranckich na Uniwersytecie Szczecinskim. Autor ponad 200 publikacji naukowych. Przewodniczg-
cy zespolu doradcow Marszatka Wojewodztwa Zachodniopomorskiego. Przewodniczacy Rad Nad-
zorczych: Terminale Polskie SA oraz Papierni Skolwin SA. Doradca wielu przedsiebiorstw regionu
szczecinskiego. Kierownik Studiéw Podyplomowych z Analizy Finansowej dla kadry kierowniczej
przedsiebiorstw. Przewodniczacy Komitetu Naukowo-Programowego cyklicznej Konferencji Mie-
dzynarodowej ,,Zarzadzanie warto$cia przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji”. Promotor i re-
cenzent wielu przewodéw doktorskich i habilitacyjnych.

Nowoczesne zarzadzanie
ZaKkladem Opieki Zdrowotnej

Podrecznik dla studentow
Studiow Podyplomowych

Praca zbiorowa pod redakcja B. Nogalskiego i J. M. Rybickiego
Dom Organizatora, Torun 2002

(...) Podrecznik przedstawia oglad od strony prak-
tycznej — wybranych probleméw, sktadajacych sie na
ujecie owych probleméw w konwencji zagadnien or-
ganizacji, kierowania, marketingu oraz zarzgdzania
strategicznego. Zawiera on oprécz podstaw teoretycz-
nych i metodologicznych — empiryczne prezentacje,
jakie opracowuje sie w praktyce gospodarczej.

Dobér tematyki podrecznika zostal podyktowany
potrzebami polskiego Zaktadu Opieki Zdrowotnej,
okreslonymi przez transformacja dotychczasowego
systemu gospodarczego w system rynkowy (w tym
zmianami i reformami w sektorze programéw uryn-
kowienia ustug zdrowotnych). W zwigzku z owa trans-
formacjg zmienita sie zasadniczo metodologia zarza-
dzania, technika funkcjonowania w przestrzeni stra-
tegicznej, a w tym szczeg6lnie formuta programowa-

nia i planowania dzialalno$ci. Ulegly rowniez zmia-
nie szczegbélowe instrumenty badawcze i przeobraza
sie stale sama pragmatyka organizacji i zarzadzania
Zaktadami Opieki Zdrowia.

Podkreslié nalezy, ze tres§é podrecznika zostata do-
stosowana do specyfiki studiéw podyplomowych, stad
duza konkretyzacja zagadnien i wiele konfrontacji
z praktyka. Niemniej jednak, przedstawione w pod-
reczniku zagadnienia, nie wyczerpujg w pelni catosci
problematyki dyscyplin ujetych w programie studiow.
Problematyka ta koncentruje sie jedynie na wybra-
nych zagadnieniach organizacyjnych, kierowniczych,
marketingowych i strategii.

Bogdan Nogalski, Jacek M. Rybicki
Uniwersytet Gdanski



