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przyjmuje redakcja i wspolpracujace
agencje.

Dla stalych klientéw korzystne
bonifikaty.
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Urocza ramotka

Dzis w naszym cyklu archiwalnym i1 w pisowni oryginatu: obraz Polskich Kolei Panstwowych. Z cza-
sow, kiedy wedlug pociagow mozna bylo regulowac zegarki (z dewizka), a kolejarz to byl gos¢. Pradziadek
nizej podpisanego, z pensji zastepcy zawiadowcy stacji w Suwalkach utrzymywal zone i siodemke dziec,
z ktorych czworo przed wojna skonczylo studia (najmlodszej trojce, ktorej wiek studencki zahaczyl o czasy
powojennego awansu spolecznego, juz sie ta sztuka nie udala). Jak wielkie musialy by¢ wowczas w PKP
poklady solidnosci 1 dobrej organizacji, skoro mimo iz byla firma panstwowa, monopolistyczna 1 (przynaj-
mniej w niektorych aspektach: patrz w dol) nie najlepiej zarzadzana — wyrobita sobie taka marke. Wprawdzie
rozmaici cmokierzy krzywili sie, ze c.k. koleje — to dopiero byly prawdziwe koleje zelazne! — ale my dzis wiemy
swoje na ten temat. A wiecej jeszcze dowiemy sie z rozmowy z ministrem Maciejem Lesnym.

Dariusz Teresinski

PRZEGLAD ORGANIZAC]I

MIESIECZNIK POSWIECONY SPRAWOM ORGANIZAC]I I ADMINISTRACJI ZYCIA GOSPODARCZEGO

ORGAN INSTYTUTU NAUKOWE] ORGANIZAC]I

ROK 1. WARSZAWA, CZERWIEC 1926. N3

KU ZMNIEJSZENIU KOSZTOW EKSPLOATAC]I KOLEI

Pour diminuer fes frais de I’ exploitation des chemins de fer
Napisat J6zef Kamienski

OWI SIE 1 radzi duzo nad sposobami zmniej-
M szenia kosztow eksploatacji kolei, wprowadza sie
jakies polsrodki, bardzo chetnie stosuje sie me-
chaniczne obciecia wydatkéw bez wglebiania sie w to czy
nie przyniosa czasem jeszcze dotkliwszych strat. Ale te dro-
gl sa najlatwiejsze, wymagaja najmniejszego wysitku
1 najmniejszej dozy zrozumienia istotnych zrodel oszczed-
nosci, ktora niechybnie daloby sie osiagnacé.

Wiemy wszyscy, ze sily dzialajace w réznych kierun-
kach daja wypadkowa mniejsza, niz gdy dzialania ich skie-
rowane sa w jedna strone. Wypadkowa moze w pewnych
razach stac sie rowna nawet zeru, przy jednoczesnym udziale
duzej ilosci znacznych sit skladowych. Jakze jest na kole-
jach naszych?

Czy wszystkie dzialy stuzby kolejowe; maja wspélna
daznosé¢, wspolny cel mozliwie taniego przewozu (wyrazu
tani uzylem tu w najogélniejszem tego slowa znaczeniu).
Ot6z jak wykaze ponizej, poszczegolne stuzby na kolei po-
siadaja, cele rozne, nieraz sprzeczne z celem glownym.

Koszty tak skomplikowanej pracy jak eksploatacja ko-
lei, skladaja sie z bardzo wielkiej ilosci wielce réznorod-
nych pozycyj 1 objecie ich wszystkich naraz, i zanalizowa-
nie bez ich nalezytego ugrupowania jest niemozliwe 1 be-
dzie zawsze wiecej lub mniej trafnym zgadywaniem, pro-

*) Pisownia oryginalu.

wadzacym do wiecej lub mniej celowych zarzadzen (nieste-
ty bardzo czesto w rodzaju Kry%owskiego kwartetu).

Aby zmniejszy¢ skutecznie wysokie koszty eksploatacji,
nalezy przystapi¢ do zmniejszenia ich dla poszczegolnych
czynnosci lub elementow tej eksploatacji, jako sktadnikow,
ale do tego nalezy znac catkowite koszty tych elementow,
uwzgledniajace zaréwno koszt pracy, jak materjatu czy ka-
pitalu zaangazowanego.

Koleje nasze zupelnie nie znaja calkowitych kosztow
poszczegolnych elementéw pracy eksploatacyjnej, nie po-
siadaja wiec kontroli wlasnej dzialalnosci.

W pierwszym rzedzie brak powszechnego i jednego celu
1 brak kontroli wynikéw wlasnej pracy, sa charakterystycz-
nemi cechami ducha pracy na kolejach, pracy nieraz ciez-
kiej, pelnej zaparcia sie siebie 1 ofiarnosci.

Wszelkie wydatki zwiazane z eksploatacja kolei gru-
puje sie 1 klasyfikuje w sposob ustalony przez tak zwany
»Szemat™ budzetowy dochodéw i1 wydatkéw polskich
kolei panstwowych (dalej poprostu ,,Szematem” nazywac
go bede).

Nalezy choé w krétkosci nadmienié, ze dzial ,,Szema-
tu”, uymujacy eksploatacje kolei, sklada sie z rozdzialow, te
z paragrafow 1 pozycyj. Podzial ten przyjal za podstawe
jakas zasade, uniemozliwiajaca wszelka orjentacje co do



kosztow poszczegolnych elementéw pracy eksploatacyjne;.
Jest tez powodem balamutnych danych co do rzeczywistych
kosztow poszczegolnych czynnosci, daje wiec falszywy ob-
raz pracy, oraz przez wytwarzanie daznosci do zmniejsza-
nia zapisow na poszczegolnych rozdziatach, zamiast glow-
nego celu stawia poszczegélnym stuzbom cele bardzo cze-
sto sprzeczne z celem gléwnym.

Najlepiej wyjasnia to przyklady:

W koszt naprawy parowozu, wagonu czy innego inwen-
tarza wlicza sie wydatki na bezposrednia robocizne na nie-
zupelny koszt materjalu, a zupelnie sa pominiete 1 wlaczo-
ne gdzieindziej koszty personelu technicznego 1 administra-
cyjnego w warsztatach, koszty napedu, oswietlenia, utrzy-
mania porzadku. O koszcie kapitalu, a wiec o odpisach na
zuzycie urzadzen, o odsetkach od kapitatu wlozonego przy
wyliczaniu kosztéw calkowitych naprawy wogodle nawet
mowy niema (czes¢ tych kosztow odnosi sie gdzieindziej).

Kosztami przewozu nie obcigza sie cen materjalow, co
przypomina przystowiowa ciotke, ktorej ciasteczka nic nie
kosztowaly, bo maka i cukier byly w domu i t. d.

Wogoble sposob grupowania poszczegolnych wydatkow,
stworzony przez omawlany »Szemat” wziql za podstawq
jakas nieistotng zasade 1 przypomina podzial fauny przez
anegdotkowego zoologa, ktory do ryb zaliczyt szczupaka,
1 wieloryba, bo plywaja, do ptakow wrobla, muche i nieto-
perza, bo lataja, a do robakéw mysz i karalucha, bo si¢ w
dziurach legna.

Wobec zestawionego w tak dziwny sposob systemu ra-
chunkowego czy moze by¢ mowa o tem, zeby naczelnik ja-
kiejkolwiek stuzby wiedzial ile go co w rzeczywistosci kosz-
tuje 1 co uczyni¢ aby koszt rzeczywisty obnizy¢? Przecietny
naczelnik stuzby, idac za wskazéwkami oficjalnego ,,Sze-
matu”, dazy do tego aby ,,rozdzial” jego wydatkéw ograni-
czy¢ chociazby to wywolalo wieksze wydatki w ,,rozdzia-
tach” naczelnikow innych stuzb nieraz wspolzawodnicza-
cych. Wprowadza to w rachube najfalszywsze cele nieraz
sprzeczne z celem glownym.

Ten tak nieszczesliwie pomyslany ,,Szemat” wypaczyt
pojecia ogromne] wiekszosci pracownikow kolejowych, ma-
jacych z nim do czynienia, a zajmujacych nieraz odpowie-
dzialne stanowiska, zabil w nich zdrowy sad na sprawy go-
spodarcze. Przewaznie nie s3 oni nawet w stanie zrozumie¢,
gdyby ktos probowal im tlumaczy¢, ze obliczenia, jakich sie
nauczyli z ,,Szematu”, nie daja pojecia o kosztach rzeczy-
wistych, a stanowia tylko wiekszy lub mniejszy fragment tych
kosztow 1 ani sie nie domyslaja, iz zadowolenie ich z otrzy-
manych rezultatéw w pracy jest mocno przedwczesne.

Jako przyklad, jak dalece stabsze jednostki zatracaja
zdrowy sad gospodarczy pod wplywem zlej rachunkowosci
oficjalnej, przytocze kalkulacje pewnego inzyniera, stojace-
go na czele wiekszych warsztatow kolejowych. Kalkulacja
ta dotyczyia kosztow napedu podleglego mu warsztatu:

Miesieczny koszt silni warsztatowych:

1. Wegiel kamienny dabrowski 30 t. 16,00 ..... 483,00
2. Strozki (WIOIY) ecevvveveeeeeeeecieeeeeieee e 24,15
3. Olej wulkaniczny (?) 125 0,20 .....ccuveueeee. 25,00
4. Pensja palacza W. .ccooiieiiiiiiiiceeee, 248,62
5. ” w o B, 146,86
6. " robotnika przy dowézce opalu .......... 150,00

Razem: 1077,63

Z ARCHIWUM ,PO” przeglad

1 tym rachunkiem udowadnial, ze lepiej sie oplaci urzadzié
naped parowy w warsztatach niz kupowac prad z elektrow-
ni. A gdziez w rachunku koszty reparacji, koszt utrzymania
budynku, pominieto tez zupelnie koszt kapitalu. Rachunek
powyzszy jest rozpatrywany, dyskutowany, tanios¢ podzi-
wiana, jego wyniki porownywane z innemi wynikami (co-
prawda niewiele lepiej zestawionemi).

Trudno bedzie niejednemu czytelnikowi uwierzyé, ze
znalazl sie nawet inzynier, ktory oficjalnie twierdzil, ze elek-
trownia zwigzana w jedna calos¢ organiczng z warsztatem
mechanicznym dlatego bedzie tansza, ze zupelnie nie po-
trzebuje obslugi, bo... ,,role maszynistéw $lusarze wypelnia”,
a ci s oplacani z innego rozdziatu.

Zaprawde wobec powyzszego, nic nie wyroznia sie od
tla ogdlnego majster, ktory naciskany o oszczednos¢ w pra-
cy 1 materjale zwrocil sie do mnie w oczekiwaniu stowa uzna-
nia ,,osiagnelem powazna oszczednosc dla skarbu, bo prad
elektryczny nic mnie nie bedzie kosztowal, przelaczytem
bowiem cale moje zuzycie na licznik wydzialu ruchu” (oczy-
wiscie w tajemnicy).

Czasami, przeczuwajac widocznie, kosztownosé biuro-
kratycznej pracy wprowadza sie tak zwane ,,przedsiebior-
stwo pomocnicze”. Maja wiec koleje miedzy innemi przed-
siebiorstwa pomocnicze elektrowni. Ale c6z te twory maja
wspolnego z przedsiebiorstwami? niestety tylko nazwe,
a urzedowy papier glosi zgory: ,,poniewaz przedsigbiorstwo
pomocnicze elektrowni jest przedsiebiorstwem kolejowem,
jako takie nie moze sie kierowa¢ zasadami przyjetemi przez
podobne przedsiebiorstwa prywatne”; okresla sie wiec okol-
nikiem sposob wyznaczania cen za prad 1 przy tem koszt
kapitalu okresla sie w sposob szablonowy nie uwzgledniaja-
cy zupelnie rzeczywistego. System taryfowy dazy do utrud-
nienia uzycia pradu, napedu 1 wogéle tam, gdzie zuzycie
moze by¢ stale i dlugotrwale.

Péki koleje nasze nie posiadaja rzeczywistego obrazu
wynikéw swej pracy, wszelka akcja oszczednosciowa da wy-
niki polowiczne.

Aby ten obraz uzyska¢, nalezy przedewszystkiem zmie-
ni¢ system rachunkowy, a ,,Szemat zarachowania” oddaé
do muzeum osobliwosci.

»Szemat” wypacza zdrowy sad stabszych podwzgledem
gospodarczym jednostek.

»Szemat” wskazuje rozbiezne nieraz cele poszczegél-
nym szeregom pracownikéw.

»Szemat” odbiera kierownictwu wszelka moznosé or-
jentacji w sprawach kosztu rzeczywistego poszczegélnych
robot.

»Szemat” ulatwia ukrycie niedolestwa lub naduzyé,
o ile gdzie istnieja.

Prawidlowy system rachunkowosci rzuci objektywne
swiatlo na kosztowne pozycje wydatkow eksploatacyi, skie-
ruje wysitki pracownikéow ku wspélnemu celowi, umozliwi
unikanie tego co kosztowne, wskaze niedolestwo, pozbawi
cienia tak potrzebnego dla naduzy¢, wreszcie pozwoli usta-
li¢ inne wady organizacji, ktorych szkodliwosci trudno sie
domyslec.

Kwiecien 1926 r.
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Kolej na PKP

Rozmowa z MACIEJEM LESNYM,

podsekretarzem stanu w Ministerstwie Infrastruktury

Czy grozi nam zapasé transportu kolejowego?

Nie. Kolej byla, jest i bedzie. Ale moze sie tak zda-
rzy¢, ze nie bedzie to PKP. To oczywiScie czarny sce-
nariusz — zaréwno rzad, jak i kolejarze nie checa do
niego dopuséci¢. Kiedy pojawilo sie pierwsze zagroze-
nie strajkami, natychmiast dostalem sygnat z Niemiec,
ze Deutsche Bahn chetnie nam pomoze.

Czy kolejarze o tym wiedza?

OczywiScie. Nie mamy przed nimi zadnych tajem-
nic. Problem — przynajmniej niektérych — kolejowych
zwigzkow zawodowych polega na tym, ze wcigz nie
bardzo sg sklonne postawi¢ sobie pytanie: dla kogo
jest kolej? Ja uwazam, ze dla pasazeréow i klientéw
chcacych przewozi¢ towary. Niektorzy sadza nato-
miast, ze kolej jest dla kolejarzy. Drugie pytanie, ja-
kie nalezy sobie zadaé — zwlaszcza w obecnej sytuacji
— brzmi: czy wszyscy dzialamy zgodnie z prawem?
Gdyby na oba pytania udzieli¢ prawidlowej odpowie-
dzi, to na kolei nie byloby wiekszych probleméw. Oczy-
wiscie kolej nie jest i nie bedzie wyspa szczesliwosci
w kraju, ktory jest na dorobku, ale na pewno nie je-
steSmy w sytuacji, w ktérej grozilaby nam nieuchron-
na katastrofa.

Wiekszosc biezacych probleméw kolei ma charak-
ter wewnetrzny. Stracenczy upér, z jakim niektore
zwigzki zawodowe bronig polgczen lokalnych (gdy
w pociggu majacym 10 wagonéw i ciezkg lokomotywe,
jada trzy osoby), w koncu zle sie skonczy. Kwota
800 mln z1 dotacji, o ktora zwiazki toczg spér z rza-
dem, bynajmniej nie rozwigzuje tego problemu, bo
itak ponad 1500 potaczen lokalnych trzeba bedzie za-
mkna¢. Jesli wplywy z biletéw sg ponizej 20% kosz-
tow przejazdu, to nie ma mozliwosci obrony takiego
polaczenia.

Czy istnieje ogolny model docelowej organiza-
cji przewozoéw kolejowych w Polsce?

Istnieje stworzony trzy lata temu projekt progra-
mu restrukturyzacji i modernizacji kolei. Ten projekt
ma jednak jedng wade: ilekro¢ ma zostaé zaprezento-
wany rzadowi, tylekro¢ zmieniaja sie przepisy i trze-
ba go zasadniczo modernizowaé, a to jest bardzo cza-
sochlonne. Program modernizacji kolei, na ktorej pra-
cuje prawie 150 tysiecy ludzi, musi by¢ dokumentem
skomplikowanym. Jego uaktualnianie za kazdym ra-
zem wymaga ogromnej pracy. Dla przyktadu, wersja
programu, przygotowana w grudniu ubieglego roku,

zostala zaakceptowana przez rade nadzorczg PKP SA
(w tym takze przedstawicieli zwiazkow zawodowych,
zasiadajgcych w radzie), a potem znowu nastapily
zmiany w prawie. Jednoczesnie zwigzki zawodowe
zaczely kwestionowa¢ zalozenia programu.

Nie zwazajac jednak na przeciwno$ci, staramy sie
realizowa¢ harmonogram zmian w takim zakresie,
w jakim jest to obecnie mozliwe. Ogélna koncepcja
przeksztalcen zostala zaakceptowana przez Minister-
stwo Infrastruktury latem biezacego roku. Na poczat-
ku wrze$nia przyjeliémy zasady regionalizacji prze-
wozow. Po uzgodnieniach z wicepremierem Hausne-
rem, zakladamy przedstawienie programu Komiteto-
wi Ekonomicznemu Rady Ministrow —jeszcze w listo-
padzie — a potem decyzje Rady Ministréw i wreszcie
przekazanie go do konsultacji spotecznych.

Konsultacje nie majg sie ogranicza¢ tylko do naj-
bardziej zainteresowanych, czyli kolejarzy, ale majg
tez obja¢ klientow PKP. Szczegdlnie liczymy na ko-
mentarze ze strony samorzadéw, ktorych rola w pla-
nowaniu transportu lokalnego bedzie bardzo istotna.
Nalezy pamietac, ze méwimy tutaj o firmie, ktorej
zadluzenie siega 10 mld z1, ale ktorej majatek jest wart
27 mld zl.



Moéwimy o wartosci ksiegowej...

WartoSci rynkowej tego majatku wyznaczy¢ sie dzi§
nie da. Na dodatek tylko ok. 38% nieruchomoS&ci kole-
jowych ma uregulowany stan prawny i ksiegi wieczy-
ste. Kolej ma kolejowe problemy, to znaczy takie, dla
ktorych nie ma prostych rozwigzan.

Zgodnie z tzw. ustawg kolejowg mamy obowiazek
znalezé inwestora dla PKP Cargo. Bedzie to najwiek-
sza prywatyzacja w historii III RP. Ale w odréznieniu
od prywatyzacji telekomunikacji, bankéw czy firm
ubezpieczeniowych — w tej branzy nie ma dobrych
wzoréw nigdzie na §wiecie. Nie ma zadnych modelo-
wych rozwigzan dotyczacych np. przewozow regional-
nych. AnalizowaliSmy modele przyjete w réznych kra-
jach. Roznig sie one najczesciej wielkoScig doptat. Ni-
gdzie nie udalo sie tak zorganizowac przewozow re-
gionalnych, zeby byty dochodowe.

Jak powinny byé zorganizowane przewozy re-
gionalne?

Skoro nie ma modelowych rozwigzan, przyjeliémy
zasade, ze decyzje w tej sprawie muszg zostac przeka-
zane na poziom samorzadu wojewodzkiego. Tylko tam
mozna dokladnie zbada¢ strumienie pasazerow i przy-
gotowaé program przewozow. T'o wecale nie musza by¢
przewozy kolejowe. Co wiecej — a o tym w ogéle nie
chcg slysze¢ zwigzkowcey — w bardzo wielu przypad-
kach kolej jest rozwigzaniem w ogdle nieoplacalnym.
Transport kilku os6b na odlegto$¢ do kilkudziesieciu
kilometréow najproéciej jest realizowaé za pomoca na-
wet nie autobusow, ale wrecz mikrobuséw. Gestej
w czasie i przestrzeni sieci polgczen kolej nigdy reali-
zowa¢ nie bedzie w stanie. Tam, gdzie nie ma trakgji
elektrycznej, a jest zapotrzebowanie na transport po-
wyzej 200 os6b wzdluz istniejacej linii kolejowej (bo
czesto tory prowadza nie tam, dokad ludzie chca
jezdzi¢), mozna mySleé o spalinowych szynobusach.
Jesli mamy trakcje elektryczng, nalezaloby pomys§leé
raczej o czym§ w rodzaju tramwaju niz o pelnowy-
miarowym pociggu elektrycznym. To wszystko wyma-
ga bardzo duzej elastycznos$ci ze strony PKP. Jesli
firma tej elastycznos$ci nie wykaze, to przewozy (tak-
ze po torach) beda juz niedlugo realizowaty inne pod-
mioty.

W budzecie na rok 2004 nie ma juz pozycji ,,prze-
wozy regionalne”. W zamian za to samorzady majg
okreslony procentowo udzial w podatku CIT oraz PIT,
z przeznaczeniem na rozwigzania w zakresie trans-
portu. Do tej pory bylo tak, ze to w budzecie byl okre-
§lony ostateczny ksztalt finansowania przewozow re-
gionalnych, mimo iz w ustawie kolejowej byl zapis
o przeznaczeniu pewnych kwot na poszczegélne ro-
dzaje dzialalnosci (ale i tak zapisy budzetowe byly de-
cydujace). Teraz takiego rozdwojenia jazni juz nie be-
dzie: samorzady majg pienigdze i mogg je wydac, jak
chca. Jeéli nie dogadajg sie z PKP, moga oglosié prze-
targ na prywatnych przewoznikéw autobusowych,
a tory tymczasem poroénie trawa.

Stabilny strumien dochodéw pozwala marszatkom
sejmikéw wojewddzkich planowacé sie¢ transportu
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lokalnego z odpowiednio dtugim wyprzedzeniem, szu-
kaé partnerstwa publiczno-prywatnego i innych roz-
wigzan, np. wykorzystujacych $rodki unijne. PKP —
z monopolisty, ktory wszystkim dyktowal warunki —
stanie sie jednym z oferentéw na wolnym rynku trans-
portowym. Mozna sobie latwo wyobrazi¢ prywatna fir-
me, ktora wezmie w leasing nowoczesny tabor i be-
dzie $wiadczylta dokltadnie takie ustugi, jakich zazgda
samorzad. Protesty, strajki i demonstracje nic tu
nie pomogg. Z takim taborem, takimi kosztami i ta-
kim stosunkiem do klienta, jaki dzi§ obowiazuje, oba-
wiam sie, ze zderzenie z nowymi realiami moze by¢
bardzo bolesne.

Szacunki wskazuja, ze w przysztym roku samorza-
dy beda dysponowaé kwotg ok. 530 mln zi. Dodatko-
wo planowane jest przekazanie 200 mln zl w postaci
dostaw sprzetu. Te pienigdze bylyby przeznaczone na
modernizacje i zakup taboru, a majg pochodzié z pry-
watyzacji Polskich Hut Stali, ktére mialy tej wysoko-
§ci dtugi wobec PKP. To jest rozwigzanie na razie tyl-
ko na rok 2004, ale jest nadzieja, ze zostanie przedtu-
zone na nastepne lata. Ponadto z funduszy struktu-
ralnych mozna przeznaczy¢ kwote 50 mln euro na za-
kup taboru, réwniez z Funduszu Restrukturyzacji
Przedsiebiorstw przewidziano na zakup taboru kwo-
te 100 mln.

Takze w przyszlorocznym budzecie przewidziana
jest pelna kwota rekompensaty za ulgi w przewozach
pasazerskich. Do tej pory bylo bowiem tak, ze teore-
tycznie kolei nalezala sie pelna refundacja, ale (po-
dobnie jak w stuzbie zdrowia) pienigdze konczyly sie
przed koncem roku. W tym roku — skoneczyly sie juz
we wrzesniu. PKP musi wiec honorowaé prawa do
znizek, ale nikt jej nie rekompensuje wynikajacego
stad ubytku dochodéw. W przyszlym roku bedzie to
375 mln zl (wg naszych analiz jest to 100% zwrotu
ulg). Wiekszos¢ z tych pieniedzy bedzie przeznaczona
na przewozy regionalne. Dla przykladu, na Dolnym
Slasku 45% przejazdéw, to sa dojazdy mlodziezy do
szkot i uczelni.

W przyszlym roku przewidziane jest tez rozpocze-
cie procesu pozbywania sie przez PKP niepotrzebnych
sktadnikow majatku. Bardzo czesto sa to nierucho-
mosci potozone w centrach miast — ich wartos¢ rynko-
wa moze by¢ znacznie wyzsza od ksiegowej. Liczymy,
ze w sytuacjach nie wyjasnionego statusu prawnego
nieruchomosci, samorzady bedg sklonne poméc PKP
w uporzadkowaniu kwestii wlasnosci.

Jak widaé¢ z powyzszej ,wyliczanki”, méwimy
o kwocie znacznie powyzej owych 800 mln z1, o kto-
rych zwigzki zawodowe moéwia, ze zostaly PKP ,,za-
brane”.

Czy podzial na wojewédztwa nie jest nieco
sztuczny z punktu widzenia kolei?

To jest wstepna propozycja i dotyczy tylko rozdzia-
Iu pieniedzy. Jesli dwa lub trzy wojewédztwa beda
chcialy zorganizowa¢ wsp6lng sie¢ transportu — mo-
zemy temu tylko przyklasna¢, ale nikogo nie bedzie-
my zmuszac¢ do wspélpracy.
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Samorzady sg doskonale przygotowane do podej-
mowania sensownych dziatan w tym zakresie. Nie-
dawno we Wroclawiu zaprezentowano mi bardzo doj-
rzaly model transportu regionalnego, przygotowany
przez firme konsultingowg z Niemiec za pienigdze
EBOR-u. Model ten zaklada, ze w ramach planowa-
nych na przyszly rok przychodéw wojewodztwa uda
sie dwukrotnie zwiekszy¢ liczbe pasazeréow przewo-
zonych publicznymi §rodkami transportu. Lista polg-
czen przeznaczonych do likwidacji w ramach tego roz-
wigzania jest w istotny sposob rézna od naszych pro-
pozycji: po prostu z Wroctawia wida¢ duzo lepiej Dol-
ny Slask niz z Warszawy.

W wojewé6dztwie kujawsko-pomorskim szacuje sie,
ze samo dopasowanie rozkladow jazdy do potrzeb pa-
sazerow pozwoli ograniczy¢ koszty o ponad 20%.

Samorzady beda — takie jest oczekiwanie — ksztal-
towac swoje modele transportu na podstawie rzeczy-
wistych strumieni pasazeréw. Spodziewam sie zatem
wylaniania w drodze przetargéw doradcow, ktérzy do-
kladnie okre§lag mape przewozéw i zaproponuja naj-
lepsze rozwigzania. Nastepnie oglaszane bedg prze-
targi na obsluge ruchu pasazerskiego. Sadze, ze nie
beda sie one ograniczaty do transportu szynowego ani
nie bedzie tam zadnych preferencji dla PKP. Infra-
struktura kolei, czyli szyny, trakcja i urzadzenia za-
pewniajgce bezpieczenstwo, pozostang wlasnoScia pan-
stwa, ktére bedzie pobieralo oplaty z tytutu ich wyko-
rzystania. Mozliwe bedzie natomiast przekazanie sa-
morzadom, o ile bylyby tym zainteresowane, tych frag-
mentéw sieci, ktére sa niekonieczne z punktu widze-
nia strategicznych interesow panstwa. Bombardier
pokazal ostatnio bardzo interesujace pietrowe pocig-
gi, ktére mialyby obstugiwaé trase Warszawa-¥.6dz.
Jest to trasa miedzywojewodzka i bardzo oblezona,
a wiec z punktu widzenia zarysowanego tu modelu —
do$¢ nietypowa. Jednocze$nie wiadomo, ze ewident-
nie wystepuje tu zapotrzebowanie na przejazdy tan-
sze niz Intercity. Tego typu sytuacje beda tez wyste-
powaly w innych regionach — ale juz z tego przykladu
widagé, ze prywatne firmy majg bardzo dobre rozezna-
nie w rzeczywistych potrzebach i prawdopodobnie
szybko dogadajg sie z samorzgdami.

Kolejarze nie chcg tez pamietaé o tym, ze 20 lat
temu PKP wozily ponad miliard pasazeréw rocznie,
a teraz 390 milionéw. W co drugim gospodarstwie do-
mowym jest dzi§ samochdd, ktoéry stanowi alternaty-
we bardzo atrakcyjna: nie tylko pod wzgledem kom-
fortu jazdy oraz dopasowania ,,rozkladu” do potrzeb
pasazera, ale takze w coraz wiekszym stopniu - pod
wzgledem ceny. Na krdétkich tr asach samochéd jest
wygodniejszy, na dlugich jest tanszy. Tego faktu nie
mozna ignorowac. Oczywiscie, gdyby wszyscy przesie-
dli sie do samochodéw, to te samochody ugrzezlyby
w ogdlnopolskim korku, ale to nie jest zaden argu-
ment dla pojedynczego czlowieka, ktory zrazil sie do
PKP z powodu stanu taboru, jako$ci obstugi, czestych
zmian rozkladu jazdy... te liste mozna by kontynu-
owac. Nie wystarczy zatem przestrzegaé, do czego pro-
wadzi przestawianie sie z transportu zbiorowego na
indywidualny — trzeba proponowac takie rozwigzania,
zeby transport zbiorowy byl atrakcyjng alternatywa
dla samochodu.

Jak wyglada docelowy model transportu towa-
rowego?

Trudno tu narzucaé kolei taki model. Po pierwsze
dlatego, ze PKP Cargo ma zosta¢ sprywatyzowane
i to nowy wlasciciel bedzie sie zajmowal dopasowa-
niem swojej oferty do potrzeb klientoéw. Dzi§ PKP wozi
wiecej towarow (procentowo) niz zakladaja plany Unii
Europejskiej na rok 2010. Mamy nadzieje utrzymac
ten stan przewozéw, ale to wymaga rozwigzan orga-
nizacyjnych i naktadéw finansowych, jakich w budze-
cie nie mainie bedzie. Zeby mozna bylo méwié o trwa-
lej konkurencyjnosci transportu kolejowego, trzeba
pomysleé o rozwigzaniach systemowych. W kalkulacji
kosztow transportu kolejowego wystepuje oplata za
korzystanie z toréow. Jezdzac po drogach — nie ponosi
sie takich optat.

Ale jest akcyza w paliwie (teoretycznie przez-
naczona na drogi), winiety dla ciezaréwek,
a autostrady - jesli kiedy$ powstana — majg byé
platne.

Akcyza dotyczy takze paliwa kolejowego (cho¢ lo-
komotywy nie jezdza po drogach), jest tez akcyza na
prad. Obciazenie transportu samochodowego oplata-
mi od kazdego przejechanego kilometra — choéby
z tytulu niszczenia §rodowiska naturalnego — spowo-
dowatloby dopiero rowne warunki konkurencji. Ale
réwnosc to jest jedno, a polityka panstwa to rzecz dru-
ga. Panstwo ma prawo ksztaltowaé model transportu
w sposoéb, jaki uznaje za najwlasciwszy.

Dzi$§ przewiezienie pociggiem kontenera
z punktu A do punktu B w dokladnie okreslo-
nym terminie jest wlasciwie niewykonalne,
a juz szczegolnie, gdyby decyzja zapadla dzis,
a towar mialby sie znalezé u odbiorcy jutro.

To prawda. Oproécz niskich kosztéw (a wiec pod-
niesienia efektywnoSci oraz urealnienia oplat za trans-
port drogowy) kolej musi przedstawi¢ atrakcyjna oferte
uslug. Jest to zadanie na wiele lat i mamy nadzieje,
ze prywatny wlasciciel PKP Cargo bedzie w stanie
stosunkowo szybko taka oferte przygotowaé. Dzisiaj
problem polega na tym, ze poza wspomnianym bra-
kiem elastycznosci, transport ciezaréwki kolejg jest
drozszy niz jazda tej samej ciezaréwki po drodze. Bie-
rze sie to takze stad, ze metoda liczenia kosztow za
dostep do infrastruktury kolejowej w Polsce jest prze-
razajaco skomplikowana, a stawki sg jednymi z naj-
wyzszych na §wiecie.

Kiedy zadalem pytanie, dlaczego za odwolanie za-
mowionego pociagu trzeba placi¢ niemal tyle samo,
co za jego wykorzystanie, albo dlaczego za pieédzie-
sigt pociagéw placi sie dokladnie piecdziesiat razy tyle,
co za jeden —uzyskatem odpowiedz: bo zawsze tak bylo.

Jedno jest pewne: dluzej tak byé nie moze.

Dziekuje Panu za rozmowe.

Rozmauwiat Dariusz Teresinski

Warszawa, 5 listopada 2003 r.
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Strategia bez celéow

Rafat Krupski

Zarzadzanie strategiczne — potrzeba zmian
ostep technologiczny, wzmagajaca sie kon-
kurencja przedsiebiorstw, rézne zdarzenia
i efekty globalizacji powoduja, ze turbulen-

cja otoczenia wzrasta w tempie coraz szybszym. Po-

wstajg coraz to nowe firmy, inne upadajg lub zostajg
wchloniete w procesach fuzji albo akwizycji. Te przed-
siebiorstwa, ktore trwajg i rozwijaja sie, dostosowuja
swoje dzialania w sferze regulacyjnej do burzliwego
i coraz bardziej nieprzewidywalnego otoczenia, nie-
kiedy bardzo odbiegajac od kanonéw klasycznego za-
rzadzania. Czym sie kieruja, czy wspblczesna teoria
zarzgdzania dostarcza im stosownych wzorcow, a moze
czerpig wzorce z wzajemnych obserwacji, uzupelnia-
jac je wlasnym doé§wiadczeniem i intuicjg? Brak jest,
jak na razie, wiarygodnych badan w tym zakresie.

Wlasne obserwacje, wyrywkowe ankiety prowadzone

wérod biznesmendw-stuchaczy studiéw podyplomo-

wych, prowadzg mnie do wniosku, ze coraz czeéciej

w zyciu gospodarczym decyduje przypadek, a podstawg

decyzji staje sie intuicja menedzera. Niebezpiecznie

rozwieraja sie nozyce pomiedzy narastajacym chaosem

w otoczeniu a dobrze ustrukturalizowang organizacja.

Jaka wiec powinna by¢ odpowiedzZ przedsiebiorstwa.

Czy dalsze doskonalenie organizacji, majace general-

nie na celu redukcje niepewnoSci (jak glosi teoria) jest

odpowiedzia wlasciwa. A moze odpowiedzig na chaos

w otoczeniu powinien by¢ chaos w organizacji, rozu-

miany w kategoriach mozliwie maksymalnej elastycz-

noéci (granicg jest spoistos¢ organizacji). Wedlug mnie
jest to podstawowy problem wspolczesnej teorii za-
rzgdzania, ktory trzeba dobrze zidentyfikowaé, a po-
tem rozwigzaé, generujgc pakiet nowych narzedzi

i metod zarzadzania.

Nowych koncepcji i metod wymaga przede wszyst-
kim zarzadzanie strategiczne. Z jednej strony, poja-
wiajace sie coraz czesciej okresy nieciaglo$ci uniemoz-
liwiajg planowanie (przynajmniej to oparte na ekstra-
polacji i doswiadczeniu), z drugiej za$, trzeba zajmo-
wac sie przyszloscia, trzeba jg §wiadomie ksztaltowac.
Wedlug mnie filarami nowych koncepcji i metod wsp6l-
czesnego zarzadzania strategicznego, ktore uwzgled-
niajg narastajgca turbulencje otoczenia, powinny by¢:
® Okazje zastepujace kategorie celéw strategicznych,
przynajmniej w ujeciach produktowo-rynkowych.
® Ekstremalna elastyczno§é zasobow i procesow, kto-
rej asymptotg bylaby minimalna spoisto$¢ organi-
zacji.

® Przyjecie konwencji przedsiebiorstwa ,w ruchu”
[3], opartej na idei teorii chaosu (pamietajac jednak,
ze chaos jest kategorig deterministyczna, obejmujaca
miedzy innymi swoiste prawa — atraktory). Rewizji
wymaga rowniez zbyt redukcjonistyczne podejScie
(rzekomo systemowe), ze tylko organizacja redukuje
zlozonos¢é otoczenia. Wedlug mnie nalezy odrzucic¢
uproszczenia dotyczace kluczowych czynnikéow suk-
cesu i tym podobnie formulowanych, przyjmujac za-
lozenie, ze diabet tkwi w szczegoétach.

W dalszej czesci artykulu skoncentruje sie tylko
na pierwszym problemie.

Czy cele strategiczne sa potrzebne

turbulentnym otoczeniu procesy adaptacji po-
W zostaja w kontrpozycji z realizacjg cel6w stra-
tegicznych. Aby przezyé, trzeba dokonywaé
cigglych adaptacyjnych zmian. Po co wiec plan strate-
giczny i zawarte w nim cele strategiczne, czy sg one
w ogoble potrzebne? Jezeli tak, to zmienia sie podsta-
wowa funkcja celu. Cele (i plan) strategiczne sg for-
mulowane nie po to, aby je realizowac, ale po to, by
bylo co zmieniaé! A moze w ogdle zrezygnowac ze stra-
tegii zawierajacej dlugofalowe cele strategiczne — to
wla$nie o tym jest niniejszy artykut.

Teoria zarzadzania ewoluowala wraz z rosngcym
znaczeniem turbulencji otoczenia. Od planowania dtu-
gookresowego, poprzez planowanie strategiczne do
zarzadzania strategicznego. W tym ostatnim mocno
akcentowano implementacje strategii (gléwnie w za-
kresie struktur i kultury organizacyjne;j) jako swoiste
panaceum na wzrost turbulencji otoczenia. Upadki
wielkich ponadnarodowych korporacji (ktére trudno
byltoby podejrzewaé o bagatelizowanie zagadnien za-
rzadzania strategicznego) powodowaly dalsze poszu-
kiwania. Na przyklad prof. K. Obl6j, chyba sfrustro-
wany brakiem skuteczno$ci zarzadzania strategiczne-
go w dotychczasowej postaci, najpierw zaczal lanso-
wac tzw. model biznesu (mocno integrujacy: przewa-
ge konkurencyjna, zasoby i umiejetnosci oraz fancuch
wartoéci firmy) [4], a nastepnie za C.K. Prahaladem
i R.A. Bettisem tzw. dominujaca logike firmy [5].
Przedstawione za Siggielkowem dwa wzorce logiki
strategicznego dzialania firmy, a mianowicie: ,,budo-
wanie wzorca” oraz ,wzmacnianie wzorca”, mozna
w jezyku celow sprowadzi¢ odpowiednio do: istotnego
korygowania celow w trakcie dzialania firmy, adekwat-
nego do nabytych doéwiadczen, wiedzy empirycznej
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oraz do jedynie doskonalenia, lepszego ustrukturali-
zowania pierwotnie przyjetych celow. Wedlug K. Obto-
ja liderami zostaja tylko te firmy, ktore maja swojag
dominujaca logike uksztaltowang wedlug wariantu
pierwszego. Cytuje: ,liderzy nie majg w pelni jedno-
znacznej strategii dzialania i dopasowanych do niej
sztywnych struktur. Nie szukajg ani wewnetrznego
ani zewnetrznego dopasowania, ale dzialajg zgodnie
z kilkoma prostymi regulami, ktére pozwalajg im roz-
poznaé i wykorzystaé szanse, wplynaé na bieg wyda-
rzen, tworzy¢ standardy, budowa¢ reputacje i marki”
[5, s. 181]. W tym ujeciu nie strategiczne cele, ale oka-
zje stajg sie kluczowa kategoria.

Wykorzystujac idee J.P. Idenburga [2], a jeszcze
wcze$niej R. Blake’a i S. Mouton, mozna przedstawié
rézne zachowania sie przedsiebiorstwa ze wzgledu na
cele i okazje (jak w tablicy 1).

Zarzadzanie okazjami
rchetypem niniejszych rozwazan sa poglady
A H. Mintzberga na strategie przedsiebiorstwa.
Wedlug niego strategia wcale nie powstaje
wedlug okre§lonych procedur, sformalizowanych al-
gorytmow, lecz ksztaltuje sie ona stopniowo w proce-
sie uczenia sie. Przedsiebiorstwom bardzo rzadko
udaje sie stworzy¢ i zrealizowac zamierzone przez sie-
bie strategie. Dzigje sie tak dlatego, poniewaz strate-
gie modyfikuje sie nieustannie, adaptujac sie do zmien-
nych warunkéw otoczenia przez uwzglednianie poja-
wiajacych sie okazji i innych wydarzen zachodzacych
na rynku. Podstawowym problemem staje sie przeto-
zenie okazji na sukces. W efekcie szkota H. Mintzber-
ga skupia sie raczej na organizacyjnych aspektach stra-
tegii, a nie na jej treSciach. Planisci w przedsiebior-
stwach nie powinni zajmowac¢ sie ksztaltowaniem stra-
tegii, lecz tylko je wspierac¢, dokonujac analizy zjawisk,
trendéw oraz ocen okresowych efektow.

Tab. 1. Cele i okazje w strategii przedsiebiorstwa

Okazja dla przedsiebiorstwa to zdarzenie (np. upa-
dek konkurenta) lub powstaly splot réznych okolicz-
nosSci (np. utworzenie sie niszy rynkowej), o charak-
terze gospodarczym (lub o skutkach gospodarczych),
stwarzajgcych mozliwo$¢ osiggniecia dodatkowych
korzy$ci, warto$ci materialnych i/lub niematerialnych.
Okazje pojawiajg sie, trwajg czas jakis$ i znikajg, tak
w blizszym otoczeniu porterowskim, otoczeniu dal-
szym, a takze wewnatrz przedsiebiorstwa. Choé¢ moz-
na méwic o subiektywizmie przy identyfikacji okazji,
te pochodzace z otoczenia dalszego majg niewatpliwie
wiekszy, bardziej powszechny zasieg, dluzej trwaja
w czasie (np. sprzyjajace rozwojowi przedsiebiorstw
regulacje prawne) i zwykle nie generujg sytuacji kon-
kurencyjnych (np. ustawy o podatkach). Okazje z oto-
czenia porterowskiego sg niewatpliwie bardziej subiek-
tywnie postrzegane, pojawiajg sie nagle, trwaja krot-
ko, bo zwykle majg charakter konkurencyjny (np. prze-
targ).

Okazje mozna rowniez zidentyfikowac bardziej
formalnie. Jezeli dla wiekszosci transakcji warto§é
oczekiwana wynosi:

O,=p,*w, = const (=12, ..,n) (1)
gdzie: O, — warto$¢ oczekiwana i-tej transakcji,
w, — warto§¢ i-tej transakeji,
p, — prawdopodobienstwo zaistnienia i-tej transakcji,
to transakcje j (i # j) o wartosci oczekiwanej:
O,=p W, (2)
spelniajaca relacje:
0. >0 (3)

mozna uznac¢ za okazje tym wieksza, im wieksza be-
dzie réznica O, - O,

ORIENTACJA NA CELE STRATEGICZNE

Silna Staba

I I

v Gleboka strukturalizacja celow strategicznych v Brak celéw strategicznych
E - v Implikacja zasobow ludzkich, rzeczowych, finan- | v Ksztaltowanie zasobéw, gléwnie informacyjnych
E 5 sowych, informacyjnych i relacyjnych oraz relacyjnych
i 2 v Controlling strategiczny oparty na celach i oka- | ¥ Rozpoznawanie i wykorzystywanie okazji

zjach v Controlling strategiczny oparty na okazjach
<ZC v Istotne korekty strategii pod wzgledem okazji
<
< 111 v
; v Gleboka strukturalizacja celow strategicznych v Brak celéw strategicznych
& _c.‘: v Implikacja zasobéw ludzkich, rzeczowych, finan- | v Brak umiejetnoSci rozpoznawania i wykorzysty-
[S=R sowych wania okazji
© = v Controlling strategiczny oparty na realizacji ce- | v Dzialania i zasoby przypadkowe

16w, sluzacy doskonaleniu przyjetej strategii v Obiektywne sploty okolicznoéci sprzyjajace wege-

tacji firmy

Zrodlo: opracowanie wlasne.



State wartoSci oczekiwane transakcji (1) mozna
interpretowac nastepujaco: im wieksza wartosc¢ trans-
akcji, tym zwykle mniejsze prawdopodobienstwo jej
zrealizowania. W przypadku relacji (3) za okazje moz-
na uzna¢ taka transakcje, ktora przyniesie przedsie-
biorstwu albo wiekszg warto§é przy tym samym stop-
niu prawdopodobienstwa, albo takg samg wartosc przy
wiekszym stopniu prawdopodobienstwa.

Okazje, jak efemerydy, pojawiajg sie, trwaja jakis
czas (w trakcie ktérego tracg zwykle stopniowo lub
skokowo sw(j potencjal) i znikajg. Mozna wiec mowic
o cyklu zycia okazji. P. Skat-Rérdam, uzywajac poje-
cia procesu rozwoju przedsiebiorstwa, cykl ten opisal
wyodrebniajac nastepujace etapy [7, s. 119-123]:
dostrzeganie okazji,
uScislanie okazji,
finansowanie wykorzystywania okazji,
wykorzystanie okazji,
zarzadzanie cyklem zycia,
nadzo6r nad wykorzystywaniem okazji.

Wedlug wspomnianego autora, dostrzeganie oka-
zji ma charakter subiektywny. Z badan, ktére prze-
prowadzil, wynika, ze dostrzeganie okazji mialo miej-
sce dzieki [7, s. 119]:

® znajomosci nowych technologii,

® interakgji klient — rynek,

® okazji ukrytej w problemie,

® lepszemu zrozumieniu wlasnych mozliwosci,

® wspélpracy z partnerami.

USciSlenie okazji zaczyna sie od rozwazan nad tym,
jakie dzialania nalezy podjaé, aby dany pomyst urze-
czywistni¢. Bardzo wazna jest rowniez szybka ocena
atrakcyjnosci okazji z punktu widzenia potencjalnych
dodatkowych wartosci materialnych i niematerialnych
dla przedsiebiorstwa.

Finansowanie okazji powinno by¢ roztozone w cza-
sie i w miare ostrozne. Zrédlem finansowania moga
by¢ okrojone budzety innych obszaréw dziatalnoSci
przedsiebiorstwa albo tez specjalne §rodki przezna-
czone ex ante na finansowanie okazji.

W fazie wykorzystania okazji podkresla sie rosng-
ce nastawienie na uczenie sie, przede wszystkim przez
eksperymentowanie. P. Skat-Rdrdam zaleca ,,otwartg”
realizacje przedsiewziecia z klientami.

W zarzagdzaniu cyklem zycia okazji akcentuje sie
konieczno$¢ wykorzystywania réznych kwalifikacji
pracownikow w roznych fazach: poczatkowej, dojrza-
lo&ci oraz w koncowej.

Nadzo6r nad realizacjg przedsiewziecia wymaga
przede wszystkim autonomicznego traktowania oka-
zji, a wiec organizacyjnego wydzielania proceséw
i §rodkéw z nig zwigzanych.

Przedstawione wyzej propozycje metodyczne P.
Skata-Rdrdama sa interesujace przede wszystkim dla-
tego, ze autor jawi sie jako praktyk — konsultant
INSEAD (Instytut Européen d’Administration des Af-
faires) oraz Ernst&Young, ktory przeprowadzil bada-
nia empiryczne w zakresie okazji i doradzal firmom
w tym zakresie. Niemniej jednak zagadnienia zarzg-
dzania okazjami wymagajg dalszych badan, a teoria
koniecznych w tym zakresie uzupelnien. Wedlug mnie

L e

dotyczy to przede wszystkim dostrzegania okazji oraz
wykorzystywania okazji.

Wydaje sie, ze w zakresie dostrzegania okazji na-
lezy:
B Zidentyfikowaé w miare precyzyjnie obszary oto-
czenia dalszego, otoczenia bliskiego (porterowskiego)
oraz przedsiebiorstwa, w ktéorych pojawiaja sie oka-
zje, bez wzgledu na ich tre$¢ i potencjal.
B Zorganizowa¢ wywiad gospodarczy (lub przynaj-
mniej korzysta¢ z uslug wyspecjalizowanych w tym
zakresie firm), ktéry mialby za zadanie gromadzi¢ in-
formacje majace potencjalne znaczenie okazji.
B Nauczyc¢ sie interpretowac stabe sygnaly otoczenia
za pomocg metod statystycznych — systeméw wceze-
snego ostrzegania i rozpoznania [6, s. 184-191], badz
logicznego wnioskowania (np. metoda puzzli).
B Staraésie szacowac wartos$c oczekiwang okazji, tzn.
dodatkowe warto$ci materialne i niematerialne, kto-
re mozna osiggna¢ dzieki wykorzystaniu okazji oraz
prawdopodobienstwo tego osiggniecia.

Na etapie wykorzystywania okazji trzeba:
m Kojarzy¢ mocne strony z szansami lub inaczej an-
gazowact kluczowe kompetencje firmy (procesy, zaso-
by) w nowe, nieznane projekty.
B Stosowaé przygotowane uprzednio procedury orga-
nizacyjne i oprzyrzadowanie informatyczne (zbiory
potencjalnych procedur organizacyjnych i warianty
systemow informatycznych powinny by¢ przygotowa-
ne ex ante).
B Stosowac inne elementy dos¢ dobrze juz ustruktu-
ralizowanej teorii zarzadzania projektami.
B Angazowac $rodki finansowe stopniowo, ze Zréodet
zewnetrznych badz wewnetrznych, uprzednio zorga-
nizowanych z mys$la o wszelkich potencjalnych oka-
zjach.
B Eksploatowacutworzony uprzednio kapital relacyj-
ny (formalne i nieformalne kontakty z elementami
otoczenia, w tym lobbing, znajomosci, uklady itp.).

Zarowno faza dostrzegania okazji, jak i faza wyko-
rzystywania okazji moga by¢ merytorycznie i meto-
dycznie wzbogacone, jezeli w zarzadzaniu uwzgledni
sie koncepcje ,,przedsiebiorstwa w ruchu” zapropono-
wang przeze mnie w ramach wykorzystania elemen-
tow teorii chaosu w zarzadzaniu. Gléwna idea tej kon-
cepcji zasadza sie na permanentnym eksperymento-
waniu, tak w sferze preparacyjnej, jak i realnej [3].

Strategia bez celow

onfiguracja celow i okazji oraz stopnia ich wy-
K korzystania w generowaniu strategii w tabli-
cy 1, pozwolila wyodrebnic sytuacje (pole II
w tablicy 1), w ktorej tres¢ strategii obejmuje wylacz-
nie ksztaltowanie redundancji zasobow, gléwnie in-
formacyjnych i relacyjnych oraz wykorzystywanie oka-
zji. Nie ma celéw, przynajmniej tych z ukladu: pro-
dukt - rynek. To ekstraadaptacyjne rozwigzanie ro-
dzi jednak pytanie, czy ex ante nie skanalizowa¢ oka-
zji, tzn. czy nie wprowadzi¢ mechanizmu dynamicz-
nej selekcji, nie wprowadzajac jednoczesnie ,,boczng
furtka” usztywniajacej kategorii celow. Literatura
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podpowiada przynajmniej trzy rozwigzania, ktore
mozna w tym przypadku wykorzystac.

Pierwsze, najblizsze jednak teleologicznym uje-
ciom, to wyznaczenie tzw. zamiaru strategicznego.
Stanowi o intelektualnej koncepcji zachowania sie
przedsiebiorstwa w przyszloéci, wskazuje istotny dla
przedsiebiorstwa obszar, wytycza kierunek rozwoju,
okre§la przewidywane nowe mozliwoSci i okazje.
W literaturze podkresla sie, ze zamiar strategiczny
jest bardziej ustrukturalizowany od wizji i misji, mniej
jednak od strategii. Jezykiem jego opisu sg okazje,
ktore mogg pojawié sie jutro. Poza tym operuje obra-
zami przyszlego zycia klientéw i konkurentéw. Dyna-
miczne ujecie rozmywa jego konkretyzacje wraz z wy-
dluzeniem horyzontu czasu. Dlatego zamiaru strate-
gicznego nie mozna powzigé w calosci z géry. Musi on
ewoluowaé na podstawie doSwiadczen [7, s. 56]. Tak
rozumiany zamiar strategiczny ukierunkowywalby
oceny i wybory okazji.

Drugie rozwigzanie obejmuje koncepcje tzw. do-
minujacej logiki, jako filtru informacyjnego autor-
stwa R.A. Bettisai C.K. Prahalada [5, s. 16-18]. Gtow-
nym zalozeniem jest stwierdzenie, ze menedzerowie
w szczegoblny, subiektywny sposéb filtrujg informacje
naplywajace z organizacji i otoczenia. Przyjety model
dominujacej logiki w kazdej firmie bedzie swoiScie fil-
trowal okazje, ,,odcedzajgc” mniej atrakcyjne od bar-
dziej atrakcyjnych.

Ramy atrakcyjnoSci okazji moga rowniez wyzna-
czac tzw. proste zasady. K.M. Eisenhardt i D.N. Sull
proponuja, ze kazda organizacja moze sie nimi kiero-
waé zamiast strategii [1]. Traktowane jako swoiste
ograniczenia decyzji strategicznych, moglyby pelnié
réwniez role segregatora i selekcjonera okazji.

Rafat Krupski

Podstawowe tezy i koncepcje zawarte w artykule byly zrefe-
rowane i przedyskutowane na seminarium pt. ,Dominujaca
logika. Teoria i praktyka strategii polskich przedsigbiorstw”,
27 pazdziernika 2003 roku w WSPiZ im. L. Kozminskiego
w Warszawie.
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Edukacja
menedzerska

w kontekscie
adaptacji
kulturowej

| zarzadzania
zespotami
miedzynarodowymi

Stanistaw A. Witkowski,
Magdalena tuzniak

Wstep
lobalizacja, pojawienie sie w Polsce multikul-
G turowych korporacji, diametralnie zmieniajg
sposob funkcjonowania cztonkéw i liderow
nowych miedzynarodowych zespotéw pracowniczych.
Postawieni sg oni czesto w sytuacji zdezaktualizowa-
nia wielu zasad, nieadekwatne stajg sie pewne punk-
ty odniesienia, kody i symbolika, wyniesione z rodzi-
mego kregu kulturowego. Stan taki moze doprowa-
dzi¢ do dezorientacji, depresji, poczucia zagubienia
i wyobcowania. W teoriach dotyczacych psychologii
réznic miedzykulturowych i zarzadzania réznicami
(diversity management) okre§la sie owo zjawisko jako
szok kulturowy (Witkowski, Luzniak, 2003).
Niniejszy artykul ma stac sie z jednej strony glo-
sem w dyskusji o problemach zwigzanych z zarzadza-
niem zespolami miedzykulturowymi, z drugiej stro-
ny, autorzy beda sie starali przyblizy¢ zasady eduko-
wania menedzer6w w zakresie adaptacji kulturowe;j
iradzenia sobie z szokiem kulturowym. Przedstawio-
ne tu zostang préby spojrzenia na problem wypraco-
wane w osrodkach naukowych holenderskich, niemiec-
kich i angielskich, a takze wlasne propozycje autorow
dotyczace edukacji menedzerskiej w kontekscie pracy
w §rodowisku zréznicowanym kulturowo.

Szok kulturowy - adaptacja w sytuacji
trudnej, nieznanej
ojecie szoku kulturowego wprowadzit w 1960
roku antropolog niemiecki K. Oberg. Gtow-
nym zalozeniem teoretycznym koncepcji jest



stwierdzenie, ze kontakt z nowg, odmienng kultura
prowadzi do szoku kulturowego wtedy, gdy nasze ocze-
kiwania, czasem w spos6b doé¢ drastyczny, mijaja sie
z rzeczywistoScia.

Prezentujac poszczegdlne tezy niniejszego artykutu
nalezy zaznaczy¢, iz sam termin ,kultura” ma dosc¢
szerokie znaczenie, w naszym rozwazaniach zajmo-
wacé sie bedziemy jednakze szczegbélnym rodzajem
kultury, jaka jest kultura organizacyjna. Przebieg syn-
dromu i zasady rzadzace adaptacjg sg jednak adekwat-
ne do zasad rzadzacych szokiem kulturowym w kaz-
dym innym rozumieniu kultury jako kolektywnego za-
programowania umystu, odrézniajacego cztonkéw jed-
nej grupy od drugiej (Hofstede, 2000).

Oberg wymienia sze§¢ gtéwnych aspektow szoku
kulturowego:
® napiecie spowodowane przez wysitek wkladany
w adaptacje,
® poczucie utraty statusu zawodowego, przyjaciot
lub posiadanych przedmiotow,
® poczucieodrzucenia lub odrzucanie przedstawi-
cieli innej kultury,
® niespadjnosé rol spotecznych, wartoSci, zaktocenie
poczucia tozsamoSci,
® niepokadj, zloé¢, odraza w stosunku do obcych
praktyk i zwyczajow,
® poczucie bezradnosci wynikajace z niemozno-
§ci poradzenia sobie w zmieniajacym sie otoczeniu
(Oberg, 1960).

Oberg opracowal nastepujacy model adaptacji
w trakcie przechodzenia szoku kulturowego:

Faza pierwsza, nazywana fazg miesigca miodo-
wego, charakteryzuje sie podwyzszeniem nastroju,
wzrastaniem motywacji i zaangazowania organizacyj-
nego, checig wprowadzania nowego porzadku rzeczy
i lepszej jakosci pracy w ramy organizacji.

Faza druga to faza wlasciwego szoku konfronta-
cji rzeczywistoéci i oczekiwan. Narastaja objawy stre-
su, niepokdj, poczucie niezrozumienia dla niektorych
dzialan zarzadu, negatywne postrzeganie organizacji:
pracy i kolegéw, zwlaszcza przedstawicieli innej kul-
tury. Stale punkty odniesienia i elementy rytuatu spo-
lecznego przestaja obowigzywac.

Jest to faza decydujaca dla dalszego procesu ada-
ptacji. Wiasciwe z punktu widzenia przystosowania
jednostki jest potraktowanie objawéw szoku kulturo-
wego jako sygnalu, ze czas zmienié stare przyzwycza-
jenia, wyjs¢ poza stereotypy, gdyz wiadomoSci, ktore
do tej pory dzieki nim posiadaliSmy, maja niskg war-
tos¢ informacyjng i uzytkowa. Jest to zatem ostatni
juz moment, w ktérym menedzerom majgcym praco-
waé¢ w §rodowisku miedzynarodowym, powinno sie
zaproponowac réznego rodzaju metody pracy nad po-
prawna adaptacjg kulturowa. Nalezy u§wiadomic jed-
nostce przezywajacej stres adaptacyjny, ze najgorszym
sposobem radzenia sobie z objawami szoku kulturo-
wego jest ignorowanie symptoméw i stosowanie
sztucznych, np. farmakologicznych ,,rozwigzan”. Oso-
ba odpowiedzialna za komunikacje i rozwéj persone-
lu w organizacji powinna rowniez wskazaé na brak
stusznos$ci zalozenia, ze tylko nasze wlasne metody
postepowania i pomysly sg wlasciwe, a zatem nalezy
je forsowac¢ wérod kolegow (Witkowski, Luzniak,
2003).

przeglad

Faza trzecia to etap rozpoczynajacego sie przy-
stosowania. Edukacja menedzerska powinna miedzy
innymi skutkowac tym, ze osoby szkolone §wiadome
bedg tego, ze problemy adaptacyjne istniejg zawsze,
aczkolwiek istniejg tez skuteczne metody ich rozwia-
zywania.

Faza koncowa to okres, kiedy wzrasta efektyw-
noé¢ cztonkow organizacji, ktérzy wyszli juz poza my-
§lenie stereotypowe, co owocuje zwiekszeniem kre-
atywnosci w rozwigzywaniu probleméw. Czlonkowie
organizacji, bedacy przedstawicielami réznych kultur
nabyli umiejetnosci odczytywania ,,kodow kulturo-
wych” i rozpoznawania przyczyn konkretnych zacho-
wan wspoélpracownikow (Marx, 1998).

Trzy poziomy przebiegu szoku kulturowego

- trzy zakresy edukacji
w otoczeniu kulturowym zwigzana jest z wie-
loma procesami, dotyczacymi zmian tozsamo-
§ciowych, emocjonalnych i intelektualnych. Podsta-
wowym celem edukacji os6b majacych sprawnie przy-
stosowaé sie do funkcjonowania w Srodowisku mie-
dzykulturowym jest zrozumienie przez nich faktu ko-
niecznosci przystosowania sie do zmiany kultury nie-
odzownie zwigzanej z wystepowaniem mniej lub bar-
dziej nasilonego szoku kulturowego, a co za tym idzie
z odpowiednio nasilonymi zmianami w procesach skta-
dajacych sie na omawiane tu trzy poziomy funkcjono-
wania, tworzace tzw. trojkat szoku kulturowego (zob.
Marx, 2000).

Emocje - oczekiwanie na zmiany, zwigzane z nim
nadzieje i rozbudzona ciekawo$é, cheé spelnienia sie
i samorealizacji w obliczu nowych zadan i innego od
rutynowego sposobu pracy moga korzystnie wplynaé
na motywacje jednostek, ich kreatywno§¢, zaangazo-
wanie w prace i w zycie organizacji. Z drugiej jednak
strony niepewno§¢ co do przyszloSci, naciski sytuacyj-
ne i gorgczkowe tempo pracy w okresie transforma-
¢ji, stres adaptacyjny, brak zrozumienia niektérych
procesow, czy zwyczajow obcych kulturowo moga do-
prowadzié¢ do zachwiania poczucia wlasnej warto§ci
i poczucia adekwatnosci. Literatura opisuje przypad-
ki, w ktorych wysokie nasilenie niekorzystnych zmian
emocjonalnych doprowadzito do depresji, czy nawet
prob samobdjczych u menedzeréw pracujacych w §ro-
dowisku obcym kulturowo (Marx, 1998).

Mysélenie - praca w Srodowisku zmieniajgcej sie
kultury organizacyjnej moze by¢ doskonalg okazjg do
poszerzenia do§wiadczen, wypracowania nowych me-
tod rozwigzywania problemoéw, poszerzenia zakresu
wiadomosci i umiejetnoS§ci. Taki rozwdj wymaga jed-
nak od czlonka organizacji wyj$cia poza pewne sche-
maty i swoiste automatyzmy w mysleniu, zwigzane
chociazby z umiejetnoscig odczytywania okre§lonych
symboli czy kodow kulturowych. Najbardziej oczywi-
stym przykladem takiego kodu jest jezyk, w jakim
nalezy sie porozumiewac ze wspotpracownikami. My-
§lenie stereotypowe staje sie gleboko nieprzystoso-
wawcze, tak samo jak brak otwartosci na do§wiadcze-
nie, niska tolerancja ryzyka, nieche¢ i obawa przed
zmianami. Brak zrozumienia proceséw organizacyj-
nej wymiany kulturowej moze zaowocowaé¢ dodatko-

onieczno§¢ przystosowania sie do zmian
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Nastréj dodatni B

Zmiana
nastroju

Nastroj ujemny miesiac miodowy

szok kulturowy

ozywienie dopasowanie

Fazy adaptaciji

Rys. Wykres przebiegu zmian nastroju podczas przechodzenia kolejnych etapéw syndromu szoku

kulturowego
Zroédto: Marx, 2000.

wo stresujgcym poczuciem braku kontroli nad otocze-
niem.

Tozsamos$¢é — do prawidtowego funkcjonowania
w otoczeniu konieczna jest znajomo§é wlasnych i cu-
dzych rél spotecznych. Samowiedza w duzej mierze
powstaje dzieki poréwnaniom spolecznym, skutkuja-
cym wytworzeniem schematow Ja, My, Inni. Zachwia-
nie zatem naszej pewnosci co do cudzych rol spolecz-
nych, prowadzi do zaburzen w obrazie samego siebie,
za$§ zaburzenia tego rodzaju sg dla wiekszoSci jedno-
stek przyczyna powstawania sytuacji trudnej, czasem
nawet traumatycznej (Jarymowicz, 1992). Dodatko-
wo, jednostka, nie rozumiejgc systemu rél spotecznych
obowigzujacych w nowej kulturze, moze powodowac
poczucie naruszenia cudzej tozsamosci. To, jak dra-
matyczny bedzie przebieg owego ,konfliktu tozsamo-
§ciowego” zalezy w duzym stopniu od stabilnosci emo-
cjonalnej jednostki i jej otwartosci na nowe informa-
¢je, czyli od pozostalych ,, wymiaréw trojkata”.

Edukacja menedzerska a pozostate
czynniki warunkujace efektywna

adaptacje kulturowa
dukacja menedzerska, zwigzana z przygoto-
E waniem do pracy w Srodowisku miedzynaro-
dowym, zréznicowanym kulturowo, powinna
koncentrowaé sie na przekazaniu tresci dotyczacych
wszystkich trzech wymienionych wyzej poziomoéw
funkcjonowania. Oczywiste jest, ze poziomy owe prze-
nikajg sie i majg na siebie wzajemny wplyw. Zaburze-
nia w funkcjonowaniu emocjonalnym mogg utrudnic
poszukiwanie i przetwarzanie informacji, brak wie-
dzy utrudnia wlasciwe odczytywanie rél spotecznych
w danej grupie, zaburzenia tozsamo$ciowe moga by¢
przyczyna obnizenia sie nastroju. Tworcy koncepcji
podjeli jednakze probe opracowania zestawu zagad-
nien, ktore nalezy przekaza¢ menedzerom w celu
usprawnienia procesu adaptacji kulturowej. Autorzy
niniejszego artykulu, kierujac sie zar6wno wlasnym
doSwiadczeniem praktycznym, jak i wiedzg aka-
demicka, przygotowali zestaw takich zagadnien,
dostosowany do polskich warunkéw i do sytuacji
polskiego menedzera w obliczu proceséw integracyj-
nych.

Nalezy wyraznie zaznaczy¢, ze przygotowanie
cztonkéw organizacji do zmiany kultury organizacyj-
nej i stworzenie warunkéow do efektywnej pracy
w takiej nowej kulturze, to nie tylko wynik prowadze-
nia warsztatow i szkolen. Wyro6znia sie kilka grup
czynnikéw, wplywajacych na szybkoéé i prawidlowy
przebieg procesu adaptacji.

Pierwsza grupa czynnikow warunkujacych wy-
ksztalcenie sie porozumienia miedzykulturowego to
czynniki intelektualno—osobowosciowe wlasciwe jed-
nostkom ,,po obu stronach”, bedacych przedstawicie-
lami kazdej z kontaktujacych sie grup. Chodzi tu o m.
in. latwo$¢ przyswajania informacji, kompetencje in-
telektualne, otwarto$é na doswiadczenie, a takze sa-
moocene, umiejscowienie kontroli i wiele diagnozo-
wanych przez metody psychologiczne cech warunku-
jacych sukces w zarzadzaniu (Witkowski, 1995).

Kolejny czynnik to stopien przywiazania jednost-
ki do wlasnej tradycji i ustalonych sposob6éw dziata-
nia, stopien zakorzenienia we wlasnej kulturze i zwia-
zana z nim mniejsza lub wieksza nieche¢ do zmiany
zachowania, przyzwyczajen, pewnych schematow dzia-
lania czy nawet rytuatow.

Jako trzecig grupe czynnikéw wymienia sie odle-
glo$¢ pomiedzy spotykajgcymi sie kulturami, ich od-
mienno$¢ i wzajemna , konfliktowo§é”, a zatem réw-
niez problemy w zrozumieniu wzajemnych intencji,
systemow wartosci, kodow.

Dalej wymienia sie kontekst spoleczny, w ktorym
jednostka bedzie funkcjonowag, jako czynnik wptywa-
jacy na tatwos¢ adaptacji; to, w jakim stopniu mene-
dzer moze liczy¢ na wsparcie ze strony przelozonych
i podwladnych, mentora i 0os6b odpowiedzialnych za
komunikacje w organizacji.

Wszystkie wymienione tu czynniki sg réwnie istot-
ne wtedy, gdy menedzer pracuje w macierzystym za-
kladzie pracy o zmieniajacej sie kulturze organizacyj-
nej, jak i wtedy, gdy wysyla sie go do innego, zagra-
nicznego oddzialu firmy, aby poszerzyl wtasne do-
Swiadczenie oraz dzielil sie posiadang juz wiedza z ko-
legami z zagranicznych jednostek organizacyjnych.
Poza szkoleniami, dotyczacymi przelamywania trud-
noéci adaptacyjnych, istotny jest zatem odpowiedni do-
bor pracownikéw do miedzynarodowych zespotow
(Witkowski, 1995) i zapewnienie im wsparcia spolecz-
no-socjalno-logistycznego ze strony organizacji.



Zestaw zagadnien koniecznych
dla przygotowania menedzerow

do procesu akulturacji

zigwszy pod uwage przywolane powyzej tezy
W oraz wyniki badan nad szokiem kulturowym
sformulowaé mozna spis tematéw, ktore po-
winny zostaé rozwazone jako czesci sktadowe przygo-
towania menedzeréw do pracy w Srodowisku miedzy-
narodowym. Przedstawiamy tutaj owe zagadnienia,
zdajac sobie sprawe z koniecznosci uzupelnienia ich
o tematyke zwigzang z funkcjonowaniem kazdej or-
ganizacji z osobna w procesie przygotowywania jej do
zmian zwigzanych z calos$cig proceséw globalizacyj-
nych.

Jednym z najwazniejszych celéw szkolenia mie-
dzykulturowego jest u§wiadomienie czlonkom orga-
nizacji faktu, ze szok kulturowy, reakcja dezorienta-
¢ji i zwigzane z nig mniejsze lub wigksze zaburzenia
w funkc¢jonowaniu nie sg niczym nietypowym lub nie-
prawidlowym w zyciu organizacji o zasiegu miedzy-
narodowym. Nie jest niczym nietypowym wystepowa-
nie stresu w sytuacji nowej, nieznanej i trudnej. Jed-
nostka, ktora takie objawy odczuwa, nie moze by¢ trak-
towana jako kto§, kto nie nadaje sie do pracy w orga-
nizacjach multikulturowych. Przeciwnie, pracownicy,
ktorzy przechodza przez szok kulturowy i dzieki temu
weryfikuja dotychczasowe poglady i sposdb pracy le-
piej potem funkcjonuja, tatwiej wchodza w role czlon-
kéw miedzynarodowych zespoltéw (Marx, 2000).

Kolejnym waznym etapem przygotowania mene-
dzera do pracy powinno by¢ przekazanie wiedzy doty-
czacej symptomow i przebiegu omawianego syndro-
mu (patrz wyzej). Sytuacja znana, przewidywalna
W znacznie mniejszym stopniu stawac sie bedzie przy-
czyng zaburzen w funkcjonowaniu. Szerzej na ten te-
mat w kolejnej czesci artykutu.

Istotne jest réwniez przekazanie informacji o tym,
jakie zasady rzadza powstaniem nowej kultury orga-
nizacyjnej w firmie. Wazna role odgrywa tu kwestia
dotyczacg sposobu formowania sie owej kultury. Moze
ona bowiem powstawac¢ w ten sposob, ze firma-mat-
ka w calo$ci narzuci swoim nowym oddzialom sposéb
funkcjonowania charakterystyczny dla jej kraju po-
chodzenia, zaadaptuje i przeniesie w caloSci wszyst-
kie zasady dotyczace centrali na teren oddzialow za-
granicznych. Innym sposobem powstawania kultury
organizacyjnej jest wytwarzanie sie swoistej hybrydy
- mieszanki kultur, gdzie zachowana zostanie zasad-
nicza czes$¢ wartosci bedacych sktadnikiem misji przed-
siebiorstwa jako calo$ci, ale bedzie ona wzbogacona
przez elementy charakterystyczne dla kultury poszcze-
gblnych oddziatéw i ich krajow (Witkowski, fuzniak,
2003).

Nastepna grupa zagadnien szkoleniowych, trenin-
gowych to swoisty kurs antropologii, w szerokim tego
stowa znaczeniu. Chodzi tu o dostarczenie czlonkom
organizacji miedzynarodowej jak najwiekszej iloSci
informacji i faktéw dotyczacych kultury narodowej ich
nowych wspé6tpracownikéw. Dzialania takie maja na
celu z jednej strony — ulatwienie funkcjonowania od
strony poznawczej i komunikacyjnej (przykladem ta-
kich dziatan jest nauka jezykow obcych), z drugiej stro-
ny, dostarczane informacje powinny spelniac tez funk-

przeglad

cje likwidowania stereotypéw i ewentualnych uprze-
dzen.

Konsekwentnie rzecz rozpatrujac, nalezy rowniez
dostarczy¢ wiedzy o samej firmie jako takiej, a takze
o zagranicznych wspo6tpracownikach, nowych przeto-
zonych i podwladnych.

Ostatnia, cho¢ nadal wazng grupa zagadnien, zwig-
zanych z ulatwieniem czlonkom organizacji funkcjo-
nowania na gruncie miedzynarodowym, jest zapew-
nienie mozliwosci skorzystania z fachowej pomocy.
Chodzi tu o pomoc zaréwno w zakresie probleméw
merytorycznych, zwigzanych z nowym sposobem pra-
cy, jak i o wsparcie emocjonalne, nawet je§li miataby
to by¢ pomoc terapeutyczna, choé najczesciej chodzi
tu raczej o wsparcie ze strony mentora, bardziej do-
$wiadczonego kolegi.

Szok kulturowy a strategie radzenia sobie
w sytuacji stresowej

przedstawionym przez Oberga opisie przebie-

gu syndromu szoku kulturowego, psycholog

dos¢ tatwo odnajdzie analogie do opisow za-
chowania jednostki w sytuacji trudnej. Psychologowie
zatem sg w stanie rowniez zaproponowacé osobom prze-
chodzacym przez proces adaptacji kulturowej odpo-
wiednie strategie radzenia sobie z szokiem kulturo-
wym, bazujace na opisie stylow radzenia sobie ze stre-
sem. Umiejetno$¢ zarzadzania wlasnym stresem po-
winna by¢, zdaniem autoréw tych slow, kolejnym, nie-
odzownym elementem edukacji menedzerskiej, nie tyl-
ko z resztg w przypadku menedzerow miedzynarodo-
wych.

Dominujgca obecnie koncepcja stresu psychiczne-
go, rozwijajaca rowniez pojecie stylu radzenia sobie,
jest interakcyjna koncepcja Lazarusa, przedstawiona
w 1966 roku i rozwijana do lat wspéiczesnych (Laza-
rus, 1966). Zgodnie z tg koncepcja, stres jest rodza-
jem szczegélnej relacji pomiedzy jednostka i jej oto-
czeniem: stres psychologiczny wystepuje dopiero wow-
czas, gdy jednostka uzna interakcje zachodzacg po-
miedzy nig i Srodowiskiem za zagrazajaca, bedaca
wyzwaniem, albo dojdzie do wniosku, ze utracita czesé
zasobow lub débr. Zatem reakcja stresowa jest nastep-
stwem tego, jak jednostka postrzega wlasne mozliwo-
§ci, wydolno$é, zasoby psychiczne (Borucki, 1988).
Reakcja stresowa to, inaczej mowigc, reakcja na su-
biektywnie odczuwane wyzwanie, zagrozenie lub utra-
te (Lazarus, 1993). W takiej wlasnie sytuacji znajduje
sie menedzer, uSwiadamiajacy sobie niedostatki wia-
snych zasob6w intelektualnych, emocjonalnych i zwia-
zanych ze znajomoscig rél spotecznych w nowej, nie-
znanej kulturze.

W odniesieniu do trzech strategii radzenia sobie
ze stresem, ktore w swojej koncepcji opisuja Lazarus
i wspolpracownicy (Lazarus i in., 1980), badacze szo-
ku kulturowego zaproponowali trzy strategie przecho-
dzenia przez problemy zwigzane z adaptacjg kultu-
rowa.

Strategia przewidywania: jak wynika z przyto-
czonych wczesniej stwierdzen, $wiadomo§é mozliwo-
§ci zaistnienia pewnych problemoéw, przewidywalno§é
czynnikow stresogennych, powoduje, ze majg one
mniej destrukcyjne dla przystosowania skutki. Prze-
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widywanie umozliwia wytworzenie sie wlasciwej per-
spektywy spogladania na problem. Poza u$wiadomie-
niem czlonkom organizacji, ze symptomy szoku kul-
turowego sa jak najbardziej typowe dla sytuacji zmia-
ny kultury organizacyjnej, nalezy rowniez uprzedzic¢
menedzeréw o skutkach lekcewazenia objawow stre-
su lub likwidowania ich przy pomocy nieadekwatnych
Srodkow, takich jak np. $rodki farmakologiczne. Dzia-
Ianie polegajace na dokladnym opisie zasad rzadza-
cych adaptacjg, konieczno$cig przystosowania sie do
nieznanych, nowych okolicznoéci, sprzyja tez wyrow-
naniu ,,bilansu emocjonalnego”, postrzeganiu proble-
mu z bardziej racjonalnej perspektywy.

Strategia skoncentrowana na emocjach: sku-
pienie sie na emocjach jest strategig alternatywna
w stosunku do strategii skupienia na problemach;
glownym zalozeniem, ktore tutaj czynimy jest teza mo-
wigca, ze zanim przystapimy do podziatu zadan i wla-
§ciwego dzialania, nalezy przeanalizowac i ewentual-
nie starac sie zmieni¢ negatywne, czesto nierealistycz-
ne zalozenia, czynione przez czlonkéw organizacji.
Nazwanie wlasnych emocji, a nastepnie ich zakwestio-
nowanie, préba zastgpienia ich zalozeniami o prze-
ciwnym znaku emocjonalnym, ma znaczny wplyw na
poprawe funkcjonowania zespolow.

Strategia skoncentrowania na problemach:
jest to strategia polegajaca gtéwnie na zalozeniu, ze
nalezy aktywnie poszukiwa¢ réznego rodzaju metod
dzialania tak, aby najefektywniej rozwigzywac po-
szczegblne, konkretne problemy. Wypracowanie takiej
strategii sktada sie z kilku etapow. Po pierwsze, przy-
jecie odpowiedniej postawy wobec probleméw, pole-
gajacej na internalizacji swoistej pewnoSci siebie i po-
czucia wlasnej kompetencji dotyczacej konkretnych
aspektow réznych zadan, a przy tym rozumieniu, ze
niepewno§¢ i zagubienie, ktore chwilowo odczuwamy,
Swiadczg jedynie o naszej wysokiej §wiadomosci. Po
drugie, definicja problemu, okreSlenie celu i pozada-
nych rezultatow pracy z uwzglednieniem informacji,
ktére sg dla nas chwilowo niejasne lub niekompletne.
Dalej przygotowanie rozwigzan alternatywnych z wy-
korzystaniem wszelkich technik pobudzajacych my-
§lenie tworcze 1 kreatywno§é, w tej sytuacji wzboga-
conych jeszcze, o czasem niezwykle nowatorskie, roz-
wigzania powstajace w wyniku dzielenia sie wiedzg
i do$wiadczeniami réznych narodéw. Kolejny etap to
podejmowanie optymalnej decyzji, odpowiedniej
z punktu widzenia merytorycznego i kulturowego.
Ostatni etap to zastosowanie rozwigzania i ocena jego
skutecznosci. Ocena taka powinna zawieraé takze
aspekt dotyczacy przewidywanej skutecznosci da-
nych rozwigzan, ze wzgledu na rozwazane we wcze-
$nigjszych etapach interakgje i ,tarcia” miedzynaro-
dowe (Marx, 2000; Nosal, 1997; Steinman, Schreyogg,
1995).

Whioski
rzedstawione w artykule tresci mialy zwré-
ci¢ uwage na jeden z niezbednych elementow
edukacji menedzeréw w dobie nadchodzacej
integracji europejskiej, a co za tym idzie powstawania
coraz wiekszej liczby zespolow pracowniczych, wspot-
pracujacych ,,ponad granicami panstw i kultur”. Jed-

nym z wazniejszych zagadnien, wokol ktorych kon-
centrowac sie powinna edukacja menedzera w proce-
sie akulturacji, jest uSwiadomienie powszechnosci
i niemozliwo$ci unikniecia mniej lub bardziej nasilo-
nych objaw6w stresu zwigzanego ze stykaniem sie
z nieznang kultura. Swiadomo$¢ i przewidywalnoscé
opisywanych tu proceséw, rozumienie zasad rzgdza-
cych powstawaniem szoku kulturowego w duzym stop-
niu ulatwia zwalczanie stresu i umozliwia wlasciwg
adaptacje kulturowa. Adaptacje, ktora staje sie okazja
do poszerzania wlasnych doswiadczen, wypracowywa-
nia nowych, twoérczych sposobow rozwigzywania pro-
bleméw w organizacji.

Stanistaw A. Witkowski, Magdalena fuzniak

BIBLIOGRAFIA

[1] BORUCKI Z., Stres organizacyjny. Mechanizm — Nastep-
stwa — Modyfikatory, ,Zeszyty Naukowe. Rozprawy i Mono-
grafie”, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego 1988.

[2] HOFSTEDE G., Kultury i organizacje. Zaprogramowa-
nie umystu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2000.

[38] JARYMOWICZ M., Tozsamosé jako efekt rozpoznawania
siebie wsrod swoich i obcych. Eksperymentalne badania nad
procesami roznicowania Ja — My — Inni, [w:] P. BOSKI, M.
JARYMOWICZ, H. MALEWSKA-PEYRE, Tozsamosé a od-
miennos¢ kulturowa, Instytut Psychologii PAN, Warszawa
1992.

[4] LAZARUS R.S., Psychological Stress and the Coping
Process, McGraw — Hill, New York 1966.

[5] LAZARUSR.S., COHEN J.B., FOLKMAN S., KENNER
A., SCHAEFER G., Psychological Stress and Adaptation:
Some Unresolved Issues, [w:] SELYE H., Selye’s Guide to
Stress Research, Van Nostrand Reinhold, New York 1980.
[6] LAZARUS R.S., From Psychological Stress to the Emo-
tions. A History of Changing Outlooks, [w:] L.W. PORTER,
M.R. ROSENZWEIG (red.), Annual Review of Psychology,
Palo Alto, California 1993.

[7] MARX E., Symptoms of Culture Shock, CIB, London
1998.

[8] MARX E., Przetamywanie szoku kulturowego, Placet,
Warszawa 2000.

[9] NOSAL C.S., Psychologia decyzji kadrowych, Wydaw-
nictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakow 1997.

[10] OBERG K., Culture Shock: Adjustment to New Cultu-
ral Environments, ,Practical Anthropology”, nr 7/1960.
[11] STEINMAN H., SCHREYOGG G., Zarzqgdzanie, Poli-
technika Wroctawska, Wroctaw 1995.

[12] WITKOWSKI S.A., Psychologiczna prognoza efektyw-
nosci kierowania. Mozliwosci i ograniczenia, ,,Prace Psycho-
logiczne”, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wro-
claw 1995.

[13] WITKOWSKI S.A., LUZNIAK M., Diversity manage-
ment jako pomoc w przezwyciezaniu szoku kulturowego wsrod
polskich pracownikéw prywatyzowanych przedsiebiorstw,
[w:] I. DERBIS (red.), Niepokoje i nadzieje wspdtczesnego
cztowieka. Czlowiek w sytuacji przetomu, Wydawnictwa WSP
w Czestochowie, Czestochowa 2003.

Autorzy: prof. dr hab. Stanistaw A Witkowski jest kierownikiem
Zakladu Zarzadzania w Instytucie Psychologii Uniwersytetu
Wroclawskiego, mgr Magdalena Yuzniak jest doktorantka w In-
stytucie Psychologii Uniwersytetu Wroctawskiego.
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Metodologia oceny poziomu
innowacyjnosci regionu

Tadeusz A. Grzeszczyk

Wprowadzenie
uropejskie fundusze strukturalne wspotfi-
E nansuja projekty inwestycyjne w regionach
stabiej rozwinietych. Przedmiotem projektow
inwestycyjnych jest zar6wno modernizacja przedsie-
biorstw (zwlaszcza malych i §rednich), jak réwniez
rozwdj infrastruktury transportowej i komunikacyj-
nej. Zasadniczg role w omawiane]j dziedzinie odgry-
wajg takze programy wspoélpracy miedzyregionalnej
oraz dzialania innowacyjne w rozwoju regionalnym.
Szczegdlna rola dzialalno$ci innowacyjnej wiaze sie
z przezwyciezeniem strukturalnych dysproporcji
w gospodarce regionalnej, zwlaszcza regionéw okre-
§lonych jako ,,op6znione w rozwoju”. Zasadniczg role
w omawianej dziedzinie odgrywajg projekty naukowo-
techniczne realizowane w ramach Szdstego Progra-
mu Ramowego Unii Europejskiej (The Sixth Frame-
work Programme) [6 FP 2002].

Bliska juz integracja naszego kraju z Unig Euro-
pejska tworzy szczegdlng potrzebe i mozliwosé wyko-
rzystywania europejskiego metodycznego dorobku
w dziedzinie dzialalno$ci innowacyjnej stymulujacej
rozwd(j regionéw zaniedbanych i op6znionych w roz-
woju. Wedlug standardow Komisji Europejskiej obec-
nie praktycznie caly teren naszego kraju kwalifikuje
sie do uzyskiwania wspoélfinansowania ze Srodkow eu-
ropejskich programoéw rozwoju regionalnego, w tym
programéw innowacyjnych [European Commission
2002 a, b, c].

Waznym zagadnieniem jest ocena innowacyjnosci
regionéw europejskich. Prowadzone w tym zakresie
jakoSciowe badania innowacyjnoSci regionéw czesto
prowadza jednak do nieobiektywnych, btednych wy-
nikéw. Jedng z mozliwo$ci rozwigzania tego proble-
mu jest poszukiwanie metod pomiaru poziomu inno-
wacyjnosci regionéw bazujacych na wskaznikach ilo-
$ciowych.

Poziom innowacyjnos$ci w rozwoju regionalnym
omisja Europejska systematycznie bada roz-
K w0]j gospodarczy europejskich regiondw, ze
szczegblnym uwzglednieniem ewaluacji fun-
duszy europejskich wspoélfinansujacych projekty inwe-
stycyjne regionéw opdznionych w rozwoju. Stanowi
to podstawe do implementacji zintegrowanych pro-
jektow, wyboru priorytetéw oraz ukierunkowania
dzialalno§ci naukowo-badawczej zaplecza naukowego
przemystu [IPR Helpdesk 2002].

Przedmiotem wielu europejskich badan byly ten-

dencje zmian sytuacji gospodarczej regionow okresla-

nych jako opdznione w rozwoju, wplyw procesow in-
tegracji europejskiej na te regiony, a przede wszyst-
kim ocena mechanizmoéw polityki regionalnej pro-
wadzonej przez kraje czlonkowskie przy wsparciu fun-
duszy strukturalnych Unii Europejskie;j.

Efektywna polityka przemyslowa oraz inwestycje
w rozwdj infrastrukturalny sg koniecznymi przestan-
kami stabilnego i zréwnowazonego rozwoju. Ewalu-
acja procesu wspolfinansowania funduszy europej-
skich jest uwarunkowana mierzalnymi kryteriami
oceny. Najczesciej jako podstawe oceny wzorcow po-
zioméw wzrostu przyjeto analize dwoch zmiennych:
wzrostu poziomu zatrudnienia i wydajnosci w regio-
nie. Dotychczas nie udato sie w sposéb jednoznaczny
okresli¢ kluczowych czynnikéw przewagi konkuren-
cyjnej osiggnietej przez niektére regiony na europej-
skich i globalnych rynkach. Brak jest zwlaszcza moz-
liwosci ustalenia znaczacych statystycznie zaleznosci
miedzy wyj$ciowym poziomem rozwoju region6w opo6z-
nionych a ich stanem rozwoju gospodarczego w efek-
cie uzyskiwania dtugookresowego wspoélfinansowania
projektéw inwestycyjnych z funduszy europejskich.
Przyjeto w tych analizach jako glowny wskaznik tem-
po wzrostu Produktu Krajowego Brutto (PKB) na glo-
we mieszkanca regionu.

W dotychczasowych badaniach ustalono natomiast
pewne podstawy do wzglednie jednoznacznego okre-
§lenia zalezno$ci miedzy wybranymi czynnikami
strukturalnymi a zmianami poziomu rozwoju gospo-
darczego regionéw korzystajacych ze wspotfinansowa-
nia funduszy europejskich. Zgodnie ze stanem wie-
dzy w dziedzinie teorii rozwoju regionalnego analiza
miedzy innymi objela nastepujace zmienne:
poziom wyposazenia w infrastrukture techniczna,
stopien urbanizacji regionu,
strukture gospodarcza regionu,
poziom §rednich wynagrodzeh w przemysle,
poziom wydatkéw na badania i rozwoj,
odsetek mlodziezy w wieku 15-19 lat objetej na-
uka,
® liczbe absolwentéw wyzszych uczelni.

Analizy Komisji Europejskiej stwarzaja podstawe
do stwierdzenia istotnych oraz pozytywnych korelacji
wystepujacych miedzy wymienionymi wyzej zmienny-
mi a poziomem PKB na glowe mieszkanca regionu.
Cytowane wyniki sg wazne do obja$nienia poziomu
rozwoju takze polskich regionow. Jednakze swoisto§é
poszczegblnych regionéw w réznych krajach jest tak
znaczna, ze uogélnienia powinny by¢ dokonywane
bardzo ostroznie. Na rozwdj regionalny wplywaja
bowiem zréznicowanie do§wiadczen historycznych,
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tradycje i zmieniajace sie postawy spoleczne istniejg-
ce miedzy poszczegolnymi krajami europejskimi.

Analiza statystyczna struktury gospodarczej regio-
néw oraz badanie jej zwigzku z osiggnietym poziomem
rozwoju spoleczno-ekonomicznego nie daje general-
nie biorgc wymiernie znaczacego wyjasnienia wyste-
pujacych roznic tego rozwoju. Analiza metodg korela-
¢ji i regresji potwierdzila fakt, ze badane czynniki
strukturalne mogg wplywaé na poziom PKB w regio-
nach. Jednakze wskazniki statystyczne nie stwarzaja
podstaw do jednoznacznego objasnienia przyczyn do-
tyczacych osiggnietego szeroko rozumianego rozwoju
spoteczno-ekonomicznego. Same w sobie, stwierdzo-
ne wystepowanie indywidualnych czynnikéw mniej,
wzglednie bardziej spotecznie pozadanych, nie stymu-
luje jeszcze rozwoju regionalnego. W zwigzku z tym,
przykladowo, efektywna infrastruktura transportowa
i komunikacyjna, wysoki poziom liczby absolwentéw
szkot wyzszych, czy poziom §rednich ptac, nie powo-
duja automatycznie szybszego rozwoju regionalnego.
Podobnie, jednostronnie rolniczy charakter regionu,
lub jego peryferyjne polozenie wzgledem europejskich
centréow, nie stanowig jednoznacznej przeszkody
W rozwoju.

Trzeba przyja¢ wieloczynnikowy charakter mode-
lu rozwoju regionalnego, w ktéorym dopiero lgczne
wspolwystepowanie wielu réznych elementow tworzy
razem pozadany stymulator rozwoju. W zwiazku z tym
pozadana polityka rozwoju regionalnego powigzana
z polityka przemystowa powinna stymulowaé powsta-
wanie tzw. o§rodkéw innowacyjnych.

Panstwa cztonkowskie UE sprawnie postuguja sie
systemami sprawozdawczo§ci statystycznej w dziedzi-
nie innowacyjnoéci. Takze w naszym kraju sg zaawan-
sowane prace nad tego typu systemem. Szczegdlnie
aktywne w tym zakresie sg: GUS, Ministerstwo Go-
spodarki, Pracy i Polityki Spotecznej (Departament
Innowacyjnosci), PARP (Polska Agencja Rozwoju
PrzedsiebiorczoSci) oraz instytuty naukowo-badawcze
i uczelnie. Najwieksze trudnosci w tych pracach wy-

stepuja przy probach integrowania Narodowego Pla-
nu Rozwoju z Regionalnymi Strategiami Innowacyj-
nymi. Koordynacja dzialan w plaszczyznach ogélno-
krajowej oraz regionalnej stwarza szanse na osiggnie-
cie zasadniczego celu polityki innowacyjnej, w zakre-
sie podnoszenia potencjalu innowacyjnego polskich
przedsiebiorstw (zwlaszcza MSP).

Sprawny system raportowania i sprawozdawczo-
§ci statystycznej tworzy podstawe do wprowadzania
metodologii Unii Europejskiej oceny poziomu inno-
wacyjnosci regionéw. Stuzy ona do obiektywnych po-
miaréw innowacyjnosci na podstawie zestawu wskaz-
nikéw statystycznych.

Karta Wynikéw Innowacyjnosci

omisja Europejska zlecila opracowanie ze-
K stawu 17 wskaznikow statystycznych stuza-
cych do pomiaru innowacyjnosci region6w
i panstw czlonkowskich UE (europa.eu.int/comm/re-
gional_policy/innovation/pdf/library/innovation_score-
board.pdf). Zestaw ten nazwano Karta Wynikéw In-
nowacyjnosci (The Innovation Scoreboard). Parame-
try opisujgce innowacyjno$¢ zgrupowano w nastepu-
jacych czterech obszarach [Gospodarka oparta na wie-
dzy 2002].
B Obszar ,,Zasoby ludzkie” (Human Resources)
obejmuje wskazniki:
® liczba absolwentéw studiéw technicznych (S&E —
Science &Engineering) w wieku od 20 do 29 lat (S&E
graduates/20-29 years) — mlodzi specjalisci technicz-
ni stanowia sile napedowsg gospodarki, czesto jednak
emigrujg do USA, gdzie maja zapewnione lepsze wa-
runki finansowe (rys. 1 obrazuje zestawienie porow-
nawcze tego wskaznika w krajach UE, przysztych
cztonkéw UE, Japonii i USA);
® procent ludnosci (w wieku 25-64 lata) z wyzszym
wyksztalceniem (Population with Tertiary Education)
— pracownicy posiadajacy odpowiednie kwalifikacje sg
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Rys. 1. Liczba absolwent6w kierunk6éw technicznych w wieku 20-29 lat
Zrodlo: opublikowane na stronie http://trendchart.cordis.lu/Scoreboard2002, sporzgdzone na podstawie EUROSTAT, Edu-
cation Statistics, dane z 2002 r. za wyjatkiem CZ, DK, F, FIN, HU, I, PL, ST - 1999 r., 1996 r. dla JP, 1995 r. dla TR oraz

1993 r. dla EL.
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bardziej innowacyjni, w poréwnaniu z osobami bez
wyzszego wyksztalcenia;

® odsetek ludnosci uczestniczgcej w ksztalceniu
ustawicznym (Participation in Life-long Learning) —
do niedawna oznaczalo to udzial danych oséb w roz-
maitego typu kursach szkolenia zawodowego prowa-
dzonych w szkotach i korespondencyjnie, obecnie naj-
wiekszego znaczenia nabierajg nowoczesne techniki
nauczania przez Internet (e-learning, distance educa-
tion itp.);

® procent ludnosci zatrudnionej w przemysle nowo-
czesnych technologii (Employed in Med/High Tech-

przeglad

nology Manufacturing) — tzn. przy produkeji samo-
chodéw, mechaniki precyzyjnej, urzadzen elektronicz-
nych oraz elektrycznych itp.;

® odsetek o0s6b zatrudnionych w wysokotechnolo-
gicznych uslugach (Employed in High-Tech Services)
- przyktadowo zwigzanych z badaniami i rozwojem,
informatykg (prace programistyczne), telekomuni-
kacja itp.;

B Obszar ,,Tworzenie nowej wiedzy” (Creation
of New Knowledge) dotyczy parametrow:

® wydatki budzetowe na badania i rozwdj w odnie-
sieniu do PKB (Public R&D Expenditure) — obejmuja

1.1 Absolwenci kierunkéw technicznych/20-29 lat

1.2 Odsetek ludnosci z wyzszym wyksztatceniem

1.3 Odsetek oséb ksztatconych ustawicznie

1.4 Procent ludnosci zatrudnionych przy nowoczesnych technologiach
1.5 Odsetek oséb pracujacych w wysokotechnologicznych ustugach
2.1 Wydatki budzetowe B+R jako odsetek PKB

2.2 Wydatki B+R sektora prywatnego jako odsetek PKB

2.3a Liczba wysokotechnologicznych wnioskéw patentowych EPO
2.3b Liczba wysokotechnologicznych wnioskéw patentowych USPTO

3.1 Innowacje w MSP jako odsetek wszystkich przedsiebiorstw

3.2 Odsetek MSP kooperujacych dla wdrazania innowacji

3.3 Wydatki na innowacje jako odsetek firm produkcyjnych

4.1 Inwestycje kapitatu wysokiego ryzyka jako procent PKB

4.2 Kapitat uzyskany na rynkach kapitatowych jako procent PKB

4.3 Nowosci rynkowe jako odsetek catej sprzedazy firm produkcyjnych
4.4 Procent gospodarstw domowych z dostepem do internetu

4.5 Wydatki na technologie informacyjne jako procent PKB

4.6 Udziat wartosci dodanej w przemysle z nowoczesnych technologii

Rys. 2. Karta wynikow innowacyjnosci dla Wioch
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Zrédlo: http://www.cordis.lu/innovation-smes/scoreboard, dane z 2001 r. znormalizowane do §redniej UE.
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Tab. Porownanie Kart Wynikéw Innowacyjnosci Unii Europejskiej, USA i Japonii

ol Srednia . .

Nr Wskaznik dla UE Liderzy w UE USA |Japonia| CC3

1.1 |Liczba absolwentéw kierunkéw techni- | 10,4% 17,8 15,8 (F) 15,6 8,1 11,2
cznych w przedziale wiekowym 20-29 (UK) (IRL)
lat

1.2 |Odsetek ludnosci z wyksztalceniem 21,2% 32,4 29,7 (S) 28,1 34,9 30,4 14,8 (PL)
wyzszym (tytul licencjata lub wyzszy) (FIN) (UK) 15,6 (H)
w przedziale wieku 25-64 lat 11,3 (C)

1.3 |Udzial w ksztalceniu ustawicznym 8,4% 21,6 (S) 21,0 20,8
(odsetek populacji w wieku 25 — 64%) (UK) (DK)

1.4 |Zatrudnienie w przemys$le wysokich 7,8% 10,9 (D) | 8,3 (S) 7,6 7,5 (PL)
i zaawansowanych technologii (mid/ (I/UK) 8,5 (H)
high oraz high-tech) jako odsetek sity 10,6 (C)
roboczej

1.5 |Zatrudnienie w ustugach high-tech 3,2% 48 (S) | 4,5 (DK) 43
jako odsetek sily roboczej (FIN)

2.1 |Wydatki publiczne na Badania i Roz- 0,66% 0,95 0,87 0,86 (S) | 0,56 0,70 0,44 (PL)
woj jako odsetek PKB (FIN) (NL) 0,37 (H)

0,47 (C)

2.2 | Wydatki na Badania i Rozwdj ponoszo- | 1,19% 2,85 (S) 2,14 1,63 (D) | 1,98 2,18 0,3 (PL)
ne przez sektor prywatny jako odsetek (FIN) 0,26 (H)
PKB 0,82 (C)

2.3a |Zgloszone wnioski patentowe w dzie- 17,9 80,4 35,8 29,3 (D) | 29,5 27,4
dzinie wysokich technologii w Europej- (FIN) (NL)
skim Biurze Patentowym (EPO) na je-
den milion mieszkancow

2.3b | Zgloszone wnioski patentowe w dzie- 11,1 35,9 29,5 (S) 19,6 0 (PL)
dzinie wysokich technologii w Amery- (FIN) (NL) 2,08 (H)
kanskim Biurze Patentéw i Znakéw 0 (C)
Towarowych (USPTO) na jeden milion
mieszkancow

3.1 |Innowacje wprowadzone w malych 44,0% 62,2 59,1 (A) 59,0 4,1 (PL)
i érednich przedsiebiorstwach jako (IRL) (DK)
odsetek calej populacji przedsiebiorstw

3.2 |MSP zaangazowane w zwigzki koope- 11,2% 37,4 27,5 (S) 23,2
racyjne dotyczace innowacji (DK) (IRL)

3.3 | Wydatki na innowacje (jako odsetek 3,7% 7,0 (S) | 4,8 (DK) 4,3 4,1 (PL)
obrotow przedsiebiorstw produkcyj- (FIN)
nych)

4.1 |Inwestycje kapitalu wysokiego ryzyka 0,11% 0,26 0,20 (S) | 0,17 (B) 0,045 (PL)
(KWR) jako procent PKB (UK) 0,016 (H)

0,021 (C)

4.2 |Kapital pozyskany na rynkach kapi- 1,1% 5,6 (NL) | 4,56 DK) | 4,4 (E) 1,9 0,24 (PL)
talowych jako procent PKB

4.3 |Nowosci rynkowe (jako udzial procen- 6,5% 13,5 () | 9,5 (E) 8,4
towy w ogélnej sprzedazy przedsie- (IRL)
biorstw produkcyjnych)

4.4 |Dostep do internetu (odsetek gospo- 28,0% 55 (NL) 54 (S) 52 (DK) 47 28
darstw domowych)

4.5 | Nowosci rynkowe (jako udzial procen- 6,0% 74 () |6,6(NL) | 6,6(P) 5,9 43 4,9 (PL)
towy w ogélnej sprzedazy przedsie- 6,42 (H)
biorstw produkcyjnych) 8,49 (C)

4.6 |Udzial warto§é dodanej w przemysle 8,2% 20,5 18,8 (S) 12,5 25,8 13,8
pochodzacej z sektoréw wysokich (IRL) (FIN)
technologii

Uwaga: puste pola oznaczaja brak danych, Skréty: UK — Wielka Brytania, F — Francja, IRL - Irlandia, FIN - Finlandia, NL - Holandia, DK -
Dania, B - Belgia, A — Austria, S — Szwecja, E — Hiszpania, I - Wlochy, CC3 - trzy kraje kandydujace (PL — Polska, C — Czechy, H — Wegry). »

7Zrédto: Gospodarka oparta na wiedzy 2002.



wydatki rzadowe, samorzadowe i zwigzane ze szkol-
nictwem wyzszym;

® wydatki badawczo-rozwojowe sektora prywat-
nych przedsiebiorcow w odniesieniu do PKB (Busi-
ness R&D Expenditure) — ograniczajg sie one (w od-
réznieniu od wydatkéw budzetowych) ukierunkowa-
niem na uzyskiwanie szybkich efektow finansowych
prac B+R, kraje UE sg daleko w tyle za USA i Japo-
nig pod wzgledem udziatu sektora prywatnego w ba-
daniach i rozwoju;

® liczba wysokotechnologicznych wnioskéw paten-
towych zgloszonych w Europejskim (EPO) oraz Ame-
rykanskim Urzedzie Patentowym (USPTO) na jeden
milion mieszkancow (High-Tech Patents) — patenty
wynikajg z badan naukowych, dotyczg rozwigzan za-
réwno wykorzystywanych w biznesie, jak i stanowig-
cych nie zrealizowane w praktyce pomysly;

B Obszar ,Przekazywanie i wykorzystywanie
nowej wiedzy” (Transmission and Creation of New
Knowledge) zawiera wskazniki:

® innowacje wprowadzone w malych i §rednich
przedsiebiorstwach (SME: Small and Medium Enter-
prises) w odniesieniu do wszystkich przedsiebiorstw
(SMEs Innovation In-House) — produkty i procesy in-
nowacyjne moga pochodzi¢ z trzech zrodel: badan wia-
snych w przedsiebiorstwie, dokonan innych firm oraz
wynikaé ze wspoélpracy co najmniej dwoch przedsie-
biorstw;

® innowacyjne kooperacje malych i érednich przed-
siebiorstw (SMEs Innovation Co-operation) — wska-
zuje odsetek przedsiebiorstw SME, ktore kooperujg
w celu wdrazania innowacji na tle pozostatych firm,;
® wydatki na innowacje w odniesieniu do przycho-
dow przedsiebiorstw produkcyjnych (Innovation
Expenditure) — obrazuje poziom wydatkéw zwigzanych
z innowacjami w przedsiebiorstwach produkcyjnych
zatrudniajacych powyzej 19 pracownikow, wydatki te
to np. szkolenia pracownikéw, koszty ochrony paten-
towej, naktady na badania i rozw(j oraz inne;

B Obszar ,,Jnnowacje finansowe, wyniki i ryn-
ki” (Innovation Finance, Output and Markets) obej-
muje parametry:

® wielko$¢ zaangazowanego kapitalu wysokiego ry-
zyka w zaawansowane technologie, liczona w odnie-
sieniu do PKB (High-Tech Venture Capital) — zwia-
zany z inwestycjami w innowacje np. w sektorach: bio-
technologii, multimedialnych sieci komputerowych,
nowych ustug finansowych itp.;

® wielkos$¢ kapitalow uzyskanych na rynkach kapi-
tatowych jako procent PKB (New Capital Raised) —
dotyczy kapitatu uzyskanego w wyniku debiutéw giet-
dowych na rynkach podstawowym i réwnoleglym, do-
datkowej emisji akcji na rynku rownoleglym (przez
firmy notowane na gtéwnym parkiecie), wskaznik ten
nie uwzglednia przychodéw z funduszy inwestycyj-
nych,;

® odsetek nowosci rynkowych na tle catkowitej
sprzedazy firm produkeyjnych (Sales of New-to-Mar-
ket Products) — uwzglednia sie wielko$¢ przychodow
ze sprzedazy wyrobow nowych (zaréwno z punktu wi-
dzenia przedsiebiorstwa, jak i rynkéw);

® gospodarstwa domowe majace dostep do internetu
na tle pozostalych (Home Internet Access) — badania
przeprowadza sie dla obywateli majacych co najmniej
15 lat;
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® warto§¢ wydatkéw na technologie informacyjne,
jako procent PKB (ICT Expenditure) — obejmuje za-
kupy komputerowego sprzetu biurowego, inwestycje
w sieci intranetowe, oprogramowanie itp.;

® odsetek wartoSci dodanej wynikajacej z wdraza-
nia zaawansowanych technologii (High-Tech Manu-
facturing Value Added) —badania statystyczne sa prze-
prowadzane dla czterech branz: telekomunikacyjnej,
sprzetu biurowego, farmaceutycznego oraz lotnicze-
go.

W celu lepszej ilustracji omawianych zagadnien,
na rys. 2 oraz rys. 3 przedstawiono Karty Wynikow
Innowacyjnosci dla Wtoch i Polski. Oba kraje dyspo-
nujg podobnymi zasobami ludnoS$ci z wyzszym wy-
ksztalceniem. Polska ustepuje wyraznie (nie tylko
Wilochom) poziomem wydatkéw budzetowych na ba-
dania i rozwdj okre§lanym jako odsetek PKB. Liczba
polskich wnioskéw patentowych takze jest na nieza-
dowalajacym poziomie.

Przedstawione na obu wykresach (rys. 2 i rys. 3)
parametry czasami budzg watpliwoSci co do ich wia-
rygodnosci. Przykladowo, wskaznik opisujacy procen-
towy udzial nowoSci rynkowych w ogdlnej sprzedazy
przedsiebiorstw produkcyjnych (4.3) jest zaskakujgco
wysoki dla Wloch. Trzeba pamietaé, ze te statystycz-
ne zestawienia powstajag w wyniku przeprowadzania
ankiet, ktére wypelniajg subiektywnie nastawieni lu-
dzie. Moga oni przeceniaé osiagniecia swoich firm we
wdrazaniu nowosci. Takze brakujace dane (rys. 3)
wskazuja na duze trudno$ci zwigzane z pozyskiwa-
niem wynik6w ankiet.

Tabela zawiera zbiorcze zestawienie wskaznikow
stuzacych do porownawczej oceny gospodarek panstw
UE, Japonii i USA. Analiza wartosci parametrow zgro-
madzonych w tej tabeli wskazuje na mocne i stabe stro-
ny poréwnywanych panstw. W Europie sg stanowczo
za niskie naklady na badania naukowe oraz za malo
jest odpowiednio wyksztatconych obywateli (wskaz-
nik 1.2). Liczba gospodarstw domowych z dostepem
do internetu jest takze niezadowalajaca. Przyzwoita
§rednia UE wystepuje w przypadku liczby mtodych
absolwentéw kierunkéw technicznych (parametr 1.1).

Tadeusz A. Grzeszczyk
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Pomiar kwalifikacji

kierowniczych

Stanistaw Chefpa

,Nadzieja na odkrycie metody badawczej —jak cel-
nie zauwazyl J.W.N. Watkins [15, s. 54] — ktora byla-
by konieczna i zarazem wystarczajaca do tego, aby po-
stugujacy sie nig [...] mégl bezblednie odkrywac praw-
de [...] zmarta §miercig naturalng”. Mimo to ciagle
jeszcze trwa spor o sposob uprawiania nauki. Zacho-
wujac neutralno§é warto przyjrzec sie mozliwo$ciom
roznych strategii badawczych wykorzystywanych do
diagnozy kwalifikacji kadr kierowniczych. Obecny ar-
tykut dotyczy — wadzacych sie ze sobg — strategii idio-
graficznej i nomotetycznej. Kolejny bedzie traktowac
o potencjale badawczym strategii idiotetyczne;j.

Podejscie idiograficzne (jakosciowe) koncentruje
sie na opisowej i interpretatywnej — wczuwajacej sie
irozumiejgcej — charakterystyce badanej rzeczywisto-
§ci. Wazne sa jej niepowtarzalno$é i wyjatkowosc. Ba-
danie ma charakter indywidualny. Jest spotkaniem
dwoéch podmiotéow: badajacego i badanego, ktérych
relacje, z zalozenia, sg partnerskie. Jesli nawet bada-
ne sg liczne przypadki, sg one traktowane jako feno-
meny, podlegajace oddzielnej i poglebionej analizie,
mogace tworzy¢ oczywiScie podwaliny uogélnien, for-
mulowanych jednak z daleko idaca ostroznoscia.

Zeby uniknaé zagrozen zwigzanych z badaniami
idiograficznymi nalezy kontrolowac czynniki subiek-
tywne i obiektywne procesu badawczego. Mozna na-
mawiac badaczy do daleko idacej samokontroli i auto-
refleksji oraz systematycznego ogladu i krytycznego
stosunku wobec wlasnej wprawy zawodowej i goto-
wosci do jej doskonalenia. Nie moze przeciez by¢ tak,
ze proces pozyskiwania danych i ich interpretowania
jest przede wszystkim samoéwiadczeniem, tzn. od-

zwierciedleniem osobistych do§wiadczen badacza, jego
przezyé, uprzedzen czy Swiatopogladu, zamiast po-
prawng metodologicznie prébg wyjasnienia badanego
zjawiska. Nie wyklucza to — w praktyce czesto prze-
ciez spotykanego — wyboru zainteresowan badawczych
inspirowanych osobistymi do§wiadczeniami zyciowy-
mi badacza. Wtedy jednak tym bardziej obowigzany
jest on do zachowywania niezbednego dystansu wo-
bec badanego zjawiska i postawy chtodnego obiekty-
wizmu. Je§li zasada ta zostanie zlamana, badajacy
straci panowanie nad procesem badawczym. Lekcja
moze by¢ tu sytuacja, jaka przytrafita sie P. Zimbardo
w czasie badan nad zachowaniami ludzi w warunkach
(symulowanego) uwiezienia. ,,M6j blad — jak pdzniej
twierdzit [16, s. 2-3] — polegal na tym, iz zdecydowa-
fem sie odegrac jednocze$nie dwie role: obiektywnego
naukoweca [...] i dyrektora wiezienia. Gdybym trzy-
mat sie tylko pierwszej wszystko byloby w porzadku.
A tak stracilem obiektywizm badacza. Do tego stop-
nia wciggnalem sie w codzienne zycie wiezienia, ze
zapominaliSmy nawet o gromadzeniu danych [...].
Stracilem wolno§é rozumowania.” Zimbardo ocknat
sie po szeSciu dniach eksperymentu. Przejawiane
przez niego zaangazowanie w odgrywaniu roli organi-
zacyjnej bylo jednym z powodéw, ktére doprowadzily
do przerwania planowanego na dwa tygodnie bada-
nia. Kontroli nad procesem badawczym moze pozba-
wié sie badacz takze w trakcie interpretowania pozy-
skanych danych. Stanie sie tak wowczas, gdy w sytu-
acji wywiadu dialogowego zacznie on narzucac¢ wla-
sne prywatne przekonania na temat kluczowych kwa-
lifikacji kierowniczych, zamiast wraz z badanym, na

Tab. 1. Idiograficzna strategia badawcza - jej mozliwosci i ograniczenia

MOZLIWOSCI

STRATEGIA IDIOGRAFICZNA

OGRANICZENIA

® Nieinwazyjno§é pozyskiwania danych — zdobywanie in-
formacji przebiegajacych w sposéb naturalny, powstatych bez
udzialu badacza, w naturalnym kontekscie sytuacyjnym

® Gietko$¢ procesu badawczego - jego modyfikowanie
w zaleznos$ci od rozwoju prowadzonego badania tak, aby le-
piej osiggnaé sformutowane cele badawcze (w tym takze
i te, ktore mogly pojawic sie dopiero podczas realizowane-
go badania)

® (Calos$ciowo$¢ uzyskiwanych danych — ich zakres i glebo-
kos¢, ktore sg efektem dlugotrwaloSci procesu badawcze-
go inastawienia na uzyskanie znaczacych i wyczerpujacych
informacji

® Znaczne uzaleznienie rzetelnosci pozyskiwanych danych
od wprawy i umiejetnosci posiadanych przez prowadzacego
badanie

® Anarchizm metodologiczny, czyli brak wypracowanych
zasad analizy uzyskanych danych

® Wielo$¢ mozliwych interpretacji zdobytych danych

® SamoSwiadczenie, czyli duza subiektywizacja interpre-
tacji otrzymanych danych, ich modyfikowanie przez biogra-
fie badacza i posiadane przez niego stereotypy i przekonania
® Przyzwolenie na nieoczekiwane, szcze§liwe i przypad-
kowe integrowanie pozyskanych danych i ich interpreta-
cje (epifania)

® Duze trudnosci replikowania badan i weryfikacji ich re-
zultatow

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przegladu literatury (zob. [3]).



zasadach partnerskich, poddawac analizie jego samo-
wyobrazenia na temat posiadanych kwalifikacji i ich
znaczenia dla pracy kierowniczej [13]. Podobnie be-
dzie, gdy wyjasnienia uzyskanych danych poszukuje
badacz odwolujac sie do glebokiego wgladu we wlasny
umysl, poszukujac w nim duchowego przewodnika,
zdolnego objasni¢ ,,nature wszechrzeczy”. Pono¢ wila-
$nie w ten sposob C.G. Jung (zob. [7]) odnalazt ,we-
wnetrzng osobe” nazwang Filemonem, ktéry utwier-
dzal go w stusznos$ci kreowanych oryginalnych — i do
dzi$ inspirujgcych — teoretycznych koncepcji. Jakby
dziwacznie nie brzmialy te stowa, faktem pozostaje,
ze zwolennicy idiografii przyzwalajg na wglad w sie-
bie w celu poszukiwania zrozumienia danych badaw-
czych, a takze na poddawanie sie tworczemu przypad-
kowi i §lepemu szczesciu. Bezrefleksyjny i bezwolny
transfer wlasnych do§wiadczen badacza na dokony-
wang interpretacje otrzymanych danych doprowadzic¢
moze jednak do tego, ze formulowane wyjasnienia beda
bardziej przypominaé¢ wyznania, méwigce wiecej o ich
autorze, jego zyciu i przekonaniach — tworzac co$
w rodzaju ,,autobiografii inaczej” — niz o pierwotnym
przedmiocie prowadzonego badania [6].

Panowaniu nad procesem badawczym sprzyjac
mogg réwniez dziatania ukierunkowane na obiektyw-
ne elementy postepowania badawczego. Poprawe rze-
telno$ci badania moze zapewnié zwiekszenie liczby ba-
daczy, aktywnie biorgcych w nim udzial. Przeprowa-
dzaja oni wowczas niezalezny od siebie pomiar inte-
resujacego ich zjawiska, dokonujg interpretacji uzy-
skanych danych i samodzielnie formutujg wnioski. Tak
otrzymane oceny — diagnozy i predykcje — poddawane
sg nastepnie konfrontacji i uzgadniane w toku mery-
torycznej, otwartej dyskusji (interpretacja w trybie ne-
gocjacji). W sytuacji niemozno$ci zwiekszenia liczby
0s6b pozyskujacych dane mozna starac sie o to, aby
pozyskane przez pojedynczego badacza dane staly sie
przedmiotem odrebnej oceny i interpretacji kilku ba-
daczy, wypracowujacych nastepnie jednolite stanowi-
sko. Zeby poprawa rzetelnoéci idiograficznego bada-
nia nie pozostala jedynie w sferze normatywnych ocze-
kiwan, nalezy zmierzaé¢ rowniez do zwiekszenia po-
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ziomu formalizacji przebiegu badan, zwracajac zwlasz-
cza uwage na mozliwoéci standaryzacji uzywanych
metod badawczych oraz wypracowania zasad regulu-
jacych proces analizy i integracji uzyskiwanych danych
empirycznych (zob. [10, 11]).

Dla umozliwienia weryfikacji badan i ich konty-
nuowania przez innych badaczy byloby dobrze, gdyby
sprawozdania z badan zawieraly takze opis operacjo-
nalizacji badanych zjawisk. Powinny by¢ wymienione
wskazniki badanego zjawiska lub opisane uzyte tech-
niki badawcze. Je§li do analizy badanego zjawiska
zostaly uzyte metafory, nalezaloby dookre§li¢ ich ro-
zumienie (sens merytoryczny). Ten §rodek wyrazu
bowiem, cho¢ niewatpliwie atrakeyjny literacko i prze-
mawiajacy do wyobrazni, obarczony jest wieloznacz-
noScig, sprzyjajaca zbyt duzej swobodzie interpreta-
cyjnej analizujacym cudze badania.

Podejscie nomotetyczne (iloSciowe) zaklada, ze
badana rzeczywisto$¢ jest zewnetrznym i niezaleznym
wobec badacza ukladem odniesienia. Mozliwe jest wiec
obiektywne jego badanie i poznawanie. Podejscie to
aspiruje do ustalenia uniwersalnych regut i prawidto-
wosci rzadzacych badanymi zjawiskami. Badanie kwa-
lifikacji kierownik6ow realizowane w tej konwencji ma
najczesciej charakter grupowy.

Jednym z powazniejszych zarzutow, jakie stawia
sie zwolennikom podej$cia nomotetycznego, jest ich
dazenie do opisu badanych zjawisk w jezyku liczb.
Usilowania takie bez trudu mozna réwniez odnalezé
wérod badaczy kwalifikacji kierowniczych. Tymczasem
w literaturze funkcjonuja tezy, ze kwalifikacje kierow-
nicze sg niemierzalne, przystuguje im wiec jedynie
status wlasnoSci jakoSciowych [1, 14]. Nie moga za-
tem by¢ traktowane jako zmienne iloSciowe. To rady-
kalne stanowisko lagodzg poglady niektérych meto-
dologéw i statystykow [2, 12]. Zgodnie z ich przeko-
naniem kwalifikacje kierownicze to wlasciwosSci qu-
asiilo$ciowe, ktorym w wiekszosci przystuguje status
porzadkowej skali pomiarowej. Problem skali pomia-
rowej jest wazny dlatego, ze wyznacza wybor staty-
stycznych narzedzi obliczeniowych, uzywanych do in-
tegracji danych uzyskanych w badaniu. Na te wlasnie

Tab. 2. Nomotetyczna strategia badawcza - jej mozliwosci i ograniczenia

MOZLIWOSCI

STRATEGIA NOMOTETYCZNA

OGRANICZENIA

® Obiektywizm i zachowywanie dystansu wzgledem bada-
nego zjawiska

® Posiadanie wypracowanych regul planowania i prowa-
dzenia badan oraz analizy uzyskiwanych danych

® Wykorzystywanie iloSciowych technik pomiaru i staty-
stycznych metod wnioskowania o wlasno§ciach badanych
obiektow

® Poszukiwanie ogdlnych zalezno§ci przyczynowo-skut-
kowych wyjaéniajacych badane zjawisko

® Mozliwo$¢ replikowania badan i weryfikowania otrzy-
manych rezultatow oraz sformutowanych wnioskow

® Redukcjonizm kwantytatywny, czyli redukowanie przed-
miotu badan do tego, co mierzalne, mozliwe do wyrazenia
jezykiem liczb (kwantofrenia)

® Metodolatria, czyli ,kult” metody polaczony z blahoScig
problematyki badan

® Wymykanie sie prowadzonym badaniom zjawisk niety-
powych i niskofrekwencyjnych

® Narzucanie trudnych do zrealizowania kryteriow prowa-
dzenia badan (np. reprezentatywno$§é préby) oraz ana-
lizy danych, tj. spelniania wszystkich matematycznych zato-
zen przy ,obrdobce” statystycznej pozyskanych danych

® Pozorowanie $cistoSci i obiektywnoS$ci pomiaru oraz ana-
lizy otrzymanych danych (np. przyjmowanie pseudowskaz-
nikéw jako jednostek miar, elastyczno$é programu badan,
podejmowanie przez badacza arbitralnych decyzji dotycza-
cych stosowanej procedury obliczeniowej i jej wariantow)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przegladu literatury (zob. [3]).
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okoliczno$¢ gotowe juz — i godne rekomendacji oraz
aplikacji — schematy postepowania (wrecz algorytmy)
podaja J. Brzezinski [2], J. Kowal [8] i Z. Rusnak [12].
Zawierajg one, obok wspomnianego rodzaju skali po-
miarowej, inne kryteria warunkujgce wyboér staty-
stycznych technik obliczeniowych, np. wielko$¢ bada-
nej grupy czy charakter rozkladu diagnozowanych
wlasnoSci. Fascynacje wielowymiarowymi statystycz-
nymi technikami obliczeniowymi, bez zwracania uwagi
na to, czy uzyskany material empiryczny spetnia ob-
warowania matematyczne towarzyszgace narzedziom
statystycznym, trudno uznaé za postawe godng na-
§ladowania.

Innym istotnym problemem badan nomotetycz-
nych jest dobér préby badawczej. Pozadanym rozwia-
zaniem jest dobor losowy. Niestety z wielu powodow
- niezaleznych od woli badacza - jest ono trudne do
zrealizowania. Z pragmatyki wynika wiec rosngca po-
pularnosé celowego doboru préby badawczej. Co praw-
da, ogranicza on mozliwo$¢ generalizacji formulowa-
nych wnioskow, urealnia jednak mozliwo§¢ przepro-
wadzenia przygotowywanego badania. Rekomendowaé
nalezy dwie formy celowego doboru proby badawczej
(5, 81.

Jedna z nich jest dobér kwotowy. Wymaga on od
badacza znajomosci rozkladu czy struktury interesu-
jacych go wlasnoSci w populacji generalnej. Dane na
ten temat mozna uzyskac z rocznikéw statystycznych,
dokumentéw organizacyjnych czy tez w efekcie badan
pilotazowych (,,powierzchownych”). Na tej podstawie
ustala sie konieczne ,kwoty” obiektow badawczych
odzwierciedlajgce ich czestotliwo§¢ wystepowania
w populacji. Odmowa poddania sie badaniu wydtuza
proces badania, az do momentu uzyskania zaplano-
wanej liczebnos$ci badanych obiektow.

Drugim, godnym rozwazenia sposobem doboru
proby badawczej jest poszukiwanie obiektéw badaw-
czych wyrézniajacych sie pozytywnie (badz negatyw-
nie) z tla, doktadne identyfikowanie posiadanych przez
nich wlasciwoSci w celu okreélenia tego, co je taczy
ijest dla nich charakterystyczne. Mozna réwniez kon-
centrowa¢ sie na odnajdowaniu réznic miedzy obiek-
tami wyrdzniajacymi sie in plus i in minus lub tez
przecietnymi ze wzgledu na wlasnoSci interesujace
badacza. Sposobem dotarcia do tych obiektow moga
by¢ badania pilotazowe. Mozna tez odwotac sie do opi-
nii sedzi6w kompetentnych, ktérzy na podstawie zna-
jomosci badanego obszaru wskazg badaczowi intere-
sujgce go obiekty badawcze. R6wniez badani kierow-
nicy — nazywani tu nietadnie obiektami badawczymi
—mogg pelnié role arbitréw (ekspertow) wskazujacych
kolejnych badanych o podobnych do siebie wlasno-
Sciach (tzw. technika kuli §nieznej).

Ostatnim problemem nomotetycznych badan kwa-
lifikacji kierowniczych, wymagajacym krétkiego ko-
mentarza, jest wyboér narzedzi pomiarowych. Prakty-
ka pokazuje, ze ich wybér dokonywany jest na pod-
stawie dostepnoéci do danej techniki i jej trafnosci fa-
sadowej (nazwa, jej wyglad i wrazenie, jakie wywoluje
u badanych). Tymczasem ten rodzaj trafnosci i nawet
najlepsze przetlumaczenie tresci sktadajacych sie na
gotowsa juz, modng i uznang zachodnia technike ba-
dawcza nie gwarantuja sukcesu badawczego. Zeby
narzedzie bylo wartoSciowe badawczo, musi by¢ za-

adaptowane do polskich warunkéw, a takze sprawdzo-
ne przynajmniej pod katem trafnosci i rzetelnoSci.
Mimo walki o rzad nad procesem poznania kwali-
fikacji kierowniczych zadna z przedstawionych stra-
tegii badawczych nie uzyskala trwalej przewagi. Kaz-
da z nich charakteryzuje sie atutami, ale i ogranicze-
niami badawczymi. W nich wtaénie badacz musi po-
sigé¢ bieglg orientacje, dopasowujac strategie do inte-
resujacej go problematyki. Wymaga sie wiec od niego
podstawowej chociaz wiedzy z zakresu metodologii.
Niektorzy metodolodzy cheac utatwic zycie badajacym
kwalifikacje kierownicze, glosza potrzebe rozluznie-
nia gorsetu normatywnej metodologii. Argumentuja,
ze przestrzeganie wszystkich jej obostrzen nie jest po
prostu mozliwe. Stad tez — zdaniem G.A. Ferguson
1Y. Takane [4, s. 166] — prowadzenie badan nadal po-
zostaje sztuka, polegajaca na ,wyciaganiu wnioskow
z danych, ktore nie spelniajg niektérych warunkow
koniecznych do Scistego wnioskowania”. Ta odwazna
teza nie zwalnia jednakze badacza ze znajomosci regut
prowadzenia badan. Jest wrecz odwrotnie — i cytowa-
ni wezesniej autorzy wyraznie to podkreslaja. Ich glos
wzmacniajg stowa T. Mayera [9, s. 19], ktore warte sg
zapamietania: ,Nalezy by¢ tak rygorystycznym, jak
to jest mozliwe; jestem tylko przeciwny temu, zeby
by¢ tak rygorystycznym, jak to nie jest mozliwe”.
Stanistaw Chelpa
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Just-in-Time

przeglad

w gospodarstwach rolniczych

Mirostaw Wasilewski

Wprowadzenie
pragmatycznego punktu widzenia JIT jest

Z zintegrowanym trybem zarzadzania operacja-
mi, dotyczacym kompletnego lancucha logi-
stycznego przedsigbiorstw produkcyjnych, badz ustu-
gowych. JIT jest to bowiem systematyczny, zsynchro-
nizowany wysilek ogotu dziatan tanicucha logistyczne-
go i polega na wykluczaniu bezproduktywnych, badz
niskoproduktywnych dziatah na wszystkich poziomach
laficucha logistycznego. PomyS§lne wprowadzenie JIT
jest procesem zlozonym, charakteryzujgcym sieV:
® ewolucjg miegjscowej kultury organizacyjnej i zmia-
ng metod pracy oraz procedur;
® wprowadzeniem nowych procedur administracyj-
nych,;
® uniknieciem zamieszania i niepokoju w normal-
nych dzialaniach firmy, poprzez odpowiednie zarza-
dzanie zasobami ludzkimi;
® koniecznoScig poszanowania rynkowej, finansowej
i informacyjno-technicznej pozycji firmys;
® akceptacjg zmian i ich kierunku przez zatrudnio-
nych oraz ich zaangazowaniem na wszystkich szcze-
blach.

Generalnym celem systemu JIT jest ciggle ulep-
szanie produktywnosci organizacji, jakosci i elastycz-
noéci. Kazdy z elementow systemu JIT zapewnia okre-
§lone korzysci dla przedsiebiorcy, lecz zastosowanie
tychze elementow angazuje jedynie pewne obszary or-
ganizacji. Przy braku perspektywy systemowej, obsza-
ry optymalizowane sg raczej lokalnie, a nie na pozio-
mie organizacji. W konsekwencji, potencjalne potaczo-
ne korzySci nie sg w pelni zrealizowane, dopoki wszyst-
kie elementy systemu JIT nie zostang zintegrowane?.

W Srodowisku produkcyjnym JIT dostawca jest
zobligowany do dostarczania towaru w malych par-
tiach. Oczekuje sie od dostawcy, bedgcego uczestni-
kiem tancucha, w ktérym dziala system JIT, zsynchro-
nizowania mozliwo§ci produkcyjnych z zapotrzebowa-
niem kupujacego tak, by zapasy w lancuchu dostaw
zostaly zredukowane, a nawet wyeliminowane?®.

Praktyka wykazuje, ze ,ssanie” zapaséw zgodnie
z koncepcja JIT jest szczegdlnie korzystne w warun-
kach niepewnoéci popytu na wyroby powtarzalne, pro-
dukowane seryjnie (np. samochody, odziez, obuwie
itp.). Nalezy jednak zaznaczy¢, ze im bardziej ztozona
jest struktura produktow i procesow wytworczych, tym
system JIT staje sie bardziej zawodny. Powyzsza pra-
widlowo§¢ ttumaczy postepowanie producentéw zto-
zonych wyrobéw elektronicznych, ograniczajacych
dostawy dokladnie na czas do wartosci zapaséow gru-

py A, ktorych zwiekszone koszty czestych dostaw sg
wcigz nizsze niz koszty ich utrzymania. Natomiast
pozostale grupy zapaséw B i C o mniejszej wartosci sg
zamawiane i kontrolowane za pomoca komputerowych
systemow typu MRP* (planowanie zapotrzebowania
materiatéw). Adaptacja praktyk zarzadzania zapasa-
mi i ich powigzan z szeroko konkurencyjnym syste-
mem informacyjnym zostala doSwiadczalnie ocenio-
na. Jednozmienne i wielozmienne analizy statystycz-
ne pomiaréw odpowiedzi wskazuja silny szeroko kon-
kurencyjny nacisk na planowanie klasy MRP oraz
oparty na JIT system zarzadzania zapasami, jak row-
niez stale znaczenie ekonomicznego modelu iloscio-
wego zamoéwien. Co wiecej, badania sugeruja pozy-
tywna relacje miedzy szerokokonkurencyjnym syste-
mem informacyjnym i wdrazaniem MRP, a takze ne-
gatywng relacje miedzy systemem informacyjnym,
a wdrazaniem JIT?.

Rezultatem dzialan wynikajgcych z systemu JIT
jest ograniczenie marnotrawstwa czasu, przestrzeni,
pracy i kapitalu, co umozliwia znaczne zredukowanie
kosztow. Badania firm japonskich, ktére funkcjono-
waly w systemie JIT przez pie¢ i wiecej lat wskazatly,
ze osiggaly one 30% wzrostu produktywnosci pracy,
60% obnizki kapitalu zaangazowanego w zapasach,
90% zmniejszenia zwrotéw oraz 15% redukcji po-
wierzchni fabrycznych®.

Integralnym elementem programu wdrazania JIT
jest czesc finansowa. Poza szacunkiem niezbednych
nakladow inwestycyjnych, powinny sie w niej znajdo-
wac wytyczne dotyczace korekty lub wypracowania od
podstaw wlasciwego systemu rachunkowosci. Z per-
spektywy JIT tradycyjny system rachunku kosztow
skierowany na ich minimalizacje jest niewystarczaja-
cy. Dostosowany do warunkéw JIT system rachunko-
wosci zarzadczej powinien polega¢ na planowaniu,
gromadzeniu, analizowaniu i kontroli kosztow zwig-
zanych z przeplywem produktéw i informacji, w celu
zwalczania wszelkich przejawéw marnotrawstwa,
a zwlaszcza wyeliminowania czynnosci lub dzialan nie
dodajacych nowej wartosci”. Mozna wyréznié¢ dwie
gléwne korzysci ptyngce z zastosowania systemu JIT
w firmie. Pierwsza pozwala zredukowaé poziom po-
siadanych zapasow materialow i czeéci do produkcji
w dowolnym czasie. Przy wysokich kosztach utrzy-
mywania zapaséw, redukcja poziomu wsadu do pro-
dukcji moze stanowié¢ gléwny element w programie
redukcji kosztéw. Oznacza to mniejsze naklady za-
mrozone w zapasach, mniejsza przestrzen magazy-
nowa i mniejsze zuzycie fizyczne zapaséw. Na efekt
netto skladajg sie szybsze obroty zapasami, co wska-
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zuje, ze zapasy sa skladowane krécej przed uzyciem
do montazu. Na przyklad Toyota stosujac JIT jest
zdolna do osiagniecia §rednio 100 obrotow zapasami
w ciggu roku, podczas gdy najlepsza firma samocho-
dowa w USA - 15%.

Celem badan bylo okre§lenie mozliwosci wprowa-
dzenia systemu dostaw na czas §rodkéw do produkgji
w gospodarstwach rolniczych oraz warunkéw koniecz-
nych do spelnienia w tym zakresie. Badania przepro-
wadzono w 2000 roku z wykorzystaniem kwestiona-
riusza wywiadu w gospodarstwach indywidualnych,
gospodarstwach dzierzawcow oraz spétkach Agencji
Wtasnosci Rolnej Skarbu Panstwa (AWRSP), potozo-
nych w regionie $érodkowozachodnim wedlug systemu
regionalizacji Instytutu Ekonomiki Rolnej i Gospodar-
ki Zywnoéciowej (IERIGZ)?. Region ten obejmuje woj.
wielkopolskie i kujawsko-pomorskie. Makroregion
srodkowozachodni charakteryzuje sie wysokim w ska-
li kraju poziomem cech organizacyjno-technicznych
rolnictwa. Badaniem objeto 95 gospodarstw indywi-
dualnych, prowadzacych rachunkowo§¢ przy wspoét-
pracy z IERIGZ. Wybrano wszystkie gospodarstwa pro-
wadzgce nieprzerwanie rachunkowo$é rolng w okre-
sie lat 1997-2000. Analizg zostaly objete wszystkie
gospodarstwa o powierzchni powyzej 15 ha uzytkow
rolnych. Badania zostaly réwniez przeprowadzone
w tym samym okresie w wielkoobszarowych przed-
siebiorstwach rolniczych o powierzchni powyzej 500
ha uzytkéw rolnych. Na podstawie kwestionariusza
wywiadu analizowano trzy grupy gospodarstw: dzier-
zawcow ziemi od AWRSP (21 gospodarstw), gospodar-
stwa administrowane (37 gospodarstw) oraz jednooso-
bowe spotki AWRSP (10 spoélek), potozonych w ma-
kroregionie $rodkowozachodnim. Do badan przyjeto
zatem lgcznie 68 wielkoobszarowych przedsiebiorstw
rolniczych dobranych w sposob celowy, lub obejmuja-
cych wszystkie gospodarstwa polozone na terenie ba-
danego makroregionu.

Wyniki badan
ystem dostaw na czas zdaniem zarzadzaja-
cych gospodarstwami powinien charaktery-

. zowac sie r6znymi cechami, przy czym rodza-

je tych cech pod wzgledem waznosci byly zréznicowa-

ne (tabela 1). Wiasciciele gospodarstw indywidualnych
stwierdzili, ze system ten powinien charakteryzowaé
sie dlugoterminowymi porozumieniami miedzy wla-
Scicielem gospodarstwa a odbiorca i/lub dostawca (58%
odpowiedzi). Natomiast dzierzawcy za najwazniejsza
ceche uznali zapewnienie polgczenia niskiego kosztu
zakupu z wysoka jakoScia (88% odpowiedzi). Nato-
miast w przypadku gospodarstw administrowanych
i spolek AWRSP zarzadzajacy udzielili do$¢ zréznico-
wanych odpowiedzi, uwzgledniajgc wiekszo$¢ wymie-
nionych cech, natomiast za najwazniejszg z nich uznali
swobodny przeplyw informacji (dotyczacych np. pla-
now produkeji, harmonograméw dostaw, zdolnosSci
produkcyjnych, stosowanych technologii itp.), w gra-
nicach 50-54%. Natomiast w przypadku cech §rod-
kow do produkeji objetych systemem dostaw na czas
zasadniczg uwage zwrécono na wysoki poziom jako-
Sci, ktorej wage w najwiekszym stopniu wymieniali
zarzadzajacy spotkami (70% odpowiedzi), natomiast
mniejsza uwage na te ceche zwrdcili wlasciciele go-
spodarstw indywidualnych (41% odpowiedzi), na rowni
z cechg bliskoéci dostawcow, rownie wazna dla zarza-
dzajacych gospodarstwami administrowanymi i spo6t-
kami (odpowiednio 43% i 50% odpowiedzi). Natomiast
za malo istotne cechy uznano zlozonoéé techniczna
§rodkéw do produkeji, wysoki koszt transportu oraz
redukcje czasu realizacji zamowienia (tabela 2).

Wdrozenie w gospodarstwach systemu dostaw na
czas zdaniem zarzgdzajacych gospodarstwami moze
przyczyni¢ sie gtownie do poprawy przeplywow pie-
nieznych i zmniejszenia zapotrzebowania na kapital
obrotowy (56% odpowiedzi w przypadku gospodarstw
dzierzawcow i 80% w przypadku spoélek — tabela 3).
Ponadto wdrozenie tego systemu moze umozliwic eli-
minacje przestrzeni magazynowej (60% spolek i 52%
gospodarstw indywidualnych) oraz zwiekszenie rota-
¢ji zapasow, zarowno Srodkéw do produkgeji, jak i wy-
rob6w gotowych (63% gospodarstw dzierzawcow i 46%
gospodarstw administrowanych). Zarzadzajacy gospo-
darstwami stwierdzili, ze system dostaw na czas nie
przyczyni sie do rozszerzenia asortymentu produkgji,
zwiekszenia potencjalu produkcyjnego, nizszych kosz-
tow administracyjnych, zwigzanych z kontaktowaniem
sie i kontrolowaniem mniejszej iloSci dostawebéw, jak
réwniez do ograniczenia zatrudnienia.

Tab. 1. Cechy systemu dostaw na czas (% wskazan)

LT Gospodarstwa | Gospodarstwa | Admini- Spotki
Wyszczegolnienie K

2/ . IERiIiGZ dzierzawcow | strowane | AWRSP
® dlugoterminowe porozumienia miedzy wiascicielem go-
spodarstwa a odbiorca i/lub dostawca 58 25 19 20
® swobodny przeplyw informacji (dotyczacych np. planéw
produkcji, harmonogramoéw dostaw, zdolnosci produkeyj-
nych, stosowanych technologii) 25 25 54 50
® skoordynowany system planowania u dostawcy i odbior-
cy 35 19 14 20
® wdrazanieelektronicznej wymianyinformacji miedzy go-
spodarstwem a jego otoczeniem 1
® negocjacje kontraktacyjne 25 31 38 30
® zapewnienie polgczenia niskiego kosztu zakupu z wy-
sokg jakoscig 42 88 43 30

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Tab. 2. Cechy $rodkow do produkcji objetych systemem dostaw na czas (% wskazan)

PO Gospodarstwa | Gospodarstwa | Administro- Spotki
Wyszczegolnienie ;
R IERIGZ | dzierzawcow wane AWRSP
® wysoki poziom jakoSci 41 50 65 70
® wysoka warto$é 38 38 46 10
® duzy obrdét (szybkie zuzycie w produkeji) 39 31 30 30
® wysoki koszt transportu 12 6 16 10
® bliskosé¢ dostaweow 41 19 43 50
® duzy rozmiar dostaw (duze jednorazowe
zakupy) 14 19 8 10
® zlozonosc techniczna 2
® redukcja czasu realizacji zamodwienia, np.
w przypadku §rodkéw produkeji o krotkim
terminie waznosci 5 19 3 10
Zrédlo: opracowanie wiasne.
Tab. 3. Korzysci z wdrozenia systemu dostaw na czas (% wskazan)
PO Gospodarstwa | Gospodarstwa | Administro- Spotki
A% 1 5
D IERiGZ dzierzaweow wane AWRSP
® zwiekszenie rotacji zapaséw zaré6wno $rod-
kéw do produkgji, jak i wyrobow gotowych 38 63 46 40
® climinacja przestrzeni magazynowej 52 38 51 60
® redukgcja ilosci poprawek i btedow przy pro-
dukcji wyrobéw 1 13 11 10
® redukcja czasu cyklu realizacji zamowien
§rodk6éw do produkgji i sprzedazy wyrobow
gotowych 5 16 20
® redukcja zapasow $rodkow produkeji 71 44 73 80
® poprawa przeplywéw pienieznych i zmniej-
szenie zapotrzebowania na kapital obrotowy 61 56 73 80
® poprawa kontroli jakoSci $rodkéw do pro-
dukgcji i wyrob6w wytworzonych w gospodar-
stwie 6 27 30
® lepsze wykorzystanie zasob6w ludzkich 29 19 19 10
® zwiekszenie zyskow 24 6 5 10
® rozszerzenie asortymentu produkeji 1
® nizsze koszty przemieszczania materiatow 12 19 8
® zwiekszenie potencjalu produkcyjnego 6
® nizsze koszty administracyjne, zwigzane
z kontaktowaniem sie i kontrolowaniem
mniejszej iloSci dostawcow 9
® ograniczenie zatrudnienia 2 6

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Zdecydowana wiekszo$¢ zarzadzajacych gospodar-
stwami stwierdzila, ze jest mozliwe wprowadzenie
w ich gospodarstwach systemu dostaw na czas (tabe-
la 4). Opinia ta dotyczyta 87% gospodarstw dzierzaw-
cow 1 86% gospodarstw administrowanych, natomiast
w najmniejszym stopniu spétek AWRSP (70% odpo-
wiedzi). Jednocze$nie w tej grupie w 20% gospodarstw
taki system wprowadzono, natomiast w przypadku
gospodarstw indywidualnych wskaznik ten wynosit
13%, a w najmniejszym stopniu dotyczylo to gospo-
darstw dzierzawcow (8%).

W opiniach zarzadzajacych gospodarstwami, pro-
blem z wdrozeniem systemu dostaw na czas zwigzany
jest z wieloma czynnikami. Wiasciciele gospodarstw
indywidualnych i dzierzawcy za najwieksza bariere

uznali niepewno$¢ produkeji rolniczej (zmienny pro-
cent padnieé, zmienne plony uzaleznione od warun-
kéw pogodowych itp.) — na poziomie odpowiednio 58%
1 50% odpowiedzi (tabela 5). Natomiast zarzadzajacy
gospodarstwami administrowanymi oraz spétkami
AWRSP za najwazniejszg bariere uznali dlugi cykl
proukcji w rolnictwie (odpowiednio 68% i 80% odpo-
wiedzi). Rolnicy indywidualni zwrdcili ponadto uwa-
ge na brak zbytu produktéw rolnych (46% odpowie-
dzi), ktéry w przypadku spélek AWRSP byt mniej zna-
czacy (20% odpowiedzi). Natomiast w przypadku
wszystkich grup gospodarstw za mato znaczacy czyn-
nik wdrozenia systemu dostaw na czas uznano ko-
nieczno§¢ utrzymywania wysokich stanéw pasz obje-
toSciowych.
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Tab. 4. Mozliwosci wprowadzenia systemu dostaw na czas (% wskazan)

PP Gospodarstwa | Gospodarstwa | Administro- Spoltki
W, 1 2
yszezegoinienie IERIGZ dzierzawcow wane AWRSP
® tak 78 87 86 70
® nie 9 3 6 10
® juz taki system wprowadzono 13 10 8 20
Zrédlo: opracowanie wlasne.
Tab. 5. Przyczyny probleméw z wdrozeniem systemu dostaw na czas (% wskazan)
P Gospodarstwa | Gospodarstwa | Administro- Spotki
W; 1 5
yszezegoinienie IERiIGZ dzierzawcow wane AWRSP
® dlugi cykl produkeyjny w rolnictwie 41 44 68 80
® brak zbytu produktéw rolnych 46 25 27 20
® niepewno$¢ produkeji rolniczej (zmienny
procent padnieé¢ zwierzat, zmienne plony
uzaleznione od warunkow pogodowych itp.) 58 50 35 30
® konieczno§é utrzymywania wysokich
stanéw pasz objeto$ciowych 18 13 14 20
Zrédlo: opracowanie wlasne.
Tab. 6. Przestanki i perspektywy wdrozenia dostaw na czas (% wskazan)
PO Gospodarstwa | Gospodarstwa | Administro- Spotki
A% 1 5
yszezegolnienie IERiIGZ dzierzawcow wane AWRSP
Czy dotychczasowa organizacja gospodarstwa
umozliwialaby inne niz dotychczas podejScie
do gospodarowania zapasami?
® tak 55 75 27 20
® nie 45 25 73 80
Czy przystapienie Polski do Unii Europejskiej
wymusi stosowanie w polskich gospodar-
stwach systemu dostaw na czas w celu
wzrostu efektywnos$ci gospodarowania?
® tak 72 88 68 80
® nie 28 12 32 20

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wiekszos¢ zarzadzajacych gospodarstwami admi-
nistrowanymi i spétkami stwierdzila, ze dotychczaso-
wa organizacja gospodarstwa nie umozliwitaby inne-
go niz dotychczas podejscia do gospodarowania zapa-
sami (odpowiednio 73% i 80% odpowiedzi — tabela 6).
Natomiast bardziej kreatywni w tym zakresie byli
dzierzawcy (75% odpowiedzi) oraz rolnicy indywidu-
alni (55% odpowiedzi). Wszyscy zarzadzajacy zgodnie
stwierdzili, ze wstapienie Polski do Unii Europejskiej
wymusi stosowanie w polskich gospodarstwach sys-
temu dostaw na czas, w celu wzrostu efektywnosci
gospodarowania. W najwiekszym stopniu opinie te
wyrazaja dzierzawcy (88% odpowiedzi), natomiast
w najmniejszym rolnicy indywidualni (72% odpowie-
dzi).

Mirostaw Wasilewski
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Inwestycje kapitatowe
W niepewnym otoczeniu

Tomasz Wisniewski

Wprowadzenie

olskie przedsiebiorstwa funkcjonuja od 1989

roku w nowych realiach ekonomicznych.

Zmienit sie nie tylko gtowny cel dziatania
przedsiebiorstw, sposéb organizacji i zarzgdzania oraz
charakterystyka rynku. Réwniez otoczenie stalo sie
daleko bardziej konkurencyjne i nadzwyczaj zmien-
ne. Wymaga to od podmiotéw gospodarczych zupelnie
innego podejscia do organizacji i zarzadzania. Jednym
z glownych probleméw efektywnego zarzadzania jest
zagadnienie inwestowania kapitaltu firmy w takie ak-
tywa rzeczowe i niematerialne, ktére najlepiej dosto-
sowane sg do wymagan rynku oraz zmiennego i kon-
kurencyjnego otoczenia. Pomocne moga w tym by¢ re-
komendowane przez teorie finanséw metody oceny
efektywnosci przedsiewziec.

Podreczniki zarzadzania finansami podkreslaja
znaczenie i teoretyczna poprawno$¢ metod opieraja-
cych sie na analizie zdyskontowanych przeplywow pie-
nieznych (DCF), szczegélnie polecajac metode zaktu-
alizowanej wartosci netto? (NPV). Podejmowanie sku-
tecznych decyzji inwestycyjnych polega zatem na wy-
borze tych przedsiewzieé, ktore najbardziej zwiekszaja
warto§¢ firmy. Sposrdod réznych kategorii wartoSci
istotna w poszczegdlnych przypadkach inwestycyjnych
jest warto$¢ fundamentalna inwestycji? (intrinsic va-
lue, por. Zarzecki 1999, s. 33), ktora uwzglednia
wszystkie dostepne inwestorowi fakty. Warto§é ta
moze réznic sie od warto§ci rynkowej, jezeli inwestor
ma wiecej informacji na temat danej inwestycji lub
wyciaga poprawne i dalej idace wnioski z ogélnie do-
stepnych danych. Takie rozszerzajace informacje moga
dotyczy¢ mozliwoéci rozwoju produktu lub elastycz-
nego dzialania w zmieniajacym sie srodowisku. Moz-
liwoéci takie sg szczegblnie cenne na wspoélczesnym
bardzo zmiennym rynku.

Unikalne prawa lub mozliwo$ci bedgce w posiada-
niu firmy zapewniajace elastycznoéé¢ dzialania i lep-
sze dostosowanie do niepewno§ci mozna traktowac
jako opcje. W odréznieniu od opcji finansowych na-
zwano je opcjami rzeczywistymi®. W literaturze® wy-
korzystanie analizy opcji rzeczywistych okreslono
wrecz jako ,,rewolucje opcji rzeczywistych w podejmo-
waniu decyzji”. Poprzez analize opcji rzeczywistych
wycenia sie formalng metodg mozliwos$é elastycznej
reakcji na zmiany w niepewnym otoczeniu koryguja-
ce bazowy scenariusz uzywany do wyceny metoda
DCF. Mozliwoé¢ elastycznej korekty planu dzialania
byla do tej pory uwzgledniana tylko w analizie jako-

$ciowej towarzyszacej formalnej ocenie efektywnosci
inwestycji.

Celem artykulu jest przedstawienie zagadnien
zwigzanych z oceng efektywnosci inwestycji kapitato-
wych w niepewnym otoczeniu z uwzglednieniem moz-
liwoéci elastycznego dostosowania dzialan do zmien-
nych warunkow otoczenia.

Wykorzystanie informacji o niepewnosci
w inwestycjach kapitatowych
ze sie z niepewnoscig. Niepewno§é moze do-

m tyczyé roznych aspektow projektu inwesty-
cyjnego — od niepewnosci dotyczgcej przyjetych zato-
zen i parametrow, poprzez reakcje konkurentéw na
dzialania firmy, az do rynkowej reakcji klientéw na
produkt, jego cene i jako$¢. Zazwyczaj niepewno$§c ro-
zumiana jest jako zagrozenie osiggniecia wynikow
gorszych niz oczekiwane (por. rysunek 1), odnosi sie
zatem do lewej strony wykresu rozktadu prawdopo-
dobienstwa. Jezeli rozklad prawdopodobienstwa jest
symetryczny, mamy do czynienia z sytuacjg pokazang
na rysunku 1.

Przy niekorzystnym rozwoju sytuacji kierownic-
two firmy zazwyczaj nie realizuje biernie oryginalne-

raktycznie kazda inwestycja kapitalowa wig-

Prawdopodobienstwo

;

Obszar niepewnosci

»

NPV

oD = E(NPV)

D — dominanta rozktadu wartosci NPV
E(NPV) — warto$¢ oczekiwana rozktadu wartosci NPV

Rys. 1. Rozklad warto$ci NPV z zaznaczonym
obszarem niepewnosci

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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go planu dzialania, tylko dostosowuje swoje reakcje
do nowej, innej, niz oryginalnie zakladano, sytuacji.
Reakcja firmy moze przykladowo polegac¢ na ograni-
czeniu produkcji w okresach dekoniunktury i zwiek-
szaniu jej w okresach prosperity. Moze ona sprowa-
dzaé sie do catkowitego zaprzestania produkcji w celu
ograniczenia wysokogci strat. Mozliwe jest takze przy-
gotowanie sie do niekorzystnej sytuacji poprzez odpo-
wiednie zaplanowanie inwestycji, pozwalajacej w okre-
sach recesji przestawic sie na wytwarzanie innego pro-
duktu lub uzycie alternatywnych materiatéw do pro-
dukgji. Jezeli inwestycja jest pozadana ze wzgledow
pozaekonomicznych, a przeprowadzona analiza wyka-
zuje jej nieefektywno§é, to firma ma mozliwosc odlo-
zenia inwestycji w czasie i powrotu do niej po korzyst-
nej zmianie sytuacji gospodarczej (np. wzrost cen
lub popytu). Sg to niektore z mozliwosci dostepnych
w zwigzku z realizacjg inwestycji kapitalowych. Ana-
lizujac je mozna stwierdzié, ze wigza sie one z ela-
stycznoécig reakcji menedzerdw na zmieniajgce sie wa-
runki otoczenia. Po uwzglednieniu takich reakcji
zmniejsza sie drastycznie prawdopodobienstwo wysta-
pienia warto$ci NPV mniejszych niz oczekiwane,
a uwzgledniajac mozliwos$¢ zupelnego zaprzestania
sprzedazy (produkcji) mozna nawet przyjac, ze straty
mogg zostacé ograniczone do pewnego, ustalonego przez
kierownictwo firmy poziomu (por. rysunek 2).

Dzieki takiej aktywnej reakcji kierownictwa na
zmiany w otoczeniu nastepuje zmniejszenie prawdo-
podobienstwa osiggniecia warto$ci mniejszych niz
dominanta. Oczekiwana warto$¢ NPV przesuwa sie
w prawo i w niektérych sytuacjach, tak jak w przy-
padku pokazanym na rysunku 2, moze zmienié¢ ocene
wartoSci 1 oplacalno$ci inwestycji.

A
Prawdopodobienstwo

Premia wynikajaca
Z opcji /

L

D lo E(NPV)

-~

D — dominanta rozktadu wartosci NPV
E(NPV) — warto$¢ oczekiwana rozktadu wartosci NPV

Rys. 2. Premia wynikajaca z opcji rzeczywistych
7Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie L. TRIGEORGIS,
A Conceptual Options Framework for Capital Budgeting,
[w:] Real Options and Investment under Uncertainty: Clas-

sical Readings and Recent Contributions, pod red. E.S.
SCHWARTZ, L. TRIGEORGIS, MIT Press 2001, s. 81.

Warto§¢é NPV opierajaca sie na analizie przeply-
woOw pienieznych wskazywana jest przez dominante
i nazwana zostala przez Trigeorgisa® wartoScig sta-
tyczna (nie uwzgledniajgca mozliwo§ci wprowadzenia
zmian w trakcie trwania projektu). Warto§¢ oczeki-
wana rozkladu prawostronnie asymetrycznego
uwzgledniajacego mozliwosci reakcji kierownictwa na
zmiany w otoczeniu nazwana zostala rozszerzong
warto$cia NPV (ENPV). Warto§é rozszerzona ENPV
wieksza jest od statycznej wartosci NPV o premie
opcyjna. Premia ta to warto$¢ mozliwoSci elastyczne-
go dzialania kierownictwa firmy w sytuacjach niepew-
nych.

Wycena opcji w inwestycjach kapitatowych

arto$¢ premii opcyjnej mozna oszacowac ta-
W kimi samymi metodami, jak metody wyceny
opcji finansowych. Zachodzi wiele analogii
pomiedzy parametrami wyceny opcji finansowych
i wyceny opcji rzeczywistych. Problematyka analizy
1 wyceny opcji rzeczywistych sygnalizowana byla juz
w 1977 przez Myersa, ktory elastyczno§é zawarta
w inwestycjach kapitalowych nazwal opcjami wzro-
stu®. Dopiero jednak w potowie lat 80. XX w. sytuacje
takie zostaly opisane i przeanalizowane w literaturze
przedmiotu. Wtedy rowniez zaadaptowano metodolo-
gie wyceny opcji finansowych do wyceny opcji rzeczy-
wistych.

Istnieja dwie podstawowe metody wyceny opcji
rzeczywistych: metoda dwumianu i formula Blacka-
Scholesa. Formuta okre§lajaca wartosé¢ opcji dla me-
tody dwumianu zaproponowana zostala przez Coxa,
Rossa i Rubinsteina”. W przypadku zwiekszania licz-
by rozpatrywanych w modelu dwumianowym okresow
czastkowych wyniki wyceny opcji wyliczane formutla
dwumianu coraz bardziej zblizaja sie do formuly Blac-
ka-Scholesa®. Merton? rozszerzyt formute Blacka-
Scholesa o dywidende. W metodach wyceny opcji ko-
nieczne jest oszacowanie nastepujacych parametrow:
® cena aktywa bazowego. Parametrowi temu od-
powiada warto$¢ projektu inwestycyjnego brutto, bez
nakladéw inwestycyjnych. Wartos¢ ta liczona jest tra-
dycyjnymi metodami dyskontowymi. Przyjmuje sie,
ze parametr ten obcigzony jest niepewnoScia;
® cena wykonania opcji. Parametrowi temu od-
powiada warto$¢ nakladéw inwestycyjnych. W podsta-
wowej wersji obliczen wartoSci opcji zaklada sie, ze
nie ma niepewnos$ci zwiazanej z tym parametrem;
® niepewnos$é okreslona przez odchylenie
standardowe cen aktywa bazowego. W opcjach
rzeczywistych parametrowi temu odpowiada odchy-
lenie standardowe wartoSci brutto projektu inwesty-
cyjnego. Poniewaz projekt inwestycyjny jest w wiek-
szoéci przypadkow unikalny (produkt, rynek, techno-
logia, organizacja itp.) i nie jest przedmiotem maso-
wego obrotu, zmienno§¢ wartosci brutto projektu jest
parametrem bardzo trudnym do oszacowania;
® czas zycia opcji, czyli czas, na ktéry mozna
odsunaé realizacje inwestycji. Bardzo rzadko wy-
stawia sie opcje finansowe o czasie trwania dtuzszym
niz jeden rok. W opcjach rzeczywistych czas trwania
opcji jest zwykle dluzszy;



® stopa dyskontowa wolna od ryzyka. Stopa ta
musi by¢ dobrana do czasu zycia opcji, co zwigzane
jest z posiadaniem wylgcznych praw do realizacji opcji.
Opcje o dluzszym czasie zycia wymagaja ustalenia sto-
py dyskontowej wolnej od ryzyka bazujac na obliga-
¢jach rzagdowych o analogicznie odleglym terminie
wykupu;

® dywidenda. Parametrowi temu odpowiada rocz-
ny koszt op6znienia realizacji projektu jako procent
wartoSci projektu brutto. Parametr ten moze réwniez
zawiera¢ szacunkowy koszt utraty rynku w wyniku
dziatan konkurencji.

Mimo tych analogii, wiele zalozen, na ktorych opie-
raja sie metody wyceny opcji finansowych, nie jest
spelnionych w przypadku wyceny opcji rzeczywistych,
a parametry potrzebne do wyceny sg zdecydowanie
trudniejsze do oszacowania niz w przypadku opc;ji fi-
nansowych. Kilka z podstawowych trudnosci zwigza-
nych z uzyciem metod opcyjnych do wyceny opcji rze-
czywistych to:
® ograniczenie stosowania formuly Blacka-
Scholesa do wyceny opcji europejskich o usta-
lonym terminie wykonania. Opcje rzeczywiste
maja natomiast najczesciej charakter opcji amerykan-
skich o dowolnym terminie wykonania do ustalonej
daty;
® zalozenie o znanej i stalej cenie wykonania.
Cena wykonania odpowiada w opcjach rzeczywistych
wartosci naktadéw inwestycyjnych. Naklady inwesty-
cyjne maja tendencje do zmiany wartosci w korelacji
z sytuacjg ekonomiczng branzy lub regionu. Zmienna
sytuacja ekonomiczna wplywa na zmienno§¢ wartosci
nakladow inwestycyjnych;
® jedno zrodlo niepewnosci. W modelach wyce-
ny opcji finansowych zaklada sie, ze zr6dlem niepew-
noéci jest jeden hipotetyczny czynnik wplywajacy na
cene aktywa bazowego. W przypadku opcji rzeczywi-
stych uproszczenie to jest bardzo trudne do zaakcep-
towania, z uwagi na wielo§¢ czynnikoéw wplywajacych
bezposrednio na zmienno§¢é wartoSci projektu inwe-
stycyjnego;
® wiele wspoélzaleznych opcji. Opcje rzeczywiste
wystepujg zazwyczaj w formie opcji ztozonych, zalez-
nych jedna od drugiej. Powoduje to koniecznosc Igczne-
go szacunku ich wartoéci jako opcji zlozonej;
® zalozenie o logarytmiczno-normalnym roz-
kladzie warto$ci aktywa bazowego ze stalym
poziomem zmiennos$ci. W opcjach rzeczywistych
zmienno§¢ wartoSci projektu inwestycyjnego moze nie
by¢ stala, w zwigzku ze zmianami sytuacji gospodar-
czej (cykle koniunkturalne, zmiany technologiczne
itp.);
® wartos§¢ aktywa bazowego. W opcjach finanso-
wych jest to po prostu aktualna warto§é akcji wedlug
wyceny rynkowej. W opcjach rzeczywistych warto§é
projektu inwestycyjnego (aktywa bazowego) musi by¢
oszacowana metodg DCF ze wszystkimi jej wadami
i zaletami. W szczegélnosci btedy wyceny moga wyni-
kac¢ z blednych szacunkéw przeplywow pienieznych
i poziomu kosztu kapitalu;
® szacowanie zmiennosci projektu. Jak wspo-
mniano powyzej, jest to jeden z najtrudniejszych do
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oszacowania parametrow okreslajgcych warto§é opcji.
Trudnos¢ tego zadania wynika z koniecznoS$ci okre-
§lenia przyszlej zmiennosci wartosci projektu, ktora
moze by¢ rézna niz zmienno§é historyczna oraz nie-
koniecznie jest tozsama ze zmienno$cig wartosci firm
lub zmiennos$cig cen produktow zwigzanych z plano-
wanym projektem inwestycyjnym.

Podsumowanie

etody wyceny opcji majg te zalete, ze wyce-
M niajg strategiczna warto$¢ mozliwosci ela-
stycznego dzialania bedacych w posiadaniu
firmy. Mimo trudnos$ci zwigzanych z wycena opcji rze-
czywistych i trudno$ci w szacowaniu parametréw na
potrzeby wyceny opcji, stosowanie metod opcyjnych

w ocenie efektywnosci inwestycji rzeczowych jest bar-

dzo obiecujgcg alternatywa w stosunku do stosowa-

nych obecnie metod oceny jakoSciowej. Wykorzysta-
nie w latach 90. ub. wieku metod analizy opcji rzeczy-
wistych przez niektore koncerny miedzynarodowe sta-
nowi potwierdzenie praktycznego znaczenia tych me-
tod w zarzadzaniu finansami przedsiebiorstw. Spo-
dziewaé sie nalezy coraz szerszego wykorzystania
metod opcyjnych na réznych szczeblach zarzadzania

w firmach réznych branz i wielko§ci. Problematyka

ta stanowi zatem bardzo interesujacy obszar rozwa-

zan teoretycznych o potencjalnie bardzo duzym zna-
czeniu praktycznym.
Tomasz Wisniewski
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Wartosciowanie pracy
w polskich firmach

Wyniki badan

Zofia Sekufa

Wprowadzenie

odstawowa grupa czynnikéw, ktore powinny

by¢ uwzgledniane w ksztaltowaniu placy za-
sadniczej sg czynniki sktadajace sie na trud-
nos$é¢ pracy. Sluzg do tego celu metody wartoScio-
wania pracy — sumaryczne, analityczne i mieszane.
Nie sa to mierniki calkowicie obiektywne, ale po-
zwalajg za pomocg identycznych kryteriéw oceniac
trudno$¢ pracy na wszystkich stanowiskach pracy
w firmie, poréwnywac je miedzy soba i spetniaé waru-
nek prawa podzialu wynagrodzen wedlug pracy. Po-
glad, ze poziom i relacje ptac uksztaltuja sie samo-
czynnie na rynku pracy jest nadmiernym uproszcze-
niem?.

Wyniki warto§ciowania pracy mozna wykorzysty-
wac w roznych celach, a mianowicie do usprawnienia
i zmian: w organizacji pracy, zwlaszcza zmian doty-
czacych liczby i rodzaju stanowisk pracy, w dziatalno-
§ci personalnej oraz w wynagradzaniu pracownikow.
Opierajac sie na warto§ciowaniu pracy mozna opraco-
wac ranking stanowisk wedtug trudnosci pracy i usta-
li¢ wartos$¢ stanowiska, ktéra w metodach analitycz-
nych jest wyrazona za pomocag liczby punktéow. Zbu-
dowana z zastosowaniem analitycznych, a takze do-
brze skonstruowanych mieszanych metod wartoScio-
wania pracy hierarchia stanowisk budzi mniej zastrze-
zen z punktu widzenia jej obiektywizmu, tak praco-
dawcy, jak i pracownikéw. Tworzenie zobiektywizo-
wanej hierarchii ptac pozwala unikng¢ konfliktéw na
tle powstajacych réznic i tagodzic je?. Jesli zglaszane
sg zastrzezenia dotyczace wartoSci pozycji, waznosci
stanowiska w rankingu stanowisk i wysokoSci placy
przez pracodawce lub pracownikéw, to poszukuje sie
argumentow za i przeciw w obrebie kryteriéw wyste-
pujacych w stosowanej metodzie, a nie wysuwanych
przez obydwie strony réznych czynnikow subiektyw-
nych, do ktérych strony mogg przywiazywac niejed-
nakowe znaczenie. Mimo tak oczywistych zalet jak
obiektywizm, mniejsza konfliktogennos§é stosowanych
w firmie rozpietosci plac, tatwo§¢ merytorycznego
uzasadnienia wazno§ci i wartos$ci kazdego stanowiska
pracy, to w praktyce bardzo niewielki odsetek firm
stosuje warto$ciowanie pracy na podstawie wlasnych
metod autorskich lub z wykorzystaniem dostepnych
w piSmiennictwie analitycznych metod warto$ciowa-
nia pracy. Potwierdzeniem sg badania autorki przed-
stawione ponizej.

Sposdb wartosciowania pracy w badanych

firmach

m w czeSci sterowany, poniewaz sposréd 132
firm, w ktérych badano systemy wynagro-

dzen, uwzgledniono 100 firm nalezacych do 13 dzia-

16w gospodarki. Badaniami objeto w przewazajacej

mierze firmy Srednie i duze zatrudniajace od 151 do

2500 os6b, a wiec takie, w ktérych wystepuje potrze-

ba warto$ciowania pracy. Grupowanie i zestawienie

danych odbywalo sie wedlug nastepujacych cech:

® dzialy gospodarki - trzynascie,

® formy wlasnoéci: panstwowa, spéldzielcza, spotki:

JSSP, SA, z o.0., firmy prywatne,

® wielko$¢ zatrudnienia: 51-150, 151-300, 301-600,

powyzej 600.

Na podstawie przeprowadzonych analiz i wywia-
déw dotyczacych stosowanych instrumentow w syste-
mach wynagradzania (zaktadowych uktadach zbioro-
wych pracy lub regulaminach wynagradzania) ustalo-
no, ze zaklady:
® nie stosujg zadnych wyraznie ustalonych kryteriéw
i zasad do ksztaltowania stawek ptac zasadniczych,
co oznacza, ze warto$ciowanie pracy odbywalo sie
w spos6b intuicyjny (16% firm),
® stosuja wybidrcze kryteria, ktére wymienia sie
og6lnikowo, bez podawania ich wag i znaczenia oraz
przeprowadzenia metodycznie warto$ciowania pracy
w ukladach zbiorowych pracy lub regulaminach wy-
nagradzania (65% firm),
® stosuje sie autorskie metody analityczne opraco-
wywane lub modyfikowane na podstawie og6lnodo-
stepnej metody nauzytek konkretnej firmy (5% firm),
® stosuje sie wprost ogdlnodostepne polskie metody
analityczne UMEWAP-95 i UMEWAP-2000 (14%
firm).

Wiekszo$¢, bo 81% firm nie opracowywala zadnych
metod i nie stosowala warto$ciowania pracy wedlug
takich metod. Kwalifikacje stanowisk, ktorym firmy
podporzadkowywaly stawki plac odbywalo sie w spo-
sOb nader uproszczony. Firmy tej grupy nie wyszcze-
goblniaty zadnych lub podawaly niewystarczajacg licz-
be kategorii niezbednych do ustalenia nawet szacun-
kowo trudnoSci pracy w celu przypisania stanowisku
kategorii zaszeregowania lub wprost stawki plac za-
sadniczych. Byly to wybidrcze, najczesciej 2-3 kryte-
ria spo$réd nizej wymienionych:

obor firm do badan byl w czeSci losowy,



® rodzaj wykonywanych czynnoSci na stanowisku,

® wyksztalcenie,

® doswiadczenie,

® zakres odpowiedzialnosci i samodzielnosci w wy-
konywaniu pracy przez pracownika,

® wplyw stanowiska pracy na efekty koncowe firmy,
® poziom techniki i technologii na stanowisku,

® zlozono$c¢ pracy na stanowisku,

® zmienno§¢ pracy na stanowisku,

® wysilek fizyczny i umystowy,

® stopien ucigzliwo$ci i warunkéw, w jakich praca
jest wykonywana.

Blizej okre§lanym kryterium bylo tylko wymaga-
ne wyksztalcenie (ukoniczone szkoly) wyrazone za po-
mocg niezbednego stazu pracy na okreslonym stano-
wisku. Pozostale kryteria nie byly precyzowane bar-
dziej konkretnie za pomocg poziomu standardéw do
spelnienia czy stopni intensywnoS$ci wystepowania
danego kryterium. Taka wiec uproszczona klasyfika-
cja polegata na tym, ze wedlug wybiérezych kryteriéw,
spoérod ktérych najezesciej nadrzednymi byly wy-
ksztalcenie i do$wiadczenie, przypisywano stanowi-
sko do okreslonej kategorii zaszeregowania lub, bez
kategorii, przyporzadkowywano im wprost stawki ptac
zasadniczych.

Wiekszoé¢ sposrod wymienionych kryteriow jest
uwzgledniana tylko w firmach, ktére stosujg ponadza-
ktadowe uklady zbiorowe (hutnictwo, PKP, energe-
tyka, gérnictwo, Poczta Polska — zakladowy uktad do-
tyczacy wszystkich pracownikow poczty). W firmach
nalezgcych do pozostalych dzialow gospodarki domi-
nuja enigmatyczne zapisy w ukladach zbiorowych pra-
cy lub regulaminach wynagradzania, w ktorych albo
przywoluje sie albo formutuje wedtug wlasnej styli-
styki art. 78 § 1 kodeksu pracy, wedlug ktérego wyna-
grodzenie pracownika na stanowisku powinno odpo-
wiadac rodzajowi wykonywanej pracy, niezbednym do
jej wykonania kwalifikacjom, a takze ilosci i jakoSci
pracy.

Warto podkresli¢, ze wiekszo§é sposrod stosowa-
nych przez firmy kryteriow ma swoje odzwierciedle-
nie w metodzie UMEWAP-95 i UMEWAP-2000 na po-
ziomie cech syntetycznych lub kryteriéw elementar-
nych lub kluczy analitycznych. W doborze kryteriow
firmy nie uwzglednialy ich zlozonoSci i hierarchicz-
noSci, czego wynikiem jest wystepowanie jako kryte-
riéw: cechy syntetycznej (zlozono§é pracy, warunki
pracy), kryterium czastkowego (wyksztalcenie, do-
Swiadczenie), kluczy analitycznych (zmienno$¢ pracy
na stanowisku).

Firmy dostrzegaja potrzebe uwzgledniania kryte-
riéw, ktore nie wystepuja wprost w wiekszo§ci metod
analitycznych. Jednym z nich jest wplyw stanowiska
na koncowe efekty firmy. Mimo ze firmy nie kwanty-
fikuja tego kryterium za pomocg konkretnych warto-
ci (zyskow, strat, przychod6éw), to uwazaja, ze nawet
ocena intuicyjna jest wazna, bo np. praca murarza ma
o wiele mniejszy wplyw na wyniki firmy niz kierowni-
ka budowy. Drugim kryterium, dla ktérego nie ma
odno$nika w metodach UMEWAP, jest zmiennos§é
pracy na stanowisku. Uwzglednianie go w wartoS$cio-
waniu pracy staje sie potrzeba czasu ze wzgledu na
bardzo czeste zmiany dzialalnoéci firmy zachodzace
nawet w krotkich okresach. Nieefektywne jest two-
rzenie stanowisk wasko wyspecjalizowanych o stalym
zakresie czynnosci, poniewaz powodowaloby to duzg
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fluktuacje zatrudnienia i dodatkowe koszty pracy
w firmie. Pracownik o szerokoprofilowych umiejetno-
§ciach jest zdolny do wykonywania réznej pracy w za-
leznoéci od zmiennych potrzeb w poszczegélnych okre-
sach, ale jednocze$nie zwieksza sie trudno$c¢ pracy na
stanowisku. Niektore firmy uwazaja za prace wielo-
zawodowe takie, ktére co najmniej w 30% dotyczg prac
wykraczajacych poza zakres obowigzkow podstawowe-
go stanowiska pracy.

Trzecim kryterium o podobnym znaczeniu jest
poziom stosowanej techniki i technologii, ktory w wie-
lu dziatach gospodarki ma duze znaczenie, np. teleko-
munikacja, energetyka, informatyka, motoryzacja,
lotnictwo, chemia itp. W polowie XX wieku i obecnie
obserwuje sie duze i wcigz zwiekszajace sie tempo
postepu technicznego nie tylko w wymienionych, ale
we wszystkich dziedzinach gospodarki, zar6wno na
stanowiskach robotniczych, jak i nierobotniczych.
Wyodrebnienie tego kryterium jest uzasadnione w fir-
mach, gdzie szybkie zmiany techniczno-technologicz-
ne wymagajg niemal cigglego rozwoju zawodowego
oraz zdolno$ci do przyswajania coraz to nowej wiedzy
inabywania umiejetnosci do wykonywania pracy z wy-
korzystaniem nowoczesnej aparatury i urzadzen. Zna-
czenie omoéwionych wyzej trzech kryteriéw wiekszosc
badanych firm uwaza za wazne, mimo ze nie wszyst-
kie wymienialy je wyraznie przy okre§laniu trudnosci
pracy na stanowiskach. Rowniez te kryteria byty bra-
ne pod uwage w firmach, ktére tworzyly i stosowaly
wlasne metody analityczne (5 firm).

Analityczne metody warto$ciowania pracy stoso-
walo tylko 19%, czyli blisko 1/5 firm, przy czym w 5
firmach wykorzystano uniwersalne analityczne me-
tody warto$ciowania pracy UMEWAP-95 i UMEWAP
2000%. Na podstawie przeprowadzonego wartosciowa-
nia pracy opracowywane byly karty opisu stanowisk.
Mimo ze kazde stanowisko mialo ustalong trudnosc
pracy w warto$ciach punktowych, to az 9 firm, a wiec
prawie polowa stosujacych analityczne metody war-
tosciowania pracy, nie uwzglednialo wprost ich wyni-
kow przy opracowywaniu tabel ptac. W analitycznych
metodach warto$ciowania pracy waznymi kryteriami
byly: wyksztalcenie, doéwiadczenie, innowacyjnosé
i kreatywno$¢, wspéldziatanie, odpowiedzialno§é, wy-
sitek fizyczny, psychiczny i umystowy, wklad stano-
wiska w wyniki firmy oraz w mniejszym zakresie
ucigzliwo$é pracy i warunki materialnego $rodowiska

pracy.

Wptyw wartosciowania pracy na taryfikacje

pracy

opracowania narzedzi systemu taryfowego,
a w szczeg6lnosci taryfikatora kwalifikacyj-

nego, siatki plac i tabeli ptac (rysunek).

System taryfowy tworzy sie w nastepujacej kolej-
noSci — najpierw taryfikator kwalifikacyjny, w drugiej
kolejnosci siatki ptac i na koncu tabele ptac. Oderwa-
nie wynikow warto$ciowania lub nieprowadzenie war-
toSciowania pracy sprawiaja, ze taryfikacja pracy moze
nie odpowiada¢ faktycznej trudnos$ci pracy na stano-
wisku. Bledy wynikajace z tak uproszczonego podej-
§cia do taryfikacji sg nastepujgce: nieodpowiednie po-
zycje — kategorie zaszeregowania przypisane stanowi-
skom pracy, brak wyczucia, jak majg narastac rozpieto-

arto$ciowanie pracy stanowi podstawe do
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wiskami i/lub katego-
riami zaszeregowania,
stosowanie bez uza-

Wartosciowanie
pracy

Kondycja
ekonomiczna firmy

sadnionej potrze-by
ruchomego schematu
zaszeregowan polega-
jacego na tym, ze jed-
no stanowisko pracy Taryfikator

Siatka Tabela

kwalifikowane jest do kwalifikacyjny
kilku, np. 5,
anawet 8 kategorii za-
szeregowania niewla- Rys, Taryfikacja pracy
Sciwe pI‘OpOI‘C_]e le-

dzy poziomymi rozpie-

toSciami plac (dotyczacymi konkretnej kategorii za-
szeregowania) a rozpietoSciami pionowymi.

Dane z tabeli o wykorzystaniu wynikéw warto-
§ciowania pracy do budowy taryfikatora kwalifikacyj-
nego i tabel plac wskazujg na bardzo duze prawdopo-
dobienstwo wystepowania wymienionych wyzej bte-
déw dotyczacych taryfikacji pracy w 88% badanych
firm, w tym we wszystkich firmach, ktére stosowaly
metody intuicyjne i uproszczonej klasyfikacji. Z po-
wodu braku wyraznie zdefiniowanych metod warto-
$ciowania pracy konsekwencjg byto w 81 firmach gcze-
nie prac dotyczacych warto§ciowania pracy i taryfika-
¢ji pracy. Uproszczone warto$ciowanie wystepowato
w trakcie opracowywania taryfikatora kwalifikacyjne-
go i tabeli plac. Warto§ciowanie intuicyjne polegato
na ustaleniu pozycji stanowiska w rankingu stanowisk
uporzadkowanych od najlatwiejszego do najtrudniej-
szego 1 przypisaniu stanowisku Jednej, a bardzo cze-
sto kilku kategorii zaszeregowania. W przypadku
metod klasyfikacji najpierw ustalano kryteria — zawsze
wystepowalo wyksztalcenie i do§wiadczenie i ewen-
tualnie tylko jedno dodatkowe kryterium, niz wiecej,
np. zlozonoéé¢ pracy, wyksztalcenie lub zmienno$é
czynnosci na stanowisku lub wktad pracy na stanowi-
sku w efekty firmy. Dwa lub trzy kryteria stuzyly do
opracowania taryfikatora kwalifikacyjnego obeJmuJa,-
cego: nazwe stanowiska, kategorie zaszeregowania,
niezbedne wyksztalcenle i do$wiadczenie i ewentual-
nie inne wymagania wazne na stanowisku.

Doktadne powigzanie taryfikatora z wynikami war-
toSciowania pracy wystapilo tylko w 12% firm (tabe-
la). Duza grupa firm obejmujaca 66% ogdtu badanych
wykorzystala uproszczone warto$ciowanie pracy do
opracowania taryfikatoréw, a 22% firm nie deklaro-
walo powigzania wartoSciowania pracy z opracowywa-
niem taryfikatora kwalifikacyjnego z dwoch powodow:
® 11% firm w miejsce taryfikatorow utworzyto zbio-
ry stanowisk i kazdej pozycji w zbiorze przyporzadko-
wywalo stawki plac,
® 11% firm uznalo, ze nie ma takiej potrzeby, bo waz-
niejsze jest negocjowanie wysokos$ci ptacy zasadniczej
w ramach indywidualnych uméw o prace, uwzgled-
niajac ogbélnikowo takie kryteria, jak: rodzaj pracy,
niezbedne kwalifikacje i warto$¢ pracownika.

Drugim narzedziem systemu taryfowego sa siat-
ki plac. Stuzg one do ksztaltowania pionowych i po-
ziomych rozpietosci plac. Pionowe rozpietosci dotycza
réznicowania plac miedzy kolejnymi kategoriami za-
szeregowania, a takze ustalenia rozpietosci globalnej
miedzy najwyzszg i najnizszg stawka plac zasadni-

v
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ptac ptac

czych. Rozpietosci poziome wykorzystywane sg do roz-
nicowania plac w ramach jednej kategorii zaszerego-
wania. Siatka plac jest prostym narzedmem ponie-
waz obejmuje kategorie zaszeregowania i przyporzad-
kowane kazdej kategorii wartoéci punktowe lub wskaz-
niki rozpietosci plac. W przypadku stosowania warto-
§ciowania pracy metodami analitycznymi budowa siat-
ki plac jest prosta, poniewaz obejmuje podzial punk-
tow, jakie uzyskalo w wyniku warto§ciowania najtrud-
niejsze stanowisko pracy miedzy przyjeta w taryfika-
torze liczbg kategorii zaszeregowania. Spoérod 19 firm
stosujacych analityczne warto$ciowanie pracy tylko 10
firm opracowalto punktowe siatki ptac, ale oprécz nich
4 firmy wykorzystywaly wskaznikowe siatki plac opra-
cowane intuicyjnie. Dominujgca wiekszos¢, bo 86 na
100 firm nie stosuje siatek ptac jako odrebnego narze-
dzia systemu taryfowego Wystepujace w tych firmach
pionowe i poziome rozpietosci plac mozna wyliczyc
jako pochodng wysoko$ci stawek plac w tabelach plac.

Wada braku siatek ptac jest duza swoboda dokonywa-
nia zmian w rozpieto$ciach ptac przy kazdorazowej
zmianie tabel ptac. Prowadzi to w konsekwencji do
niestabilno$ci zasad wynagradzania, zZle ocenianych
przez pracownikow, dla ktérych zaweza sie rozpieto-
§ci plac.

Trzecig skladowa systemu taryfowego sg tabele
plac. Jesli prawidtowo sg opracowane taryfikatory
kwalifikacyjne okreslajace trudnosé pracy w: warto-
§ciach punktowych, wskaznikach i kategoriach zasze-
regowania oraz siatki plac, to opracowywanie tabel
plac sprowadza sie do wykonania rachunkowych wy-
liczen kolejnych stawek plac zasadniczych na podsta-
wie:
® wartoS§ci pracy przypadajacej na jeden punkt (gdy
wystepuje punktowa siatka ptac),
® bazowej stawki najnizszej i wskaznikéw rozpieto-
§ci plac przypisanych poszczegélnym kategoriom za-
szeregowania (wskaznikowa siatka plac rozpoczyna-
jaca sie od wartosci 1,0 (dla ktérej obowigzuje stawka
bazowa) a konczaca sie na pozgdanej rozpietosci plac
np. 9,5.

Tylko 10 sposréd 19 firm (tabela) stosujacych war-
toSciowanie pracy metodami analitycznymi wykorzy-
stalo jej wyniki do zalgorytmizowanego ustalania sta-
wek plac w tabelach plac wedlug wyliczonej ceny pra-
cy za punkt, a jedna przy tworzeniu zbioru stanowisk.
Z pozostalych (8 firm) polowa uwzgledniala wyniki
wartoSciowania pracy pomocniczo przy opracowywa-
niu tabel plac, nie stosujgc jednakze zadnych algoryt-
moéw.
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Tabela. Zwigzek miedzy zastosowaniem analitycznych metod warto$ciowania pracy a taryfikacja

pracy w badanych zakladach

Rodzaj metody Spgsg’)b wykor?y_stania. Opraco-
: . Wielkosé uniwersaln | WYRIOT Feviostomania | wato
Dzial gospodarki . . | UMEWAP- OJuC oW zbior
firmy autorskie 95 : stanowisk
UMEWAP- taryfikatora | tabel plac |, stawka-
2000 u u z mi plac

Spozywczy 151-300 1 1 1
Odziezowy 151-300 1 1 1
Chemiczny 151-300 2 2 2

pow. 600 1 1 1
Produkcja wyrobéw niemetalicznych pow. 600 1 1 1
Produkcja wyrobow z metali 301-600 1 1 1 1 1 1

pow. 600 1 1
Wytwarzanie energii, gazu i wody pow. 600 1 1 1
PKP 151-300 1 1 1

pow. 600 5 5 2
Telekomunikacja pow. 600 1 1
Posrednictwo finansowe pow. 600 1 1
Pozostata dziatalno§é komunalna 51-150 1 1
Razem 5 14 7 12 4 10* 1

Oznaczenia: u — posrednio i malo dokladne, d — bezposrednio i dokladne, z — zalgorytmizowane ustalenie stawek plac,

* — oznacza tez wystepowanie punktowych siatek plac.

Podsumowanie

polskich firmach dominuje elastyczne podej-
W Scie do ksztaltowania systemu wynagrodzen,
w tym placy zasadniczej jako najwazniejszego
sktadnika plac. W zadnym dziale gospodarki, nawet
w tych, w ktorych obowigzujg ponadzaktadowe uklady
zbiorowe pracy, nie wystepuje obligatoryjnos¢ stosowa-
nia metod warto§ciowania jako podstawowego mierni-
ka do ksztaltowania sprawiedliwych ptac za prace na
poszczegblnych stanowiskach w firmie. Tylko 19 firm
na 100 badanych prowadzilo wartoSciowanie pracy
metodami analitycznymi, ktorych wyniki sg wystar-
czajaco miarodajne do opracowywania mapy plac w za-
kladzie. Mimo ze ten odsetek (19 firm) jest dalece nie-
zadowalajacy, to jeszcze mniej, bo 12 firm konsekwent-
nie i dokltadnie opracowywalo na ich podstawie taryfi-
katory kwalifikacyjne, a 11 firm zastosowalo zalgoryt-
mizowane zasady ustalania stawek plac w tabelach ptac
lub dla zbioru stanowisk. Prawie 1/3 firm pracochton-
ne wartos$ciowanie pracy z wielu powodow, np. dyna-
micznych zmian pracy na stanowiskach, restruktury-
zacji zatrudnienia, braku Srodk6w na wprowadzenie
zmian, niskich ptac na rynku pracy, uznata za trudne
lub niepotrzebne do wprowadzania.

Z badan wynika, ze analityczne warto$ciowanie pra-
cy w wiekszoSci zastosowano w duzych firmach, gdzie
wystepuje duza liczba stanowisk pracy (11 firm na 19
stosujacych). Ale wielko§¢ firmy nie moze catkowicie
przesadzac o potrzebie warto$ciowania, poniewaz
gléwng determinantg jest zréznicowanie pracy na sta-
nowiskach, ktére moze by¢ duze nawet w firmach nie-
wielkich, ale prowadzacych szerokg dziatalnosc.

Wartosciowanie pracy metodami analitycznymi
i dobrze skonstruowanymi metodami klasyfikacji jest
wskazane w firmach, gdzie wystepuje ponad 20 sta-
nowisk. Przynalezno$¢ do dzialu gospodarki nie ma

wiekszego znaczenia, poniewaz zasadniczym celem sg
usprawnienia w organizacji pracy, opracowanie w spo-
s0b wystarczajaco dokladny karty opisu stanowiska
pracy jako podstawowego narzedzia wykorzystywane-
go w dziatalno$ci personalnej oraz ustalanie w sposéb
obiektywny rozpietosci plac.

Duze bezrobocie i niskie ptace na rynku pracy nie
powinny by¢ dominujgcymi kryteriami (a to wystepu-
je coraz czesciej) w ustalaniu poziomu rozpietoSci ptac
w firmach na stanowiskach, ktérych praca ze wzgle-
du na swoja trudno$c jest wiecej warta i powinna by¢
oplacana wyzej. Niezastapionym narzedziem do ksztal-
towania wedlug uzasadnionych merytorycznie propor-
¢ji i w sposéb sprawiedliwy ptac na stanowiskach jest
wartoSciowanie pracy, w ktorym czynnik rynku pracy
moze by¢ jednym, ale nie wylacznym kryterium war-
toSci pracy na stanowisku. Systemy plac oparte na
warto$ciowaniu pracy w krajach zachodnich i Amery-
ce Pélnocnej sg zdecydowanie czesciej stosowane niz
inne opracowywane intuicyjnie?. Warto§ciowanie pra-
cy pozwala stworzy¢ struktury stanowisk i trudnosci
pracy, na ktérych mozna opieraé decyzje ptacowe®.

Zofia Sekuta
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W dniach 6-7 wrzeénia 2003 r. odbyla sie kolejna,
juz czwarta coroczna konferencja naukowa nt. ,,War-
tos¢ przedsiebiorstwa - z teorii i praktyki za-
rzadzania”. Zostala ona zorganizowana przez Kate-
dre Ekonomiki Przedsiebiorstwa i Rachunkowosci
Szkoty Wyzszej im. Pawla Wlodkowica w Plocku oraz
Katedre Analizy i Strategii Przedsiebiorstwa Uniwer-
sytetu Lodzkiego.

Tegoroczne obrady konferencyjne toczyly sie
w trzech zasadniczych obszarach problemowych i obej-
mowaly ogélne problemy zarzadzania wartoscia przed-
siebiorstwa i jej szacowania, rozwdj, bankructwo i upa-
dlosc¢ przedsiebiorstw oraz wycene, ryzyko i koszt ka-
pitalu przedsiebiorstwa.

Podstawe dyskusji stworzyly opublikowane w for-
mie monografii artykuly naukowe (,,Warto§¢ przed-
siebiorstwa — z teorii i praktyki zarzadzania” Plock-
1.6dz 2003). Ich autorzy podjeli kwestie o doniostym
znaczeniu dla dzialalnoéci przedsiebiorstw. Prezen-
towane problemy stanowig ztozony kompleks zagad-
nien o duzej wartoéci teoretycznej i metodologiczne;j
oraz wysokiej przystawalnosci do potrzeb praktyki
zarzadzania. Wiele z nich zostalo podjetych na nowo
i w nowych warunkach dziatania przedsiebiorstw. Inne
za$§ stanowig kontynuacje rozpoczetych wieloletnich
badan przez autoréw. Tak wiec samg tegoroczna pu-
blikacje oraz owocng i bardzo bogata dyskusje uznaé
mozna za niekwestionowang warto$§¢é dodang do roz-
woju teorii i praktyki zarzadzania przedsiebiorstwem.

W ramach I sesji po§wieconej ogdlnym problemom
zarzadzania wartoScig przedsiebiorstwa i jej szacowa-
nia poruszono wiele problemoéw. Pierwsza sfera roz-
wazan dotyczyla dzialania przedsiebiorstwa, ktore wy-
bralo orientacje jakoSciowg dla zdynamizowania war-
toéci przedsiebiorstwa, nie zawsze przynoszac spodzie-
wane efekty w postaci wzrostu wartoSci dla akcjona-
riuszy. Prof. dr hab. S. Kasiewicz wskazal na liczne
konflikty pomiedzy jednoczesnym wprowadzaniem
TQM i VBM; zaproponowal autorskie rozwigzanie
uzyskania silniejszego wplywu zarzadzania procesa-
mi biznesowymi na wzrost warto$ci przedsiebiorstwa
poprzez zastosowanie podejscia okreslanego jako za-
weiaja,ca sie spirala wartosci. Relacje miedzy warto-
§cig firmy a zmianami kultury organlzacyjnej przed-
siebiorstwa zaprezentowal w swoim wystapieniu prof.
dr hab. J. Duraj. Relacje te zostaly ukazane z podkre-
§leniem wiodacej roli i znaczenia wyobrazni, dziedzic-
twa kulturowego przedsiebiorstwa w ksztaltowaniu
wartoSci firmy. Do wartosci, a szczegétowo do szaco-
wania warto§ci udzialow mniejszosciowych i udziatéw
kontrolnych odniést sie rowniez prof. dr hab. D. Za-
rzecki. Wskazal on, ze udzialy mniejszoSciowe zwykle
nie sg warte odpowiadajacej im proporcjonalnej cze-
§ci tacznej wartosci spotki. Wyceniane sg zazwyczaj
ponizej tej wartosci, poniewaz istniej wiele decyzji, na
ktore wplyw ma wylacznie posiadacz udziatéw wiek-
szo§ciowych. Dr hab. T. Dudycz oraz mgr P. Szaman-
ski podkreslajac prostote konstrukeji koncepcji miary
warto$ci dodanej dla akcjonariuszy — SVA wskazali
na konieczno$¢ operagj onalizacji i doprecyzowania tego
parametru poprzez przyjecie zalozen lepiej opisuja-
cych rzeczywisto$¢ gospodarcza oraz wykorzystanie
bardziej rozbudowanych formul wyceny przyrostu
wartosci przedsiebiorstwa. Z tego wzgledu prognoza
przygotowana przez zarzad moze wplywaé — zdaniem
prof. dr. hab. B. Nogalskiego i mgr. M. Szymanskiego
- zarOéwno na ograniczenie podazy, jak i wzrost popy-
tu, co prowadzi¢ moze do wzrostu ceny akcji sp6tki.

Jednakze inwestorzy w swych decyzjach kieruja sie
wieloma przestankami i dlatego zarzad uzywajac pro-
gnozy zysku do sterowania wartoScig sp6tki powinien
ostroznie formutowacé swoja strategie w tym zakresie.
Dr K. Pera przedstawil oddzialywanie inwestycji na
warto§é przedsiebiorstwa wyrazong kategoriami zy-
sku, dywidendy oraz cash flow, wskazujac jednocze-
$nie na utomno§¢ analizowanych miernik6w oceny.

Prof. dr hab. T. Janusz i dr D. Stos podkreslili, iz
w szacowaniu wartoséci prawa uzytkowania wieczyste-
go gruntu wazne jest, ze przedmiotem wartosSci jest
prawo, a nie grunt oraz to, ze z datg uplywu terminu
wieczystego uzytkowania uzytkownik automatycznie
prawo to traci. Jest to zatem sytuacja zblizona do sche-
matu wyceny obligacji.

Dr M. Papiernik-Wojdera podniosta problem wy-
stepowania barier i trudnosci ustalania warto§ci na-
leznoéci, szczegélnie w Swietle nowych uregulowan
ustawy o rachunkowosci oraz ustawy o upadtoscii na-
prawie przedsiebiorstwa.

W obszarze zainteresowan I sesji znalazly sie tak-
ze problemy dotyczgce koncepcji zrownowazonego
rozwoju w ksztaltowaniu polityki gospodarczej i spo-
fecznej. Mgr T. Nitkiewicz zwrdcil uwage, ze Swiado-
moé$¢ zagrozenia, jakie niesie ze sobg degradacja ro-
dowiska naturalnego, wymusila szersze spojrzenie
i perspektywe czasowg oraz przedefiniowanie strate-
gii rozwoju gospodarczego. Aby jednak nowa strate-
gia byla skuteczna, konieczne jest przetransponowa-
nie jej na poziom przedsiebiorstwa.

Obrady II sesji pt. ,,Rozwdj, bankructwo i upadtosé
przedsiebiorstw” zapoczatkowalo wystapienie prof. dr.
hab. Bera Hausa. Profesor zwrécit uwage na podobien-
stwa iréznice w ksztaltowaniu sie wladzy w przedsie-
biorstwach koncentracji organizacyjnej. Wskazal, ze
w wielu jednostkach gospodarczych holdingu wtadza
jest bardzo ograniczona i skupia sie gtownie w spolce
zarzadzajacej i jej organach funkcjonalnych. Prof. dr
hab. J. Lichtarski odniést sie w swoim wystapieniu do
bardzo aktualnej i powszechnie rozwazanej problema-
tyki nadzoru korporacyjnego. Poddal krytyce system
nadzoru wlascicielskiego w duzych, wieloinstancyj-
nych przedsigbiorstwach, wskazujac na niektére obiek-
tywne i subiektywne przyczyny powodujgace pomniej-
szenie efektywnosci tego nadzoru.

Nowe regulacje prawa upadio$§ciowego i napraw-
czego zaprezentowala sedzia mgr A. Ostrowska.
W swoim wystgpieniu wskazata najistotniejsze zmia-
ny zarowno z punktu widzenia przedsiebiorstwa, jak
i sadu biorgcego udzial w postepowaniu upadtoécio-
wym i naprawczym. Rozwazania w nurcie kryzysu
i upadloSci przedsiebiorstwa kontynuowane byly przez
mgr. M. Syske, ktory oprécz przedstawienia tych zja-
wisk zaprezentowal badania empiryczne dotyczace
zmian wyplacalnosci i rentownosci przedsiebiorstw
w upadlo$ci. Rozw(j rynkéw kapitalowych i postepu-
jaca liberalizacja przeplywu kapitalu stwarzaja dogod-
ne warunki wzrostu znaczenia transakeji kontroli nad
przedsiebiorstwami. Mgr J. Marszalek podkreslil, ze
banki jako specyficzny uczestnik rynku, posiadajacy
swobodny dostep do kapitatu oraz dysponujacy zaso-
bami informacji o przedsiebiorstwach, moga odgrywac
w tym procesie niezwykle istotng role — takze na ryn-
ku kontroli przedsiebiorstw.

Mgr D. Ciarkowski zwrdécil uwage na relacje po-
miedzy systemem komunikacji a pozostalymi elemen-
tami organizacyjnymi przedsiebiorstwa, wskazujac
szczegblnie na znaczenie tego systemu w procesie



wdrozenia wyzwan strategicznych. Dr P. Bartkowiak
i A. Siwek, analizujac wplyw kosztow logistycznych
na warto$§¢ rynkowa przedsiebiorstwa zwrocili uwa-
ge, ze zarzadzanie logistyczne moze by¢ jednym z czyn-
nikow ksztaltujacych te warto§é przedsiebiorstwa.

Mgr M. Grabowska przedstawita rezultaty empi-
rycznej weryfikacji modelu strategii samofinansowa-
nia przedsiebiorstwa poprzez wyznaczenie granicy
mozliwos$ci finansowych i granicy szans wzrostu udzia-
tu w rynku dla polskich spélek akcyjnych przemystu
lekkiego. Zweryfikowany pozytywnie model strategii
samofinansowania przedsiebiorstwa moze stanowic
wazne narzedzie ksztaltowania takze wartoéci przed-
siebiorstwa.

Sesja III obrad konferencji nt. ,,Wycena, ryzyko
i kosztu kapitalu w przedsiebiorstwie” wydobyla pro-
blemy roli i znaczenia niektérych mieszanych metod
wyceny przedsiebiorstwa. Prof. dr hab. S. Wrzosek
wskazal na kierunek doskonalenia przede wszystkim
formuly wycen dochodowych, ktore jego zdaniem
w metodach mieszanych przyjmujg zbyt uproszczone
formy. Kapitatl intelektualny przedsiebiorstwa odgry-
wa coraz wazniejszg role. Niezbedne zatem stajg sie
mierniki, ktére umozliwityby jego oszacowanie na
potrzeby wyceny przedsiebiorstwa.

Zdaniem dr hab. U. Malinowskiej przydatne moga
by¢ tutaj koncepcje Balanced Scorecard, gdyz umozli-
wiajg dostarczenie informacji o wielkosci, strukturze
oraz jako§ci kapitatu intelektualnego, stanowigcego we
wspolczesnej gospodarce wiodacy czynnik kreowania
warto$ci przedsiebiorstwa. Prof. dr hab. M. Wypych
stawiajac pytanie, czy emisja akcji moze negatywnie
wplywaé na wycene rynkowg spoétek-emitentéw pod-
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kreslil, ze w $wietle zaprezentowanych wynikow badan
wplyw ten moze zaistnieé. Mozliwoéé te tworza na
przyklad: niewyplacanie dywidendy, pogarszajacy sie
wynik finansowy, korzystanie w niewielkim stopniu
z publicznej oferty przy emisji akgji. Dr A. Rutkowski
zaprezentowal gotowkowa stope zwrotu z inwestycji,
ktora jest uzyteczna przy ocenie dzialalno$ci gospodar-
czej przedsiebiorstwa; wskazal na jej zalety oraz wady
i ograniczenia praktycznego stosowania.

Trudnoéci z praktycznym zastosowaniem metod
opcyjnych w wycenie przedsiebiorstw zaprezentowal
dr T. Wisniewski. Wskazal on na czynniki wplywaja-
ce na warto$¢ opcji rzeczywistych i trudnoSci zwigza-
ne z implementacja metody wyceny opcji w wycenie
przedsiebiorstw. Nurt tych rozwazan kontynuowat
mgr Z. Krysiak w kontekécie ryzyka i kosztu kapita-
lu. Przedstawil on bowiem zastosowanie modelu opcyj-
nego do wyznaczania ryzyka i na tej podstawie po-
traktowanie tej procedury jako narzedzia do wyzna-
czenia kosztu kapitatu firmy. W nurcie tych rozwa-
zan znalazly sie rowniez kwestie oddziatywania ryzy-
ka i rezerw na warto$¢ przedsiebiorstwa. Zostaly one
podniesione przez dr A.N. Duraj. Mgr K. Byrka-Kita
imgr M. Kisielewska zaprezentowaly trudnosci zwia-
zane z szacowaniem kosztu kapitatu i sposoby stoso-
wane w celu ich ograniczenia. Mgr A. Janus na pod-
stawie przeprowadzonych badan stwierdzila, iz roz-
woj osobowych spélek handlowych jest najwazniejszym
deklarowanym celem dziatania tych przedsiebiorstw.
Mgr P. Sliwinski zaprezentowal praktyczne do§wiad-
czenia w zakresie wplywu sprawnosci dzialania pionu
sprzedazy na warto$¢ przedsiebiorstwa.

Maciej Syska
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W dniach 18-20 wrzeénia 2003 roku w Lodzi
odbyla sie ogélnopolska konferencja naukowa
nt. ,,Rozwaj teorii i praktyki zarzadzania stra-
tegicznego - doswiadczenia krajowe i miedzy-
narodowe”. Organizatorem konferencji byla
Katedra Zarzadzania Przedsiebiorstwem Uni-
wersytetu Lodzkiego.

Podstawowym celem konferencji bylo podsumowa-
nie dorobku teorii zarzgdzania strategicznego w Pol-
sce 1 na §wiecie oraz przeanalizowanie mozliwosci
wykorzystania nowoczesnych koncepcji i metod zarza-
dzania strategicznego w polskich przedsiebiorstwach.
Celowi powyzszemu podporzadkowane zostaty wszyst-
kie obszary tematyczne konferencji. Zadaniem pierw-
szego z nich byla identyfikacja podstawowych tenden-
¢ji i probleméw zarzadzania strategicznego. Drugi,
poswiecony zostal oméwieniu konkurencyjnosci pol-
skich przedsiebiorstw w kontekscie wejscia Polski do
Unii Europejskiej. Treécig obszaréw trzeciego i czwar-
tego byly kluczowe aspekty procesu zarzadzania stra-
tegicznego oraz metod analizy strategicznej. Nastep-
nym poruszanym obszarem byla kwestia metodyki
nauczania zarzgdzania strategicznego. Ostatnim ob-
szarem tematycznym konferencji bylo poszukiwanie
zwigzkow pomiedzy strategig przedsiebiorstw a sys-
temami nadzoru korporacyjnego.

Na konferencje zgloszono 106 referatéw nauko-
wych, a w jej obradach wzieto udzial 138 oséb repre-
zentujacych wszystkie wazniejsze o$rodki akademic-
kie w kraju (Warszawa, Bialystok, Torun, Bydgoszcz,
Gdansk, Szczecin, Poznan, Wroctaw, Katowice, Kra-
kow, Lublin, Czestochowa oraz 1.6dz). W konferencji
uczestniczylo rowniez kilkunastu przedstawicieli prak-
tyki gospodarczej (prezesi lub czltonkowie zarzadow
spotek wspélpracujacych z Katedrg Zarzgdzania
Przedsiebiorstwem Uniwersytetu L.odzkiego).

Obrady I sesji pt. ,,Podstawowe koncepcje i pro-
blemy zarzadzania strategicznego” odbywaly sie pod
przewodnictwem prof. zw. dr hab. Marii Romanow-
skiej ze Szkoly Gléwnej Handlowej w Warszawie. Re-
ferat wprowadzajacy przedstawiony zostal przez prof.
zw. dr hab. dr h.c. Stanistawa Sudota (Uniwersytet
Mikotaja Kopernika w Toruniu), ktorego zdaniem
przedsiebiorstwo, jako instytucja, wzbudza co najmniej
kilka kontrowersji. Zaliczy¢ do nich nalezy m.in. brak
wystarczajgcej podbudowy teoretycznej przedsiebior-
stwa w teorii ekonomii (co jest istotne, gdyz przedsie-
biorstwo jest w zwigzku z tym ,,zawieszone” miedzy
ekonomia a naukami o zarzadzaniu), r6znice pomie-
dzy prawnym i ekonomicznym postrzeganiem zakre-
su przedsiebiorstwa, problemy zwiazane z okresleniem
podstawowego celu funkcjonowania firmy, stopien
partycypacji menedzeréw w kapitale wlasnym przed-
siebiorstwa oraz kontrowersje wywolane procesami
fuzji i przejec.

Problem postrzegania strategii przedsiebiorstwa
z dwoéch perspektyw: mechanistycznej i organicznej
poruszony zostal przez prof. dr. hab. Jana Jezaka. Jego
zdaniem rozwijane dotychczas dominujgce paradyg-
maty zarzadzania strategicznego — Struktura-Reali-
zacja-Wyniki, (Structure-Conduct-Performance), Stra-
tegia-Struktura-Wyniki (Strategy-Structure-Perfor-
mance) oraz paradygmat zasobowy, ktére moga byé
utozsamiane z mechanistycznym podejSciem do stra-

tegii przedsiebiorstwa, majg wiele istotnych staboSci
natury praktycznej. Nie sg one wprawdzie w stanie
podwazyc¢ osiagnie¢ powyzszych modeli, tym niemniej
wskazuja na konieczno§é poszukiwan i dalszych ba-
dan w ramach dyscypliny ,,zarzadzanie strategiczne”.
Badania powyzsze mogg iS¢ m.in. w kierunku orga-
nicznej perspektywy patrzenia na strategie firmy. Jej
odzwierciedleniem moze by¢ paradygmat Organiza-
cja-Otoczenie-Strategia-Wyniki (Organization-Envi-
ronment-Strategy-Performance).

Przejécie Swiata biznesu do epoki drugiej rewolu-
¢ji menedzerskiej dostrzega prof. dr hab. Bolestaw
Rafal Kuc (Uniwersytet Gdanski). To oznacza przej-
Scie przedsiebiorstwa w faze posttaylorowska, gdzie
zmienia sie jezyk i sposob komunikowania sie. Ostrej
weryfikacji podlegaja tez stare koncepcje zarzadzania.
Pojawiajg sie natomiast nowe podejScia, sposrod kto-
rych wymienié¢ nalezy m.in.: budowanie wartosci dla
klientéw, akcjonariuszy i personelu, zwiekszenie szyb-
kosci i elastyczno$ci dzialania, tworzenie rozleglych
sieci biznesowych, funkcjonowanie przedsiebiorstwa
jako organizacji uczacej sie. Wszystkie zasygnalizowa-
ne koncepcje tworza jezyk wspoélczesnego biznesu,
ktory jest kreowany przez najlepsze $wiatowe korpo-
racje juz od kilkunastu lat.

Niezmiernie istotnym czynnikiem przy kreowaniu
skutecznej strategii jest przywodztwo strategiczne, na
co zwrocil uwage prof. zw. dr hab. Henryk Mruk (Aka-
demia Ekonomiczna w Poznaniu). Jego istotg jest ist-
nienie lidera wprowadzajgcego wlasng wizje, jak tez
zespolu, na ktoérego czele lider stoi. Mimo braku jed-
nej, wspolnej listy cech, ktorymi charakteryzowac sie
powinien skuteczny przywodca, da sie ustali¢ zbior
poszczegélnych atrybutéw efektywnych lideréow. Po-
winni oni charakteryzowaé sie m.in. silng osobowo-
Scig (wplywajaca na funkcjonowanie catego zespotu),
duzg energia wewnetrzng (przenikajacg caly zespot)
oraz ukierunkowaniem na osiggniecie podstawowego
celu jednostki.

Po przerwie prof. zw. dr hab. Marian Struzycki
(Szkota Glowna Handlowa w Warszawie) poprowadzit
panel , profesorski” pt. ,,Podstawowe koncepgje i pro-
blemy zarzadzania strategicznego”. W panelu udzial
wzieli przedstawiciele czolowych oSrodkéw akademic-
kich w kraju: prof. zw. dr hab. Jan Lichtarski (Akade-
mia Ekonomiczna we Wroclawiu), prof. zw. dr hab.
inz. Rafal Krupski (Akademia Ekonomiczna we Wro-
ctawiu), prof. dr hab. Kazimierz Krzakiewicz (Akade-
mia Ekonomiczna w Poznaniu), prof. zw. dr hab. Zdzi-
staw Pierscionek (Szkota Gléwna Handlowa w War-
szawie), prof. zw. dr hab. Ryszard Rutka (Uniwersy-
tet Gdanski), prof. zw. dr hab. Adam Stabryta (Aka-
demia Ekonomiczna w Krakowie) oraz prof. zw. dr
hab. Marek Jacek Stankiewicz (Uniwersytet Mikota-
ja Kopernika w Toruniu). Podstawowym celem pane-
lu byta diagnoza aktualnego stanu nauki zarzadzania
strategicznego w Polsce i na §wiecie, projekcja jej roz-
woju w przyszloséci oraz mozliwosci aplikacji dorobku
tej dyscypliny w polskiej praktyce gospodarczej.

W ramach wprowadzajgcych do dyskusji wystgpien
uczestnikoéw panelu poruszone zostaly m.in. proble-
my: wyboréw strategicznych w obszarze organizacji
i zarzadzania (prof. zw. dr hab. Jan Lichtarski), ela-
stycznoSci zasobéw i kompetencji przedsiebiorstwa



(prof. zw. dr hab. inz. Rafal Krupski), zarzadzania stra-
tegicznego w organizacji uczacej sie (prof. dr hab.
Kazimierz Krzakiewicz), kierunkéw rozwoju zarzadza-
nia strategicznego (prof. zw. dr hab. Zdzistaw Pier-
§cionek), uwarunkowania strategii personalnej przed-
siebiorstw (prof. dr hab. Ryszard Rutka), wyboru wia-
Sciwych metod analizy strategicznej (prof. zw. dr hab.
Adam Stabryla) oraz wplywu globalizacji na konku-
rencyjno§¢ przedsiebiorstwa (prof. zw. dr hab. Marek
Jacek Stankiewicz).

Powyzsza cze$¢ obrad wywolala ozywiong dysku-
sje, w ktorej udzial wzieli m.in.: prof. zw. dr hab. Jo6-
zef Boron z Akademii Ekonomicznej w Poznaniu (kt6-
ry wspomnial sylwetke znakomitego polskiego uczo-
nego — profesora Jerzego Kwejta oraz jego wktad
w rozwdj polskiej nauki o zarzadzaniu strategicznym),
prof. zw. dr hab. Mieczystaw Moszkowicz z Politech-
niki Wroctawskiej (méwiacy m.in. o znaczeniu stop-
nia dojrzalo§ci rynku dla poziomu konkurencji), prof.
zw. dr hab. Stanislaw Kielczewski z Akademii Ekono-
micznej we Wroclawiu (nawigzujacy na podstawie
wlasnych badan do niezbyt precyzyjnych relacji po-
miedzy celami wladzy publicznej a celami przedsie-
biorstw w polskiej rzeczywistosci gospodarczej), prof.
dr hab. Zbigniew Dworzecki (wskazujacy na istnieja-
cy obecnie kryzys paradygmatow zarzadzania strate-
gicznego), dr Grazyna Le$niak-L.ebkowska ze Szkoty
Gléwnej Handlowej (obserwujaca rosngce stopniowo
znaczenie spolecznej odpowiedzialno$ci wspoélczesne-
go przedsiebiorstwa) oraz prof. zw. dr hab. Stanistaw
Sudot (zgadzajacy sie z postulatem zgloszonym przez
prof. J. Boronia, co do potrzeby szanowania dorobku
polskich uczonych). Calos¢ obrad I sesji podsumowat
prowadzacy panel ,,profesorski” prof. zw. dr hab. Ma-
rian Struzycki.

Kolejne dwie sesje odbywatly sie rownolegle. Sesje
pt. ,,Konkurencyjnos¢ polskich przedsiebiorstw” po-
prowadzil prof. zw. dr hab. Stanistaw Kielczewski.
Jako pierwszy wystapil prof. zw. dr hab. Marek Jacek
Stankiewicz, ktory podjal probe oceny wptywu globa-
lizacji na konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstwa. Probe
systematyzacji przewag konkurencyjnych przedstawit
prof. zw. dr hab. Mieczystaw Moszkowicz. Z kolei prof.
zw. dr hab. Barbara Olszewska (Akademia Ekonomicz-
na we Wroclawiu) ocenila stopien przygotowania pol-
skich przedsiebiorstw do konkurowania na rynkach
Unii Europejskiej. Zdaniem prof. dr. hab. Janusza
Czekaja i dr Tomasza Kafla (Akademia Ekonomiczna
w Krakowie) zrodtem przewagi konkurencyjnej przed-
siebiorstwa jest informacja. Prof. dr hab. Andrzej Po-
mykalski (Politechnika L.6dzka) uwaza, ze zarzadza-
nie strategiczne powinno by¢ zorientowane na inno-
wagcje, ktore sa, wedtug prof. dr hab. Krystyny Poznan-
skiej (Szkota Glowna Handlowa w Warszawie), istot-
nym czynnikiem wzrostu konkurencyjnoSci przedsie-
biorstw.

Roéwnolegla sesja pt. ,,Proces zarzadzania strate-
gicznego” byla prowadzona przez prof. zw. dr. hab.
Janusza Struzyne (Akademia Ekonomiczna w Kato-
wicach). W jej ramach prof. dr hab. Bohdan Godzi-
szewski (Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu)
przedstawil wybrane problemy operacjonalizacji za-
sobowego podejScia do strategii przedsiebiorstwa. Prof.
zw. dr hab. Stanistaw Kasiewicz (Szkota Gt6wna Han-
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dlowa w Warszawie) skoncentrowal sie na perspek-
tywie VBM (Value-Based Management) w zarzadza-
niu procesami biznesowymi w przedsiebiorstwie.
Uwarunkowania strategii personalnej przedsiebior-
stwa byly tematem wystgpienia prof. zw. dr hab. Mat-
gorzaty Czerskiej (Uniwersytet Gdanski). Prof. dr hab.
Andrzej Kaleta (Akademia Ekonomiczna we Wroctla-
wiu) podjal prébe oceny warunkoéw skutecznego wdra-
zania strategii. O diagnostycznym ujeciu kryzysu
w przedsiebiorstwie méwila z kolei prof. dr hab. Hali-
na Piekarz (Akademia Ekonomiczna w Krakowie). Na-
tomiast przedmiotem wystapienia prof. dr. hab. Pio-
tra Banaszyka (Akademia Ekonomiczna w Poznaniu)
bylo przedstawienie celow strategicznych jako waz-
nego elementu systemu strategicznego zarzadzania
przedsiebiorstwem.

Pod przewodnictwem prof. dr. hab. Jana Jezaka
odbyt sie panel praktykow nt. ,,Kluczowe aspekty kon-
kurencyjnosci polskich przedsiebiorstw”. W panelu
wzieli udzial przedstawiciele kilku czolowych polskich
i zagranicznych przedsiebiorstw, w osobach: Jerzego
Czubaka — dyrektora Operacji Europejskich AMCOR
Rentsch Europe, Rickenbach, Szwajcaria, Urszuli
Gocal — prezesa Zarzadu ZPDz Olimpia SA w Lodzi,
Piotra Kozlowskiego — prezesa Zarzadu IFS Central
& Eastern Europe Sp. z 0.0. w Warszawie, Andrzeja
Moszury - prezesa Zarzadu Philips Lighting Pabiani-
ce SA, Andrzeja Szukalskiego — prezesa Zarzadu Ban-
ku Pocztowego SA w Warszawie oraz Zdzistawa Woj-
tery — wiceprezesa Zarzadu Banku Pocztowego SA.

Urszula Gocal méwila o dotychczasowej strategii
kierowanej przez siebie spotki, majacej na celu sukce-
sywny wzrost mozliwosci produkceyjnych oraz ekspan-
sje na rynki europejskie. Andrzej Szukalski ocenil
mozliwos$ci finansowania polskich przedsiebiorstw
przez system bankowy w kontekscie budowy diugo-
okresowej zdolnoSci konkurencyjnej polskiej gospodar-
ki. Zdzistaw Wojtera przedstawil instytucjonalne
i prawne ograniczenia mozliwoSci prowadzenia biz-
nesu w Polsce. Andrzej Moszura zaprezentowal me-
tody kierowania nowoczesnym zakladem produkcyj-
nym w ramach wielkiej miedzynarodowej korporacji.
Piotr Kozlowski podjal probe systematyki kluczowych
cech determinujacych sukces osiagany przez polskich
menedzerow. Wreszcie Jerzy Czubak podzielil sie
swojg wiedzg na temat funkcjonowania biznesu w wa-
runkach globalnych.

Ta czes$¢ obrad wywolala duze ozywienie i goraca
dyskusje wérod uczestnikéw konferencji. Jej przesla-
nie bylo wysoce optymistyczne. Zdaniem praktykow
juz obecnie polscy menedzerowie majg odpowiednie
kompetencje, aby skutecznie konkurowa¢ na rynku
europejskim. Ostateczne obrady II sesji podsumowat
prowadzacy panel praktykow prof. dr hab. Jan Jezak.

W ramach drugiego dnia obrad odbylo sie spotka-
nie uczestnikéw konferencji z kierownictwem Elek-
trowni Belchatéw na temat wdrazania najnowszych
metod zarzadzania strategicznego w warunkach funk-
cjonowania duzego przedsiebiorstwa.

Obrady III sesji pt. ,,Metody analizy strategiczne;j”
prowadzil prof. zw. dr hab. Mieczystaw Moszkowicz.
Jako pierwszy glos zabrat prof. zw. dr hab. Adam Sta-
bryla, ktéry zaprezentowal metode dwustopniowe;j
oceny wariant6w planéw strategicznych. Prof. dr hab.
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Jacek Rybicki (Uniwersytet Gdanski) dokonatl proby
modyfikacji wybranych metod analizy strategicznej
przedsiebiorstwa. Z kolei o stabo§ciach poszczegblnych
metod oraz problemach zwigzanych z ich wykorzysta-
niem w praktyce méwil do§wiadczony konsultant mgr
Mirostaw Janicki. Dalsza cze§é sesji poSwiecona zo-
stala prezentacji wybranych metod analizy strategicz-
nej: metodzie SPACE (dr Piotr Walentynowicz i mgr
Marek Szymanski z Wyzszej Szkoly Administracji
i Biznesu w Gdyni), analizie grup strategicznych (mgr
Zbigniew Matyjas, Uniwersytet L.6dzki) oraz ancu-
chowi wartosci (dr Wojciech Czakon, Akademia Eko-
nomiczna w Katowicach). Na koniec sesji dr Jerzy
Czarnota (Politechnika Czestochowska) zaprezento-
wal model zarzadzania strategicznego w warunkach
upadlos$ci przedsiebiorstwa.

Obrady III sesji zatytulowanej ,,Metodyka naucza-
nia zarzadzania strategicznego” poprowadzit prof. dr
hab. Zbigniew Dworzecki (Szkola Gtéwna Handlowa).
Jako wprowadzajace do dyskusji wygloszone zostaly
dwa referaty, autorstwa: dr Krystyny Kubackiej-Go6-
ral z Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu (,,Tech-
nologie informatyczne w nauczaniu zarzadzania stra-
tegicznego”) oraz dr. Mirostawa Jarosinskiego ze Szko-
ly Gtéwnej Handlowej w Warszawie (,,Problem anali-
zy sektoréw w ujeciu globalnym”). Tematyka sesji
wywolala ozywiong dyskusje wérod uczestnikow kon-
ferencji. Poruszone zostaly m.in. problemy zawarto-
§ci programéw nauczania, liczebnosci grup studenc-
kich, ukladu zaje¢ (wzajemnych relacji pomiedzy wy-
kladami, ¢wiczeniami, warsztatami oraz konsultacja-
mi). Obrady III sesji podsumowal prof. dr hab. Zbi-
gniew Dworzecki.

Obrady w ramach IV sesji pt. ,Strategia a systemy
nadzoru korporacyjnego” prowadzit prof. zw. dr hab.
Bogdan Nogalski (Uniwersytet Gdanski). Jako pierw-
szy glos zabral prof. zw. dr hab. Stanistaw Rudolf

(Uniwersytet L.odzki), ktory staral sie oceni¢ udzial
rady nadzorczej w przygotowywaniu strategii rozwo-
ju polskich przedsiebiorstw. Dr Izabela Koladkiewicz
(Wyzsza Szkota Przedsiebiorczo$ci i Zarzadzania im.
L. KoZzminskiego w Warszawie) zarysowala mape pro-
bleméw nadzoru korporacyjnego w firmach rodzin-
nych. Dr Piotr Urbanek (Uniwersytet Lodzki) zapre-
zentowal wnioski z badan empirycznych na temat
nadzoru korporacyjnego w procesie transformacji.
TreScig wystapienia mgr. Leszka Bohdanowicza (Uni-
wersytet L.odzki) bylo okre§lenie roli i funkcji rady
nadzorczej w procesie formulowania strategii przed-
siebiorstwa. Z kolei mgr Magdalena Bednarek (Uni-
wersytet 1.odzki) przedstawita odpowiedzialnos¢ czlon-
kow zarzadow spotek kapitalowych za podejmowanie
i realizacje decyzji strategicznych. Wreszcie dr Kevin
Cambell (University of Stiling, Szkocja) zaprezento-
wal wnioski plynace z badan problemu relacji pomie-
dzy kryteriami ekonomicznymi a spoleczna odpowie-
dzialnoScig spolek publicznych w Wielkiej Brytanii.

Podsumowania calosci konferencji dokonal prof.
dr hab. Jan Jezak.

Zaprezentowane w ramach konferencji opracowa-
nia zostaly zamieszczone w wydanej przez Polsko-
Amerykanskie Centrum Zarzadzania (PAM Center)
przy Uniwersytecie L.6dzkim dwuczeSciowej pracy
zbiorowej pod redakcjg naukowa Jana Jezaka zatytu-
fowanej: Rozwdj teorii i praktyki zarzqdzania strate-
gicznego. Doswiadczenia krajowe i miedzynarodowe,
liczgcej tgcznie 1290 stron.

prof. dr hab. Jan Jezak

Przewodniczqcy Komitetu Organizacyjnego
mgr Zbigniew Matyjas

Sekretarz Komitetu Organizacyjnego
Katedra Zarzgdzania Przedsiebiorstwem
Uniwersytet Lodzki

Krystyna Bolesta-Kukutka

Decyzje menedzerskie

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003

Podejmowanie decyzji jest najwazniejszym ele-
mentem procesu zarzgdzania, gdyz dokonanie
okreslonego wyboru czesto przesadza o sukcesie
lub porazce firmy. Ksigzka zawiera omowienie
praktycznej strony decyzji menedzerskich, po-
czawszy od zdefiniowania problemow i decyzji
menedzerskich oraz kontekstu sytuacyjnego tych
decyzji przez psychologiczne aspekty procesow
decyzyjnych az do technik wspomagania proce-
sow decyzyjnych i metod wspomagajacych akcep-

tacje decyzji menedzerskich. Kazda taka decyzja
jest bowiem podejmowana z uwzglednieniem ist-
niejacych uwarunkowan, ktorych uktad rzadko
sie powtarza.

Ksigzka jest przeznaczona dla studentow
uczelni ekonomicznych i szkot biznesu, ktorzy
znajdg w niej nie tylko wiedze na temat decyzji
(rézne teorie, podejScia, koncepcje i poglady), ale
tez rownie niezbedng im wiedze o ztozonosci or-
ganizacji i otaczajacego je §wiata.
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Poltext, Warszawa 2003

Kapital ludzKki a KonkurencyjnosSc
przedsiebiorstw

Praca zbiorowa pod red. Mirostawy Rybak

Cho¢ ostatnio na polskim rynku wydawniczym
ukazuje sie coraz wiecej pozycji poS§wieconych zarzg-
dzaniu zasobami ludzkimi organizacji, to bardzo nie-
wiele spoérod nich dostatecznie wyraznie eksponuje
role, jaka w budowaniu konkurencyjno$ci przedsie-
biorstwa odgrywa potencjat zatrudnionych w nim oséb.
Dlatego z duza satysfakcja nalezy odnotowac pojawie-
nie sie ksigzki, ktorej celem jest wypelnienie owej luki,
a mianowicie: ukazanie znaczenia zarzadzania kapi-
tatem ludzkim dla tworzenia strategicznego potencjatu
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa — tzw. kluczowych
kompetencji, umozliwiajagcych uzyskanie trwatej prze-
wagi konkurencyjnej na rynku. Jak stusznie podkre-
§la we wstepie recenzowanej publikacji jej redaktor —
Mirostawa Rybak: ,,tworzenie warto$ciowego i unikal-
nego kapitatu ludzkiego jest powaznym wyzwaniem
i zarazem najwiekszg szansg dla przedsiebiorstwa.
Z uwagi na dynamiczny charakter umiejetnosci ludz-
kich oraz fakt, ze moga by¢ budowane w ciaggu catego
aktywnego zycia, stanowig one podstawowy czynnik
decydujacy o elastycznosci, mozliwosci adaptacji, a na-
wet kreacji zmian. Tym samym pracownicy sg zro-
dlem strategicznych kompetencji organizacji. Jedno-
cze$nie od sposobu ich motywowania i rozwoju kultu-
ry organizacyjnej, czyli od systemu zarzadzania kapi-
talem ludzkim, zalezy proces tworzenia przez przed-
siebiorstwo kluczowych kompetencji”.

Recenzowana publikacja sklada sie z oSmiu autor-
skich rozdzialéw. Pierwsze z nich, autorstwa Miro-
stawy Rybak, poSwiecone sg problematyce konkuren-
cyjnoSci przedsiebiorstwa i roli kapitatu ludzkiego
w jej osigganiu. W rozdziale I autorka wprowadza
w zagadnienie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, ro-
zumianej jako agregat zlozony z: potencjalu konku-
rencyjnosci, przewagi konkurencyjnej, instrumentéw
konkurowania i pozycji konkurencyjnej. Podejmujac
probe odpowiedzi na pytanie: co stanowi podstawe
konkurencyjnosci wspoélczesnych przedsiebiorstw,
stwierdza, ze jest nig unikalna konfiguracja szeroko
rozumianych zasob6w, umozliwiajagca budowanie
trwalej przewagi konkurencyjnej. Omawia zatem hie-
rarchie zasobéw w przedsiebiorstwie, wyodrebniajac
w nich zasoby sensu stricto, zdolnosci, kompetencje
i kluczowe kompetencje. W tym miejscu zauwazyé
mozna jednak pewng niekonsekwencje w stosowaniu
niektorych pojeé (dotyczaca zwlaszcza pojec ,,zdolno-
§ci” 1 ,umiejetnosci”). Brak jasno okreslonej relacji
miedzy nimi powoduje, ze czasem stosowane sg one
zamiennie, a w innym miejscu autorka dokonuje mie-
dzy nimi istotnego rozréznienia. Autorka bardzo traf-
nie stwierdza, ze jedyna faktycznie trwala i wyrédznia-
jaca umiejetnoscig (kompetencja) przedsiebiorstwa jest

jego zdolnos¢ do ciaglego uczenia sie. Przedstawia cie-
kawa koncepcje procesu uczenia sie organizacji, obej-
mujacego trzy petle: petle rutynizacji, petle zdolnosci
i petle strategiczng. O rzeczywistych efektach ucze-
nia sie przedsiebiorstwa decyduja z jednej strony kie-
runki uczenia sie, wynikajgce z posiadanych kluczo-
wych kompetencji, dotychczasowego do$wiadczenia
i kultury organizacyjnej, a z drugiej strony czynniki
ulatwiajace uczenie sie. Tworzg one swego rodzaju sys-
tem organizacyjnego uczenia sie. Jednak dla osiggnie-
cia i utrzymania przewagi konkurencyjnej wazne jest
nie tylko tworzenie nowej wiedzy, ale takze wykorzy-
stywanie wiedzy juz nagromadzonej. Dlatego na za-
konczenie rozdzialu autorka nawigzuje do bardzo
waznej pod tym wzgledem kwestii, jakg jest audyt
wiedzy czy szerzej — kapitalu intelektualnego.

Natomiast w rozdziale IT autorka wyjasnia role za-
rzadzania kapitalem ludzkim w kreowaniu jego war-
tosci i unikalnoéci, a tym samym w tworzeniu kluczo-
wych kompetencji. Definiuje najistotniejsze z punktu
widzenia tytulu publikacji pojecie, jakim jest kapital
ludzki. Nasuwa sie przy tym watpliwos¢, czy kapital
ludzki nie powinien zosta¢ zdefiniowany raczej w skali
mikro (tzn. w odniesieniu do przedsiebiorstwa, kto-
rego kompetencje tworzy) niz w skali makro (tzn.
w odniesieniu do catego spoteczenstwa), jak ma to miej-
sce w recenzowanej publikacji. Autorka mocno akeen-
tuje konieczno$§¢ strategicznego podejscia do zarzadza-
nia kapitalem ludzkim, twierdzgc, ze jest ono jednym
z najwazniejszych komponentéw wspoltczesnego zarza-
dzania strategicznego wszystkimi obszarami dziatal-
noéci firmy. Wiele uwagi poSwieca zatem niezwykle
istotnemu problemowi, jakim jest formutowanie stra-
tegii personalnej. Ponadto, nawigzujac do roli proce-
su uczenia sie w budowaniu zdolno$ci i kompetencji,
prezentuje mozliwosci wykorzystania szkolenia i roz-
woju pracownikow do tworzenia organizacji uczacej
sie.

W rozdziale III, zatytulowanym Ocena efektywno-
sci rozwoju kapitatu ludzkiego, Joanna Goérska stusz-
nie zauwaza, ze pierwszym i zasadniczym etapem
budowania przewagi konkurencyjnej na podstawie
kluczowych kompetencji jest ich diagnoza. Trafna dia-
gnoza kluczowych kompetencji umozliwia bowiem
koncentracje wszystkich zasob6w na niebywalych oka-
zjach robienia tego, co przynosi przedsigbiorstwu rze-
czywistg warto§¢é dodang. Autorka omawia outsour-
cing funkcji pomocniczych jako jedng z najczeéciej
praktykowanych strategii optymalizacji kosztow wia-
snych, a tym samym jako drugi (po diagnozie) etap na
drodze do koncentracji zasobéw firmy wokot jej klu-
czowych kompetencji. Dalszg czesé rozdzialu poswie-
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ca dzialaniom skierowanym na doskonalenie kluczo-
wych kompetencji a takze ocenie efektywnos§ci owych
dzialan. Ta cze§¢, cho¢ — bioragc pod uwage tytut roz-
dzialu - najwazniejsza, nieco rozczarowuje. W prze-
wazajacej czesci obejmuje bowiem zagadnienia dosé
szeroko opisywane w innych pozycjach z obszaru za-
rzgdzania zasobami ludzkimi, a mianowicie: poziomy
analizy potrzeb szkoleniowych (organizacyjny, zada-
niowy i indywidualny), typy kultur szkoleniowych (sta-
ba, zréwnowazona i silna), czy poziomy oceny efek-
tywnosci szkolenia wg modelu Kirkpatricka.

Potrzebe racjonalnego ksztaltowania wielkosci
i struktury kapitatu ludzkiego firmy zar6wno na bie-
zgco, jak i w dluzszej perspektywie, podkresla w IV
rozdziale Kazimierz Makowski. Autor wskazuje dwie
grupy metod stuzacych rownowazeniu wewnetrznego
rynku pracy: metody radykalne (twarde) i metody ewo-
lucyjne (miekkie). Podejmuje rzadko poruszang w li-
teraturze przedmiotu problematyke derekrutacji,
wskazujac determinanty decyzji dotyczacych tego ob-
szaru zarzadzania kapitalem ludzkim. Omawia takze
podstawowe typy derekrutacji (ad hoc, naprawczg
i rozwojowa), zwracajac uwage, ze jedynie dwa ostat-
nie typy moga stanowi¢ element mechanizmu restruk-
turyzacji przedsiebiorstwa. W przypadku metod miek-
kich, autor najwiecej uwagi poswieca dwu metodom,
ktore rowniez, jak dotad nie doczekaly sie nalezytej
prezentac_]l teoretycznej ioceny przydatnosci praktycz-
nej, mianowicie: zwolnieniom monitorowanym (out-
placement) i rekonwersji zawodowej.

Plynnoéé kadr jest jednym z czynnikéw znacznie
oslabiajacych kapital ludzki firmy, stanowigcym tym
samym istotne zagrozenie dla budowania i/lub utrzy-
mania jej przewagi konkurencyjnej. Kwestie ztozono-
§ci tego zagadnienia podkresla Beata Jamka w V roz-
dziale recenzowanej publikacji. Gtéwnego zZrédia ro-
sngcej fluktuacji kadr, autorka dopatruje sie w zmia-
nie roli i cech charakteryzujacych pracownikow wspot-
czesnych organizacji. ,Nowy pracownik” to osoba
przedsiebiorcza, dla ktérej praca musi byé zrodlem oso-
bistej satysfakcji, ktéra chce tworczo wykorzystac
swoja wiedze i nie waha sie podjaé ryzyka zmian,
w tym réwniez zmiany miejsca pracy czy zawodu. Cha-
rakterystyczna dla tych os6b mniejsza stabilno§é za-
trudnienia negatywnie odbija sie na kosztach fluktu-
acji kadr (m.in. koszt znalezienia zastepstwa, szkole-
nia, obnizonej efektywnoSci pracy nastepcy), do kto-
rych autorka slusznie zalicza rowniez koszty zwigza-
ne z procesami gromadzenia, przetwarzania i wyko-
rzystywania wiedzy wewnatrz organizacji. Niwelowa-
niu zbyt wysokiej ptynnoé§ci kadr, a tym samym
zmniejszaniu kosztéw z nig zwigzanych, stuzy stoso-
wanie wlasciwych procedur pozyskiwania pracowni-
kow i1 odpowiednio skonstruowany proces adaptacji
spoleczno-zawodowej pracownikéw. Jednak, zdaniem
autorki, najwazniejsza role w stabilizacji kadr odgry-
wajg odpowiednio dobrane dzialania z zakresu kiero-
wania karierami pracownikéw.

Rozdzial VI, autorstwa Marty Juchnowicz, zaty-
tutowany jest Prokonkurencyjne instrumenty motywo-
wania. Za podstawe prowadzonych rozwazan autor-
ka przyjmuje stwierdzenie, ze tylko system uwzgled-
niajacy Scisla zalezno§é miedzy efektami pracy a wy-
soko$cig wynagrodzen moze zacheci¢ pracownikéw do
dziatan istotnych z punktu widzenia pozycji konku-
rencyjnej firmy. Zatem szeroko omawia zasady, for-
my i sposoby wynagradzania za efekty na czterech
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szczeblach zarzadzania przedsiebiorstwem: indywidu-
alnym, zespolowym, zakladowym i korporacyjnym.
Wskazuje tez na optymalne warunki, a takze ograni-
czenia stosowania omawianych instrumentéw. Czy-
telnika rozczarowac¢ moze jednak fakt, ze autorka
swoje rozwazania na temat prokonkurencyjnych in-
strument6w motywowania ogranicza jedynie do finan-
sowych narzedzi — wynagrodzen, calkowicie pomija-
jac calg game narzedzi pozafinansowych i niemate-
rialnych.

W rozdziale VII Alicja Sajkiewicz bada niezwykle
istotny problem zaleznoSci pomiedzy kreacjg kapita-
hu ludzkiego a zmianami w kulturze organizacji. Iden-
tyfikacja i analiza tych zaleznosci umozliwia bowiem
tworzenie odpowiedniej strategii zmian w kulturze,
wspierajgcej misje i dobry wizerunek organizacji. To
wlaénie kultura, zdaniem autorki, bedzie w coraz wiek-
szym stopniu stanowi¢ wazny cel strategicznego za-
rzadzania przedsiebiorstwem. Natomiast skutecznosé
instrumentéw zmian w kulturze organizacji zalezy
w duzej mierze od jakosci kadry menedzerskiej,
a zwlaszcza od jej predyspozycji do pracy z ludzmi.
Autorka przedstawia zatem kryteria, ktére moga po-
stuzy¢ bezposredniej ocenie kultury pracy kierowni-
kow. Opierajac sie na studiach literaturowych, bada-
niach empirycznych oraz bezpo$rednich obserwacjach
i kontaktach z przedsiebiorstwami, proponuje meto-
dy zarzqdzama przed31¢b10rstwam1 w Polsce, ktore
wspierajg rozwdj kultury sprzyjajacej poprawie kon-
kurencyjnoSci organizacji.

Jednym z najwiekszych wyzwan stojacych przed
profesjonalistami zarzadzania zasobami ludzkimi jest
jednoczesne realizowanie wszystkich funkgcji i zadan
wynikajgcych ze zmian otoczenia oraz budowa i wdra-
zanie zintegrowanych systeméw zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi. Sprostanie temu wyzwaniu w znacznym
stopniu ulatwia wykorzystanie narzedzi teleinforma-
cyjnych. Dlatego tez w VIII - ostatnim rozdziale re-
cenzowanej publikacji — Tomasz Rostkowski prezen-
tuje na przyktadach zaczerpnietych z praktyki gospo-
darczej, mozliwo§ci wykorzystania inter-, intra- i eks-
tranetowych narzedzi w nowoczesnym zarzadzaniu ka-
pitalem ludzkim.

Niewatpliwg zaletg recenzowanej publikacji jest to,
ze prowadzone w niej rozwazania teoretyczne sg bo-
gato ilustrowane danymi empirycznymi uzyskanymi
z badan ankietowych przeprowadzonych przez zespot
autoréw pod kierunkiem Mirostawy Rybak w 2002
roku na grupie ok. 300 przedsiebiorstw. Ponadto,
w niektorych rozdziatach (np. w rozdziale V czy VIII)
przytaczane sa wyniki innych, interesujgcych badan
dotyczacych poruszanych problemoéw.

Poruszane w pracy zagadnienia sg bardzo aktual-
ne, wazne i nie do konca zbadane. Dotyczg bowiem
tych zasobdow organizacji, ktore majg najwieksza zdol-
no$c¢ tworzenia przewagi konkurencyjnej, a ktore, jak
wynika z badan, ciagle nie sa w polskich przedsiebior-
stwach nalezycie doceniane, a mianowicie ludzi. Pol-
scy przedsiebiorcy najwyrazniej nie dostrzegaja roli,
jaka w budowaniu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
odgrywaja kompetencje zatrudnionych w nim osoéb.
Dlatego za istotng zalete publikacji nalezy uznaé wspo-
mniany wczeSniej jej cel. Czy jest on konsekwentnie
realizowany we wszystkich rozdzialach recenzowane;j
ksigzki, niech osadzi sam Czytelnik.

Joanna Koprowicz
Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa w Plocku
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—w Pittsburghu
produktéw? Jesli sa zbyt
wysokie, firma ryzykuje,
ze nic nie sprzeda. To ryzyko jest
jednak o wiele mniejsze niz sytu-
acja odwrotna — ustalenie ceny na
zbyt niskim poziomie. Firma, nie
dosc¢, ze traci potencjalne przycho-
dy i zyski, to jeszcze okresla war-
tos¢ rynkowg produktu ponizej jego
wartoSci rzeczywistej. Jesli pro-
dukt juz pojawi sie na rynku, trud-
ne lub niemozliwe jest podniesie-
nie cen i naprawienie bledu. We-
dltug badan autoréw artykulu od
80% do 90% cen nowych produk-
tow wprowadzanych na rynek jest
zbyt niska.

Co dziwniejsze, firmy ustalajg
ceny na niskim poziomie, mimo
wydawania milionéw, a czasami
miliardow dolaréw na promocje.
Jest oczywiScie prawda, ze konsu-
menci cheg coraz wiecej za coraz
mniej. Przyktadem, chociazby ry-
nek komputeréw osobistych: ich
ceny sg ciagle redukowane, mimo
coraz lepszych procesoréw, mozli-
wosci coraz szybszej pracy i posze-
rzania pamieci. Co wiecej, konku-
rencja globalna zwiekszyla przej-
rzysto§¢ cen, a niskie bariery wej-
§cia na rynek jeszcze umocnity ten
trend. To jednak nie stanowi naj-
wiekszego problemu przy kalkula-

ak ustala¢ ceny nowych
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Ceny nowych produktow

¢ji cen. O wiele powazniejszy wy-
daje sie fakt, ze gros przedsie-
biorstw stara sie osiggna¢ jak naj-
szybciej wysoki udziat w rynku lub
zwrot z inwestycji. A to przy utrzy-
mywaniu wysokich cen jest nie-
mozliwe.

Wszystkie powyzsze wzgledy
powoduja, ze przedsiebiorstwa
ustalajg ceny na podstawie poréw-
nan. Po pierwsze, starajg sie po-
rownywaé swoje nowe produkty
z ich starymi wersjami. Je§li wiec
oceniajg, ze wartoS¢ nowego pro-
duktu jest wyzsza o 15%, to cena
tez ustalana jest na poziomie wy-
zszym o 15%. Po drugie, poréw-
nuja z ofertg konkurencji. Ceny sa
ustalane w tym przypadku na po-
ziomie minimalnie wyzszym lub
minimalnie nizszym od propozycp
konkurentéw. To podejscie nie po-
zwala jednak docenié rzeczywistej
wartosci, jaki moze mie¢ nowy pro-
dukt dla konsumentéw.

Przykladem jest chociazby je-
den z pierwszych producentéw
przeno$nych czytnikéw kodéw kre-
skowych. Odnoszac sie do ceny
czytnikow stacjonarnych, wyliczyl
on ewentualne oszczednoSci czasu
i skalkulowat cene nowego produk-
tu proporcjonalnie wyzej. Tymcza-
sem okazalo sie, ze przeno§ny czyt-
nik daje nie tylko oszczednoSci cza-
su, ale calkowicie zmienia proces
kontroli zapaséw i logistyki, pozwa-
lajac na dostarczanie towaru w sys-
temie just-in-time. Klienci szybko
zorientowali sie w korzySciach i po
prostu zasypali producenta zamoé-
wieniami. Nie byl on jednak w sta-
nie sprostac rosngcemu popytowi,
a wynikajace z tego straty (czyli za-
przepaszczony zysk) szacuje sie na
okoto 1 mld dolaréw.

Analiza bazujaca na kosztach
produkcji i doskonaleniu procesow
jest tylko czescig uktadanki. Dobra
decyzja dotyczaca poziomu ceny
powinna raczej bazowac na mozli-
woséciach ekspansji. Producenci
powinni ustali¢ widelki cenowe:
najwyzszy i najnizszy ich poziom
w przypadku konkretnego towaru.
Wprowadzanie produktu na rynek
pozwala wtedy wyj$¢ od ceny pro-
mocyjnej, rozpoznaé¢ rynek, a na-
stepnie dostosowac jg do rzeczywi-
stego popytu.

Opcje w ustalaniu cen
przypadku produktéw
typu me-too (czyli kopii

.I| tego, co juz istnieje na

rynku), oraz produktow stanowia-
cych ulepszong wersje starych to-
warow (tzw. ewolucyjnych), podej-
$cie inkrementalne jest uzasadnio-
ne i na ogodl daje mozliwos¢ ustale-
nia ceny optymalnej (patrz zalgcz-
nik). Nawet i tutaj jednak istnieje
ryzyko utraty czesci przychodow.
Wystarczy, ze cena zostanie usta-
lona o 1% ponizej poziomu opty-
malnego, a juz firma traci okoto 8%
zyskow. Im nowszy i bardziej re-
wolucyjny produkt, tym straty wy-
nikajace z tego rodzaju bledéw sa
wieksze.

Najwyzsza cena

O ile podejécie inkrementalne
gwarantuje ustalenie ceny na naj-
nizszym z mozliwych pozioméw,
o tyle autorzy uwazaja, ze firmy
powinny zacza¢ od okreslenia ceny
najwyzszej. Nie oznacza to oczywi-
Scie, ze firmie uda sie za tyle sprze-
daé produkt, ale daje to gwarancje,
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ze wszystkie elementy ceny zosta-
na wziete pod uwage i przedysku-
towane.

Podstawg ustalenia poziomu
ceny jest wyodrebnienie wszystkich
korzySci, jakie daje sie klientom.
Okreslenie warto§ci niektérych
z nich, np. oszczednosci surowcow
i materialow, jest tatwe. Inne, np.
postrzeganie marki czy organizacja
procesu dostaw musza by¢ ocenio-
ne na podstawie badan rynkowych.
Co wiecej, przedsiebiorstwa musza
tak konstruowac badanie rynku,
aby przyniosto ono co$ ponad
potwierdzenie obiegowych opinii
i anegdotyczne informacje.

Najnizszy putap

Poziom minimalny cen wyzna-
czajg koszty jednostkowe oraz na-
rzut, r6wny minimalnej akcepto-
walnej wartoSci zwrotu z inwesty-
cji. Je§li rynek nie jest w stanie
przyjac produktu o takiej cenie, fir-
ma musi przemy§le¢ sens jego
sprzedazy.

Mimo ze ta metoda okre§lania
cen jest dobrze znana, przedsie-
biorstwa bardzo czesto ponoszg
porazki przy jej stosowaniu. Po
pierwsze, zdarza sie, ze nie biorg
pod uwage wszystkich kosztow,
zwigzanych z wyprodukowaniem
i wprowadzeniem produktu na ry-
nek (np. pomijane sg wydatki na
B+R). Po drugie, zbyt optymistycz-
ne przewidywania co do reakcji
rynku, mogg powodowac falszywe
oceny kosztow stalych.

Liczba opcji cenowych (miedzy
pulapem najnizszym a najwyz-
szym) jest zwykle mniejsza dla pro-
duktow typu me-too. Przedsiebior-
stwa promujace tego rodzaju pro-
dukty, muszg szczegodlnie doklad-
nie wylicza¢ swoje koszty. Nawet
najmniejszy blad moze pozbawic
firme zyskow i skazac produkt na
rychlg Smier¢ na rynku. Takze sy-
tuacja, gdy zycie produktu zalezy
od ekonomii skali, falszywa ocena
wielkoéei rynku, lub segmentu
klientéow moze spowodowac kata-
strofe.

Wielkos$é¢ rynku

Autorzy zalecajg przeprowadze-
nie badan pozwalajacych ocenié
rzeczywisty rozmiar rynku. In-
stynkt bardzo czesto podpowiada
bowiem, ze nizsza cena jest rowno-

znaczna ze zwiekszeniem popytu.
Natomiast nie zawsze jest to praw-
da. Zte skalkulowanie ceny moze
»pchngé” produkt do zlej grupy
odbiorcow. Okazuje sie wtedy, ze
jest on zbyt tani dla tych, ktorzy
dokonujg zakupu wedlug kryte-
rium jakosci, i zbyt drogi, dla tych,
ktorzy szukajg okazji. Ocena wiel-
kosci rynku w zaleznoSci od roz-
nych pozioméw cen, pozwala zatem
dobrze zastanowi¢ sie nad korzy-
§ciami réznych opcji cenowych
i zapewni¢ zyski ze sprzedazy.

Okreslenie wtasciwej ceny
irma jest gotowa do okre-
§lenia wlasciwego pozio-

. mu ceny po rozpoznaniu

rynku i przemysleniu réznych op-
¢ji cenowych. Trzeba przy tym pa-
mieta¢, ze maksymalizacja wielko-
Sci sprzedazy nie jest rownoznacz-
na z maksymalizacjg zyskow. Ist-
niejg cztery aspekty ceny, przema-
wiajace za dzialaniem na ograni-
czong skale, zwlaszcza je§li osia-
gniecie wysokiego udzialu w ryn-
ku wiaze sie z propozycja niskich
cen. Sa to: cena wejscia, reakcje
konkurentéw, strategia cyklu zy-
cia, kanibalizacja.

Cena wejscia jest komunikatem
dla klientéw o tym, jak firma po-
strzega sw(j wlasny produkt, jaka
nadaje mu warto$é. Niska cena
wejscia moze pozbawi¢ firme zy-
skow w dlugim okresie. Jest ona
szczegblnie grozna, gdy stoi
W sprzecznosci z rzeczywistg war-
toScig produktu, lub gdy popyt zo-
stal skalkulowany na zbyt niskim
poziomie.

Szczegblnie w przypadku pro-
duktéw ewolucyjnych, okre§lenie
ceny na zbyt niskim poziomie po-
woduje wojne cen. Konkurenci nie
sg na og6! zdolni do natychmiasto-
wego uzupelnienia swoich wersji
produktéw i dostarczenia klientom
nowych korzysci. Jedyna reakcjg
staje sie zatem obnizka cen. Nato-
miast im wyzsza cena wejScia, tym
silniejsza sugestia, ze firmie nie
zalezy na udziale w rynku, ale na
osigganiu zyskéw. Rekcje konku-
rentow sg w takim przypadku duzo
mniej nerwowe.

Wysoka cena na nowy produkt
sugeruje, ze firma oferuje extra-
warto$¢. Cena moze by¢ obnizana
w miare starzenia sie produktu
i dojrzewania rynku. Taka strate-
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gia pozwala takze lepiej dopasowy-
wac popyt i zdolnoéci produkeyjne.

Przedsiebiorstwa musza takze
dokladnie szacowaé¢ wplyw nowej
oferty na stare, juz istniejace na
rynku produkty. Jeéli stary pro-
dukt jeszcze sprzedaje sie dobrze
i ciggle ,zyje” na rynku, firma
moze ograniczaé efekt kanibaliza-
¢ji poprzez ustalanie wysokiej ceny
wejscia. I odwrotnie, jesli chce sie
szybko zastapié stary produkt no-
wym, nizsza cena wejScia bedzie
bardziej stosowna. Firma ma wte-
dy szanse szybko ,przechwycié¢”
klientow.

Warto przy tym dodaé, ze wpro-
wadzanie nowego produktu na ry-
nek wymaga jasnej komunikacji
icierpliwosci. Przykladem technik
pozwalajgcych na poznanie oferty
i nadanie jej odpowiedniej warto-
§ci przez konsumentéw jest ofe-
rowanie bezplatnych prébek lub
okresu prébnego uzytkowania. Oba
sposoby daja szanse na zapoznanie
sie z ofertg, bez obnizania ceny
wejScia i pozbawiania sie mozliwo-
Sci osiggania zyskow. Standardowo
wykorzystywane rabaty sg w tym
przypadku bledem, bo poddajg
w watpliwo$é prawdziwe korzysci
i wartos$¢ nowego produktu.

OdpowiedZ na pytanie o cene
nowego produktu nie moze by¢ for-
mulowana na koncu cyklu wprowa-
dzania go na rynek. Pytania o po-
ziom cen muszg staé sie czeScig
tego procesu, a odpowiedzi muszg
pozwalaé ocenié¢ zyskowno$¢ dane-
go produktu.

Bardzo czesto zdarza sie, ze fir-
my nie dostrzegaja potencjalu cen.
Ich ksztaltowanie bazujace na ba-
daniach rynku i kalkulacji kosztow
moze zacheca¢ menedzeréw do:

B rzeczywistego poszukiwania i
dobrego promowania warto$ci pro-
duktu,
B bardziej zdecydowanego prze-
zwyciezania pierwszych klopotéw
izawirowan, towarzyszacych wpro-
wadzaniu nowego produktu na ry-
nek.

Opr. dr Grazyna Aniszewska
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Zalacznik

Pozycja wyjsciowa

Kluczowym etapem w wprowadzaniu nowego produktu na rynek jest zdefiniowanie jego pozycji. Nieza-
leznie od ceny, produkty dziela sie na trzy grupy:

B Rewolucyjne, czyli tworzgce nowe rynki. Kwantyfikowanie i wyja$nianie zalet takiego produktu
stanowi nie lada wyzwanie.

B Ewolucyjne: unowoczes$niajace lub poszerzajace wersje produktow juz istniejacych na rynkach. Je-
§li nowy produkt dostarcza zbyt wielu korzysci przy zbyt niskiej cenie, mozna spodziewaé sie wojny
cenowej.

B Me-too, czyli produkty nie oferujgce nowych korzysSci klientom, stanowigce ,,reszte rynku”. Warun-
kiem sukcesu przy sprzedazy tego rodzaju produktéw staje sie precyzyjne okreslenie grupy docelowe;.

Zbyt czesto przedsiebiorstwa przeceniajg korzysci nowych produktow, definiujac je jako rewolucyjne,
podczas gdy sa one w najlepszym przypadku ewolucyjne. Wazne, aby firma dokonala uczciwej wewnetrznej
oceny pozycji produktu i dopiero na tej podstawie okre§lata strategie cenowa.

Penetracja cenowa

Bardzo czesto, wprowadzajac nowy produkt na rynek, firmy starajg sie zdoby¢ jak najwiekszy udzial
w rynku w jak najszybszym tempie (tzw. penetracja cenowa). Taktyka ta wymaga zastosowania niskich
cen. Tyle tylko, ze koncentrowanie sie na wielkoSci sprzedazy negatywnie odbija sie na zyskach firmy.
Co wiecej, moze prowadzic¢ do wojny cenowej.

Wartos¢ dla konsumenta, elastycznosc¢

Jedng z sytuacji, w ktérej penetracja cenowa ma jednak swoje uzasadnienie, jest kierowanie nowego
produktu (ewolucyjnego lub rewolucyjnego) do konsumentéw bardzo wrazliwych na cene. Jesli produ-
cent chce szybko zaznaczy¢ swoja obecno§é na rynku przed konkurentami i zawalczy¢ o pozycje lidera,
musi konkurowa¢ takze ceng. Taka strategia wejScia sprawdza sie gléwnie na rynkach, na ktérych nie
istniejg standardy dotyczace produktu, a koszty przegrupowania portfela sg wysokie. Przykladem fir-
my, ktora zastosowala ten sposéb wejScia na rynek, jest AOL.

Mimo to, strategia ta moze byé ryzykowna, je§li klient jest wrazliwy bardziej na korzySci plynace
z posiadania produktu, niz na cene. Media, przemyst farmaceutyczny, czy high-tech dostarczajg wielu
przykladéw na to, w jaki sposéb tanie sprzedawanie rewolucyjnych produktow, wysokiej klasy technolo-
gii i agresywne budowanie udzialéow w rynku pozbawiajg firmy zyskow.

Koszty sprzedazy

Inng okazjg do zastosowania penetracji cenowej jest sytuacja, w ktérej koszty sprzedazy spadaja
w spos6b radykalny i szybki — czesto z powodu efektu skali i krzywej uczenia sie — a wzrasta wielkos¢
sprzedazy.

Jesdli jednak wzrasta udzial w rynku firmy, jej konkurenci reaguja szybko, stosujac niskie ceny, aby
zminimalizowaé swoje straty lub wej$¢é na rynek. Efektem moze by¢ ciggla presja na obnizanie cen.
Nalezy pamietaé, ze szczegélnej uwagi wymaga sytuacja, gdy o akceptacji produktu decyduja bardziej
korzyéci, jakie on daje niz cena.

Sfaba konkurencja

Penetracja cenowa ma swoje uzasadnienie, gdy konkurenci majg wyzsze koszty, lub uzaleznieni od
umoéw, nie mogg sobie pozwoli¢ na cenowg wolnosé. Przyktadem jest chociazby sytuacja w przemysle
surowcowym. Dostawcey z Azji i Europy Wschodniej zdobywali udzialty w rynku dzieki niskim cenom,
podczas gdy ich standardy logistyczne ledwo osiagaly poziom minimalny.

Innym znanym przykladem jest historia Dell Computer, firmy, ktéra potrafita zredukowac swoje kosz-
ty, rezygnujac z pomocy poSrednikéw i oferujac klientom komputery przez telefon i internet. Poniewaz
rywale rynkowi nie byli w stanie sprostaé¢ niskim kosztom Della, firmie udalo sie w szybkim czasie
osiggnat duze udzialy w rynku.




