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Wstep

Monografia niniejsza jako jedna z trzech publikacji pracownikdw i wspotpracow-
nikéw Wydziatu Ekonomii i Zarzadzania Krakowskiej Akademii im. Andrzeja
Frycza Modrzewskiego w 2009 r., dotyczacych kryzysu, koncentruje na wskaza-
niu i uzasadnieniu wyboru metod i narzedzi zarzadzania, ktore moga by¢ najsku-
teczniejsze w roznych aspektach dziatalnosci gospodarczej. Nieprzewidziane skutki
kryzysu powstaty w wyniku mniejszych i wigkszych btedéw popetnionych w dzie-
dzinie zarzadzania, w tym nadzoru nad podmiotami i procesami rynkowymi.

Upraszczajac, u zrodet kryzysu lezaty m.in. dziatania wladz Stanéw Zjedno-
czonych dazacych do wspierania zakupu doméw przede wszystkim przez tych,
ktorych na taki wydatek nie byto naprawde sta¢. Banki, nie baczac na ryzyko,
w nadziei na znaczne zyski wiascicieli i pracownikow udzielaty kredytow, kto-
rych splata byla wysoce watpliwa. Napedzany tym procesem wzrost cen nieru-
chomosci, spekulacja na rynkach surowcowych, niepewna sytuacja w najbar-
dziej zapalnych rejonach §wiata, wzrastajace deficyty budzetowe w jednych
krajach i powigkszajace si¢ rezerwy walutowe w innych, doprowadzity do sytu-
acji zmiany relacji warto$ci pracy, walut, kapitatu i dobr w skali migdzynarodo-
wej. W celu pozbycia si¢ ryzyka wlasnych dzialan, banki stosujac mechanizmy
rynku finansowego zamienialy zobowiazania i ptatnosci na instrumenty finanso-
we, ktore sprzedawaly na calym $wiecie. Taka ucieczka od ryzyka rykoszetem
trafita z powrotem w banki amerykanskie, po drodze raniac realne gospodarki
wielu krajow.

Nie zdaty egzaminu instytucje publikujace ratingi, stuzace ocenie ryzyka in-
strumentow finansowych i przedsiewzie¢ w skali mikro- i makroekonomiczne;.
Praktycznie zbankrutowata Islandia, ktorej banki przyjmowaty depozyty znacznie
liczniejszych obywateli innych panstw, lokujac je w ryzykowne instrumenty —
toksyczne aktywa, ktorych warto$¢ gwaltownie spadta. Chiny obawiaja sig
0 swoje rezerwy walutowe o warto$ci prawie 2. biliondw (tysigcy miliardow)
dolarow ulokowane w duzej czg$ci w amerykanskich papierach skarbowych
i komercyjnych. I tu drobne, ale znaczace paradoksy: prezydent Chin, panstwa
w ktorym idea komunizmu choé¢ znacznie zmodyfikowana jest wciaz zywa
— apelowat do prezydenta Standéw Zjednoczonych, panstwa bedacego liderem
systemu wolnorynkowego — o utrzymanie wysokiej warto$ci aktywow nomino-
wanych w dolarach. Dawniej ideolodzy propagandy komunistycznej bez wspot-
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czucia zapowiadali rychte bankructwo kapitalizmu, a dzi$ z troska zycza mu, aby
miat si¢ dobrze, a w pewnych obszarach, dla witasnej korzysci, decyduja sig
go wspierac.

Przywodcey najwigkszych panstw europejskich i Stanow Zjednoczonych,
panstw, w ktorych idea wolno$ci jest na pierwszym miejscu, probuja ograniczaé
wolno$¢ funkcjonowania rynkéw finansowych, a sprzeciwiaja si¢ temu przywod-
cy panstw, w ktorych idea wolnosci niekoniecznie jest najwazniejsza. Ktopoty
maja nie tylko ci, ktérzy nie przejmowali si¢ pewnymi ograniczeniami, tak jak
Grecy, powigkszajacy swoj deficyt do monstrualnych rozmiaréw, ale takze ci,
ktorym wydawatoby sig, ze pienigdzy nie powinno braknaé, czerpiacy $rodki ze
sprzedazy ropy. Gigantyczne przedsigwzigcia — najwyzszy na $wiecie wiezowiec
czy luksusowe nieruchomos$ci na sztucznych wyspach — takze sa obarczone ry-
zykiem. Jesli z r6znych, licznych przyczyn, nie beda kupowane lub uzytkowane,
sam prestiz 1 ambicje wiascicieli 1 finansujacych nie wystarcza do pokrycia strat
przy spadku wartosci.

Sytuacja Polski na tym tle wydaje si¢ by¢ zadowalajaca a nawet dobra, na co
wplyw miato wiele czynnikéw, by wymieni¢ tylko silny wewnetrzny popyt, brak
uzaleznienia si¢ od jednego rodzaju dziatalno$ci czy produkcji, pozytywne zacofa-
nie w dziedzinie angazowania si¢ w ryzykowne instrumenty finansowe o global-
nym zasigegu.

Pod koniec roku 2009 ekonomisci nie byli zgodni, czy swiatowy kryzys go-
spodarczy, ktorego pierwsze symptomy pojawity si¢ w 2007 r. juz si¢ zakonczyt.
Analiza przyczyn i skutkow kryzysu bedzie zapewne tematem wielu komentarzy
z rdéznych obszar6w spolecznych i obszernych prac naukowych przez kolejne
lata. Pracownicy i wspotpracownicy Krakowskiej Akademii im. Andrzeja Frycza
Modrzewskiego mieli mozliwo$¢ przedyskutowania wielu waznych i interesuja-
cych ich tematéw zwiazanych z kryzysem podczas dorocznej dziewiatej juz Mig-
dzynarodowej Konferencji Naukowej ,,Panstwo, Gospodarka, Spoteczenstwo”
w czerwcu 2009 r. Dyskusja data okazj¢ do przemyslen i nowych inspiracji, ale
takze uporzadkowata wiele tematow w spdojne zagadnienia.

Doc. dr Dariusz Fatula



Arkadiusz Potocki

Metoda zespotowego zarzadzania jakoscia
D. Petersena

Wprowadzenie

Globalizacja postawita przed organizacjami niezwykle wyzwanie, jakim jest kon-
kurowanie na rynkach lokalnych, regionalnych i rynku $wiatowym. Jak podkre-
$la D. Szwajca!, jest ono skuteczne pod warunkiem szybkiego tworzenia no-
wych atrakcyjnych produktow i ich wytwarzanie w $wiatowej klasie jakosci.

Nasuwa si¢ jednak pytanie: czy wczesniej nie przywiazywano w ogole uwagi
do jakosci wyrobow? Jesli tak, to jaki byt do niej stosunek menedzeréw i w jakie
ramy organizacyjne ujeto to zagadnienie? Poczatki naukowego zarzadzania
w praktyce przejawialy si¢ rozwiazaniami, ktoére bazowaty na pogladzie, ze
jakos¢ produktow ma odpowiada¢ standardom zaktadowym. Za ich dotrzymanie
odpowiadali kontrolerzy (tzw. brakarze), za$ pracownicy wykonujac nadmiernie
uproszczona pracg, byli jednym z mechanistycznie pojmowanych instrumentow
wytworczych. To podejscie zwane klasycznym tayloryzmem dominowato przez
cate dziesigciolecia, az si¢ zorientowano, ze praktyczna realizacja hasta ,,masz
robi¢ tylko to, co do ciebie nalezy” zaowocowata biernoscia, bezmyslnoscia, bra-
kiem odpowiedzialnosci za jako$¢ pracy.

Z czasem postawiono na humanizacje organizacji pracy i juz przy okazji wdra-
zania rozszerzania pracy (a szczegoélnie przy wzbogacaniu pracy) postawiono na
wykorzystanie kwalifikacji i odpowiedzialno$ci pracownikow, wlaczajac im
w zakres pracy czynno$ci zwiazane z kontrola jakosci. W latach siedemdziesia-
tych, w zwiazku z kryzysem energetycznym pojawita si¢ koncepcja jakosci, oparta
na optymalizacji kosztow w porownaniu z funkcjonalno$cia wyroboéw czy ustug

' D. Szwajca, Zasoby i kompetencje marketingowe w procesie budowania globalnej konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstwa, [W:] Zarzqdzanie restrukturyzacjq w procesach integracji i rozwoju nowej
gospodarki, red. R. Borowiecki, UE w Krakowie, Krakéw 2008, s. 164.
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i wtedy tez szerokie zastosowanie znalazla metoda analizy wartosci. Jest to wy-
bitnie zespotowa metoda rozwigzywania probleméw, w tym szczegolnie dotycza-
cych jakosci.

Jednak przetom nastapit wtedy, gdy jako$¢ utozsamiana byla z pewnym stan-
dardem nie tylko branzowym, ale i migdzynarodowym wymagajacym doprowa-
dzenia do adekwatno$ci produktéw do ukrytych potrzeb potencjalnych klientow.
Pojawity si¢ wowczas standardy normujace jako$¢ wyrobow 1 ustug ISO i inne.
Okazuje si¢ jednak, iz porzadkuja one procesy, watwiaja wykrycie miejsc zagro-
zenia dla jakosci, ale jednocze$nie sa instrumentami biurokratyzacji zarzadzania.
Niestety nie sprzyjaja kreatywnemu podejsciu pracownikow do jakosci wytwa-
rzanych przez nich produktéw czy §wiadczonych ustug. Stad zdecydowanie po-
stawiono na zespotowos$¢ w ksztalttowaniu jakosci w powiazaniu z badaniem po-
trzeb odbiorcow-klientow. Efektem tego jest miedzy innymi pojawienie si¢ takich
technik, jak klasyczne juz kota jakosci?, QFD?, QAM* i inne.

Obecnie jako$¢ jako standard nie tylko uzytkowy, ale i ekologiczny owocuje
w praktyce zarzadzania tworzeniem zespotdéw mieszanych, w ktorych biora udziat
pracownicy, odbiorcy i specjali§ci w dziedzinie szeroko pojmowanej ochrony $ro-
dowiska, wspomagani odpowiednimi technikami softwerowymi. Jako przyktad
mozna podaé metode DFMA (Design For Manufacturing and Assembly)>.
Nalezy si¢ spodziewac, ze w najblizszych latach coraz wyrazniej postawi si¢ na
jakos¢ w tym ostatnim znaczeniu. Z pewno$cia zaowocuje to nowymi zespoto-
wymi (z komputerowym wspomaganiem pracy typu Group Ware — Team Ware)
metodami zarzadzania jakos$cia. Oczywiscie dominujaca cecha tych metod be-
dzie zespotowos$¢. Przyczyn tego zjawiska nalezy upatrywa¢ w specyficznych
wlasciwos$ciach tej formy organizacji pracy. W wielu publikacjach zwraca si¢
uwage na fakt, ze praca zespolowa jest efektywniejsza, niz praca pojedynczych
ludzi. Miedzy innymi decydujacy wplyw na taka sytuacje maja specyficzne wta-
Sciwosci grupy-zespotu, m.in. takie jak:

* niewyczerpalna rezerwa idei — na podstawie wielu doswiadczen i ekspery-
mentow stwierdzono fakt, ze repertuar wiadomos$ci i pomystow grupy jest
szerszy niz pojedynczej, wyizolowanej jednostki, co powoduje powstanie tzw.
efektu synergii,

* istnienie rozsadnej krytyki w zespole — w grupie indywidualne propozycje sa
ponownie rozpatrywane przez wszystkich i sa one oceniane przez pryzmat
roznych indywidualnych i grupowych doswiadczen i wiedzy,

* bodziec spotecznego natchnienia — czgsto badacz poszukuje nie tyle $cistej
informacji, ile okazji do dyskusji, do wyjasnienia tego, co narodzito si¢ w jego

2 A. Potocki, Kota jakosci, [w:] Zachowania organizacyjne. Wybrane zagadnienia, red.
A. Potocki, Difin, Warszawa 2005.

3 L. Cohen, Quality Function Deployment. How to Make QFD Work for You, Massachusetts
1995.

4 A. Potocki, Instrumenty komunikacji wewnetrznej w przedsiebiorstwie, Difin, Warszawa 2008.

5 S. Ashley, Cutting costs and time with DFMA, ,Mechanical Engineering” 1995, nr 3.



Metoda zespolowego zarzadzania jakoscia D. Petersena 11

umysle, a nie zdazylo si¢ wyklarowa¢ i jak stwierdzono, proces ten zachodzi

najlepiej podczas rozméw, dyskusji, a dodatkowo zespdt zaspokaja potrzebe

komunikowania si¢ innymi,

* podpora tworczego entuzjazmu — zesp6ot ma mozliwo§¢ wptywania na zaist-
nienie i utrzymanie si¢ dobrego nastroju, optymizmu i wiary w siebie wérod jej
czlonkéw, a sa to podstawowe cechy badacza, pozwalajace mu na znoszenie
chwilowych porazek, razem bowiem jest latwiej przetamaé napigcie mogace
si¢ pojawi¢ w trudnych chwilach, kiedy brak jest natchnienia i nie wida¢
mozliwos$ci rozwiazania zaistniatych problemow,

* wyzsza sita psychiczna — praca w zespole pomaga przezwycigzy¢ niepokoj
zwiazany z aktualnym stanem badan, przedhuzajace si¢ napigcie sprawia, ze
niekiedy osamotniona jednostka nie moze go dhuzej znie$¢ i popada w pewien
rodzaj nerwicy, podczas ktorej wrecz obsesyjnie mysli o rozwiazywanym pro-
blemie, natomiast w grupie tatwiej o oderwanie si¢ od biezacych spraw
i przejécie do fazy inkubacji pomystow®.

Oczywiscie nalezy zdawac sobie sprawe z tego, ze W pracy zespolow tez
moga wystapi¢ pewne mankamenty. Do nich zalicza si¢ syndrom ,,oglupienia
grupowego” 1 ,,spoleczne lenistwo” (social loafing). Owo spoteczne lenistwo
oznacza zahamowanie aktywnosci lub wysitku jednostki w obecno$ci innych, za$
,»oglupienie grupowe” wystepuje w sytuacji, gdy zespot zafascynowany pomy-
stem jednego z czlonkoéw nie podejmuje prob zglaszania innych pomystow. Aby
przeciwdziata¢ tym zjawiskom nalezy pracg zespotu uczyni¢ angazujaca, wcia-
gajaca, po to, by dla czlonkdéw zespohu byla ciekawa i jednoczesnie wazna.

Charakterystyka metody

Ze wzgledu na zdecydowana przewage cech pozytywnych, nad wadami zespo-
towych form organizacji pracy, w tym opracowaniu zaprezentowana zostanie
nowa metoda wymyslona i po raz pierwszy wdrozona w koncernie Forda
w Stanach Zjednoczonych, a pierwszym jej produktem byl Ford Taurus.
Dyrektor tego koncernu Donald Petersen uwaza, ze jesli firma, niezaleznie od
wielkosci, chce stale ulepsza¢ jako$¢ pracy i swoich wyroboéw, winna zadbaé
o to, aby poinformowani zostali o tym wszyscy pracownicy, nie tylko zajmujacy
najwyzsze stanowiska w hierarchii organizacyjnej. ,,My u Forda odkryliSmy, ze
najlepszym sposobem zebrania pomystow od trzystu siedemdziesigciu tysigcy
pracownikow bylo organizowanie zebran w grupach, zwanymi zespotami twor-
czego zaangazowania, ktore spotykaly si¢ regularnie na dyskusjach o poprawie
warunkow pracy, procesu wytwarzania i systemu komunikacji wewnatrz zakta-
dow. ...Prawie dwie trzecie naszych pracownikéw partycypowalo w réznych

¢ Por.: A. Drevet, M. Fustier, A. Kaufman, Inwentyka. Metody poszukiwania twérczych roz-
wiqzan, Wydawnictwo Naukowo-Techniczne, Warszawa 1975.
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formach zebran i narad dotyczacych jakosci produkeji, dzielac si¢ swymi uwaga-
mi i pomystami; bez tych pomystow nie odnieslibySmy sukcesu. Praca w gru-
pach jest rzecza o wiele lepsza od samodzielnego urzeczywistnienia marzen. Lu-
dzie dziela si¢ pomystami i uzupetniaja cudze projekty; w trakcie tzw. burzy
mozgoéw dochodzi si¢ do idei niemozliwych do osiagnigcia samodzielnie. W tych
przedsigbiorstwach, gdzie nie istnieje zwyczaj wspdlnego dziatania, pomysty nie
docieraja do wielu osob, bowiem sa prezentowane jedynie zwierzchnikom. Ci,
jesli sa przeciwni jakiej$ idei, wrzucaja je po prostu do kosza i tak umiera wigk-
szo$¢ dobrych pomystow™”.

Ta wypowiedz praktyka kierujacego znana na $wiecie firma nie wymaga chyba
komentarza. Idea partycypacji w tym przedsigbiorstwie znalazta swoj konkretny
wyraz w innowacjach, mimo ze i w tym przedsigbiorstwie wystgpowaly opory
kadry kierowniczej w stosunku do zarzadzania partycypacyjnego.

Nawiazujac do dos§wiadczen D. Petersena w koncernie Forda nalezy podkre-
sli¢, ze stosowanie jego metody zarzadzania innowacyjno-partycypacyjnego, obok
korzysci dla menedzeréw i firmy jako cato$ci, przynosi takze korzysci z uczest-
nictwa dla pracownikow. Wedlug W.P. Anthony’ego sa one nastgpujace:

1. wigksza sktonno$¢ do akceptowania roznych zmian organizacyjnych,

2. nastgpuje poprawa stosunkoéw na linii menedzer — podwladny oraz menedzer
— zwiazki zawodowe,

potegowanie wigzi migdzy pracownikami, a przedsigbiorstwem,

wzrost zaufania do sposobu zarzadzania firma,

utatwienie kierowania podwladnymi,

poprawa jakosci decyzji,

polepszenie komunikacji gora — dot i odwrotnie,

ugruntowanie pracy zespotowe;®.

Okazuje si¢ jednak, ze podstawowym warunkiem osiagania takich korzys$ci
ze stosowania innowacyjno-partycypacyjnego zarzadzania, jest posiadanie przez
podwtadnych ,,wysokich umiejetnosci, inteligencji i profesjonalnych do§wiad-
czen, ktore to czynniki pozwola im wzia¢ autentyczny udzial w procesach
podejmowania decyzji’. W.P. Anthony postuluje dokonanie rozréznienia miedzy
zarzadzaniem konsultacyjnym a partycypacyjnym. Zarzadzanie konsultacyjne jest
pewnym krokiem na drodze demokratyzacji stosunkéw w przedsigbiorstwach,
ale w swej istocie sprowadza si¢ tylko do biernego udziatu pracownikéw w roz-
wigzywaniu probleméw i podejmowaniu decyzji. Zarzadzanie partycypacyjne
pozwala na bezposredni udzial pracownikow w podejmowaniu réznych decyzji.

e A

" D. Petersen, J. Hillkirk, Praca zespolowa. Nowe pomysly zarzqdzania na lata 90, Wydaw-
nictwo WNT, Warszawa 1993, s. 29.

8 W.P. Anthony, Participative Management, Addison—Wesley Publishinng Co. Reading, Mas-
sachusetts—Menlo Park—California—London—Amsterdam—Don Mills—Ontario—Sydney 1987,
s. 27.

° Ibidem, s. 12.
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Zarowno wladza, jak i sila jest podzielona migdzy menedzera oraz podwtadnych
i jednoczesnie skoncentrowana w grupie. Oczywiscie moga by¢ przypadki pozo-
racji zarzadzania konsultacyjnego przez tzw. taskawych autokratow, jednak kie-
rownik stosujacy zarzadzanie innowacyjno-partycypacyjne jest liderem, kolega
»1 pierwszym posrod réwnych”!®. Z catym przekonaniem mozna stwierdzié, ze
prezentowana nizej metoda jest narzedziem zarzadzania innowacyjno-party-
cypacyjnego.

Aby zacheci¢ do wdrozenia tej metody, D. Petersen proponuje stosowanie
nastgpujacych wskazowek praktycznych.

Po pierwsze nalezy znalez¢ sposdb na przekonanie kierownikow wszyst-
kich komérek organizacyjnych do tego, ze produkt czy ustuga musza by¢ stale
ulepszane.

Po drugie winny by¢ organizowane spotkania pewnych grup pracownikoéw
z klientami, podczas ktorych wyjasnia oni, dlaczego bardziej cenia sobie wyroby
konkurentow i sprecyzuja zarzuty wobec jakosci ustlug lub produktow badanej
firmy.

Po trzecie nalezy odwiedza¢ konkurentow i samemu przekonaé sig, co robia
od nas lepie;.

Po czwarte D. Petersen uwaza, ze na wszystkich zebraniach i spotkaniach
z pracownikami i agentami nalezy kta$¢ nacisk na sprawy jakosci, przy czym
nalezy je prowadzi¢ tak, aby do dyskusji wciagna¢ mozliwie wszystkich!!.

Dalej D. Petersen prezentuje zarys swej metody, ktora sktada si¢ z osmiu

etapOw postgpowania:
nalezy ujawni¢ ksiegowose,
sformutowac grupe sterowania,
szuka¢ pomocy z zewnatrz,
znalez¢ miejsce eksperymentowania,
nagtasniaé projekty,
aktywizowaé grupy sterowania,
obserwowa¢ 1 wnioskowac,
nagla$nia¢ pomysty!'2.
Ciekawy jest fakt, ze D. Petersen w Fordzie zaczynal podobnie jak G. Bardet
pod Paryzem, ktory stosujac zarzadzanie partycypacyjne, takze ujawnil swoja
ksiegowo$¢ pracownikom!®, Oczywiscie udostepnianie zatodze ksiegowo$ci do-
tyczy sytuacji finansowej ogdlnej, wskazujacej na pewne klopoty, bariery i ich
skutki finansowe. To ma takze swoj pozytywny aspekt w kontaktach migdzy
kierownictwem przedsigbiorstwa a zwiazkami zawodowymi.

e R o e

1 Ibidem.

'D. Petersen, J. Hillkirk, op. cit., s. 28.

12 Ibidem, s. 31-33.

13 G. Friedmann, Maszyna i cztowiek. Problem czlowieka w cywilizacji maszynowej, Wydaw-
nictwo KiW, Warszawa 1966, s. 312-317.
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W drugim etapie powotuje si¢ zespoty odpowiedzialne za innowacje w po-
szczegb6lnych komorkach organizacyjnych (dziatach, wydziatach lub zaktadach
w przypadku przedsigbiorstwa wielozaktadowego). Jednak sam fakt powotlania
takich grup skladajacych si¢ z szeregowych pracownikow, przedstawicieli zwiaz-
koéw zawodowych i kierownictwa, ma da¢ gtéwnie do zrozumienia ogdtowi pra-
cownikow, ze bez udziatu zatogi w rozwiazywaniu probleméw firmy, jej kierow-
nictwo sobie nie poradzi. Nie chodzi tez o to, by wytworzy¢ takie mechanizmy
dziatania wsrod kierownikow, aby wydawali polecenia: ,,od dzi$ spotykamy sig
co miesiac, aby dyskutowa¢ nad poprawa sytuacji firmy”. To nie moze by¢ na-
kaz. Chodzi tu o wytworzenie atmosfery, klimatu dla inicjatywy raczej oddolne;j,
a grupy sterujace maja tej inicjatywie stuzyc.

Etap trzeci polega na angazowaniu specjalistow z zewnatrz organizacji. Oczy-
wiscie najlepiej jest, jesli problemy danego przedsigbiorstwa potrafia samodziel-
nie rozwiaza¢ jego pracownicy. Chodzi jednak o to, ze przez zaangazowanie
doradcow zewnetrznych mozna usuwaé nawyki pracy zespolowej, nauczy¢ pra-
cownikéw postugiwania sig¢ metodami heurystycznymi (inwentycznymi) itp. Za-
trudnianie np. psychologéw (ale nie tylko) moze przyczyni¢ si¢ do przelamania
barier nieufnosci u pracownikdéw. Oczywiscie brak pewnych specjalistow, nie-
zbednych przy rozwiazywaniu niektérych probleméw w przedsigbiorstwie, moze
by¢ uzupetniony przez okresowe zaangazowanie zewnetrznych doradcow z okre-
slonych dziedzin.

Czwarty etap w metodzie D. Petersena to szukanie odpowiednich miejsc
eksperymentowania. Polega na wyborze komorki organizacyjnej lub procesu, na
ktorych dokonywania bedzie proba implementacji przysziej innowacji. Chodzi tu
o0 ograniczenie ewentualnych strat finansowych z tytutu mozliwych klopotéw or-
ganizacyjnych zwiazanych z samym procesem projektowania i wdrozenia zmian.

Nastepny etap to naglasnianie projektow. ,,Po zorganizowaniu grup sterowa-
nia nalezy rozglosi¢ wsrod menedzerow i pracownikow, ze przygotowuje si¢ eks-
peryment i uczestniczenie w nim nie bedzie ani nagradzane, ani karane. Jest to
doswiadczenie, ktore powinno wykazaé, czy pracownicy lubia swoja prace, czy
tez nie. Latwiej bedzie naktoni¢ niektéorych do zaangazowania si¢ w tworcze
wspotdziatanie. U Forda zastosowali§my metod¢ informacji w gazetkach zwiaz-
kowych i biuletynach wewnatrz zaktadowych. Zachgcilismy ludzi do brania udzialu
w spotkaniach i szkoleniach, ale nikogo nie zmusili$my do tego™'4.

Ten etap, jak sig wydaje zasadniczo rdzni t¢ metodg od kot jakosci, w ktorej
to praca zespotow w godzinach nadliczbowych jest odpowiednio wynagradzana,
za§ sam proces opracowywania i eksperymentowania nie jest tak naglasniany.

Zdaniem D. Petersena, najwazniejszy krok w jego metodyce, to aktywizacja
grup sterowania. W tym celu grupa pilotazowa (reprezentujaca kierownictwo

14 D. Petersen, J. Hillkirk, op. cit., s. 31-32.



Metoda zespolowego zarzadzania jakoscia D. Petersena 15

i zajmujaca si¢ wdrazaniem wszelkich innowacji w przedsigbiorstwie) winna przed-
stawi¢ kilka wybranych probleméw do rozwiazania, na poczatek niezbyt trud-
nych. Tu wskazana jest na ich temat dyskusja migdzy grupa pilotazowa a dana
grupa sterujaca. W kazdym zespole sterowania jakoscia winien by¢ przynajmniej
jeden pracownik, ktory potrafi nawigza¢ kontakty z innymi, jest przy tym ener-
giczny. Jego glowna funkcja to organizowanie procesé6w komunikacyjnych
w zespole, a takze okresowych i systematycznych spotkan grupy.

Wazna rolg w tym etapie ma do spelnienia grupa pilotazowa, ma ona bowiem
za zadanie wspomaganie pracy grup sterowania (zespolow pracownikéw). Gru-
pa pilotazowa winna zbiera¢ informacje o pracy zespolow pracowniczych, o prze-
biegu dyskusji, zglaszanych pomystach itd. Ona tez prezentuje naczelnemu kie-
rownictwu zgtaszane pomysty, sugestie i zyczenia pracownikow.

Si6dmy etap w metodzie polega na obserwowaniu pracy zespolow pracowni-
czych (grup sterowania). Tu D. Petersen stoi w opozycji do zasad funkcjonowa-
nia kot jakosci, bowiem stawia na spontanicznos¢. Owszem, nalezy obserwowaé
zespoty pracownicze i efekty ich dziatania. ,,Prosz¢ nie zapisywaé wynikow
i porownywac¢ ich, bo to zabija w ludziach wszelka spontaniczno$¢ i swobode
wypowiedzi. Nalezy zadowoli¢ si¢ ustnym opisem przebiegu spotkan. Dobrze
jest zasias¢ wsrod pracownikow 1 oceni¢ ich nastréj. Czy oczekuja nastepnego
zebrania? Czy rozmawiaja prywatnie na temat swojej pracy i metodach jej ulep-
szenia, czy moze tylko podazaja bezmys$lnie za innymi?”'.

D. Petersen uwaza, ze nie nalezy spodziewaé si¢ natychmiastowych efektow
pracy grup sterujacych. Grupy sterowania funkcjonuja na najnizszym poziomie
w hierarchii organizacyjnej i moze si¢ zdarzy¢, ze poziom wyksztalcenia pracow-
nikow moze by¢ na poczatku bariera w zrozumieniu tego, czym jest praca zespo-
towa. Wlasnie przekonanie ludzi o sensownosci pracy zespotowej jest waznym
zadaniem, ale jednocze$nie trudnym do realizacji, stad tez jest procesem wzgled-
nie dlugotrwatym. Ludzie oczekuja zachety i dlatego otrzymanie od kazdego
z nich jakiego$ pomystu nalezy uznac¢ za sukces. Dlatego tez zebrania pracowni-
kéw nie moga by¢ organizowane w sposob przypadkowy. Chodzi o to aby [...]
byly zwotywane nie w celu opowiadania bajek i snucia marzen, ale w celu pro-
mowania nowego sposobu pracy”!'®. Na zebraniach takich nalezy zachecaé ludzi
do myslenia, do wyciagania wnioskow i wyrazania chgci dziatania.

Ostatni etap metody to naglasnianie pomystow. ,,Trzeba poinformowa¢ jak
najwigcej osrodkow decyzyjnych o wiasnych pomystach. Nalezy nagtosni¢ eks-
peryment i poinformowac o jego skutkach maksymalna liczbg menedzerow. Po-
nadto pracujacy w zespotach na pewno pochwala si¢ odniesionymi sukcesami
i ludzie zaczna mowi¢ miedzy soba o nowych przedsiewzieciach™!’.

15 Ibidem, s. 32.
1o Ibidem, s. 33.
17 Ibidem.
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Jak przyznaje Petersen, proces wciagania pracownikoéw do partycypacji
w pierwszej fazie stwarza wiele trudnosci. ,,Jedynymi ludzmi, ktorzy chetnie przy-
stosowuja si¢ do nowych metod, beda zapalency i urodzeni eksperymentatorzy;
w kazdym s$rodowisku jest ich pewna liczba. Na nich i tylko na nich mozemy
liczy¢ w pierwszej fazie dziatania™®. Jesli w pierwszej fazie stosowania tej me-
tody uda si¢ do niej przekonaé jedna trzecig pracownikéw, to juz jest sukces,
gdyz zdaniem Petersena za ta jedna trzecia pdjdzie reszta. ,,Ta jedna trzecia
przekonanych to naturalni przywodcy, ktorzy potrafia przezwyciezy¢ sceptycyzm
innych. Zasada ta sprawdza si¢ w kazdej sytuacji zyciowej, gdy si¢ wdraza
jakiekolwiek innowacje”!”.

Zaprezentowana wyzej metoda zostata przez jej autora nakreslona w sposob
ogo6lny, i jak si¢ wydaje wymaga dalszych badan i uszczegotowien.

Podsumowanie

Zarzadzanie partycypacyjne w krajach wysoko rozwinigtych, preferujace zespo-

towos¢ przynosi znaczne efekty w firmach, w ktorych jest stosowane. Nad efek-

tywnos$cia tych metod podjeto juz si¢ badan. Okazalo sig, ze producent takich
samochodow jak Mercedes, ktory uchodzi za najwyzszy jakosciowo produkt

w tej branzy, za swodj sukces uznat, ze dzigki zespotowym metodom rozwigzywa-

nia problemdéw, w ostatnich latach obnizyt straty jako$ciowe o 0,5%%.

Zdarza sig, ze nie wszyscy pracownicy che¢tnie angazuja si¢ w pracg zespo-
fowa. Badania przeprowadzone w Niemczech nad zakresem i przyczynami ak-
ceptacji kot jakosci wykazuja, ze:

*  57% badanych jest zdecydowanie zadowolona z pracy zespolowej, poniewaz
maja okazje do uczestnictwa przy rozwiazywaniu rzeczywistych i waznych
problemoéw,

o 22% jest zadowolonych z powodu tego, ze efekt ich pracy w zespole, czyli
konkretne rozwiazanie jakiego$ problemu, jest tak dobre, Ze nie wymaga zad-
nych indywidualnie przeprowadzanych korekt i uzupehien,

* 15% jest niezadowolonych, ale sadza oni, ze udzial w dalszych pracach ze-
spolowych zaspokoi w przysztosci ich oczekiwania,

* 6% jest zdecydowanie niezadowolonych i wynika to z nastawienia, ze w wyniku
pracy zespotowej nie powstanie dobry projekt usprawnienia, bowiem wyma-
ga on indywidualnych korekt i uzupetnien®'.

Mozna zatem wyciagna¢ wniosek, ze zespotowe metody zarzadzania jako-
$cia, w tym takze metoda D. Petersena, to nie tylko przysziosciowy, ale i szero-

18 Ibidem.

19 Ibidem.

2 U. Zeyer, Zeitaspekte der Implementierung aktueller Managementkonzepte, ,,Zeitschrift
Fihrung + Organisation” 1995, nr 5, s. 287.

2 M.K.W. Schwer, A. Bogdahn, Erfolgreiche Qualitiitszirkel — nicht ohne Vertrauen im Unter-
nehmen, ,,JO Management” 1998, nr 10, s. 25.
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ko akceptowany przez pracownikow kierunek. Dlatego tez nalezy ja populary-
zowa¢ nie tylko podczas nauczania akademickiego, konferencji naukowych, ale
i w czasopismach naukowych, by dotarta do mozliwie szerokiego kregu przedsie-
biorstw 1 grup pracowniczych. Temu celowi stuzy m.in. to opracowanie.
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Summary

The main point of this paper is deliberation about quality management evolution.
Moreover the author points out such classic methods as: quality circles, QFD
and DFMA.

Then the author described the meaning of grouped solving the management
problems, including the ones concerning quality.

The most important part of paper is devoted to the Donald Petersen method
from Ford concern. In this part the stages of procedure in mentioned above
technique were presented.






Marek Makowiec, Tomasz Bober

Zarzadzanie zmianami w organizacji
— wybrane aspekty

Wprowadzenie

XXI wiek stwarza nowe wyzwania zarowno dla spoteczenstwa, jak i dla gospo-
darki. Turbulentno$¢ otoczenia, jego ztozonos$¢ oraz nieprzewidywalnos¢ staja sig
kluczowa kwestia dla przedsigbiorstwa, ktore musi wziaé je pod uwage
W procesie przystosowywania si¢ do nowych wyzwan rynkowych. Istotne prze-
obrazenia, dokonujace si¢ w roznych sferach zycia spoteczno-gospodarczego,
wplywaja na zmiany oblicza przedsiebiorstw!. W szczegdlnosci jest to rozwoj
proceséw produkcji dobr i ustug, postepujacy proces spotecznego podzialu pracy,
specjalizacja przedsigbiorstw, postgp techniczno-technologiczny, a w konsekwen-
cji wzrost znaczenia innowacji 1 wiedzy jako czynnikow ksztattujacych konkuren-
cyjno$¢ wspolezesnych przedsigbiorstw i procesy globalizacyjne.

Dodatkowo wspotcze$nie zarysowujacy si¢ wszechobecny kryzys, a jedno-
cze$nie dostrzegalne, permanentne zmiany w wymaganiach i oczekiwaniach spo-
teczenstwa, w tym klientoéw, powoduja, ze przedsigbiorstwa wciaz musza byc¢
gotowe do wyzwan?. Te wyzwania, to szybkie i sprawne reagowanie na zmie-
niajace si¢ oczekiwania klientow, dostosowywanie si¢ do sytuacji, ktéra czgsto
odbiega od oczekiwan menedzerow. Mozliwe to bedzie jedynie poprzez wdraza-
nie zmian, glownie tych innowacyjnych, ulepszen i usprawnien sytuacji i proce-
sow majacych miejsce do tej pory.

' M. Porada-Rochon, Specyfika wspdlczesnego otoczenia biznesu, [w:] Restrukturyzacja przed-
siebiorstw w procesie adaptacji do wspoiczesnego otoczenia. Perspektywa miedzynarodowa, praca
zbiorowa pod red. M. Porady-Rochon, Difin, Warszawa 2009, s. 13.

2 Ibidem.
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Zmiana w organizacji

Zmiany sa nieodtacznym elementem zycia organizacji, ktore chcac konkurowaé
na rynku, muszg stale si¢ im poddawac. Istot¢ i potrzebe ciaglych zmian, ktorych
podmiotami sag menedzerowie, pracownicy, akcjonariusze i klienci, oddaje opinia
Williama Edwardsa Deminga (amerykanskiego statystyka, pierwszego amery-
kanskiego specjalisty, ktory w sposob metodyczny przekazywat japonskim inzynie-
rom i menedzerom wiedz¢ na temat statystycznego sterowania procesem) ,,Nie
trzeba sie zmieniaé — przetrwanie nie jest obowiazkowe™”.

Przyczyny zmian w organizacji prezentuje tabela 1.

Jak wida¢ na przykladzie powyzszego zestawienia, zmiana nie jest procesem
liniowym, niejednokrotnie dochodzi do wielu nieprzewidzianych zdarzen, pod
wplywem wielu czynnikow, z ktorych wiele pozostaje poza kontrola i zdolno$cia
antycypacji organizacji. Zmiana mozna zawsze kierowac, jednak nie w sposob
mechaniczny, ani programistyczny. Zmiana jest procesem i dynamika jednocze-
$nie, wymaga nieraz cofnigcia si¢ o parg krokéw, by skonsolidowaé jaki$ ele-
ment, czy skorygowaé kurs®.

Wsrdd najczesciej wymienianych zrodet zmian, jakie zachodza w $wiecie,
a jednoczesnie maja ogromne przelozenie na funkcjonowanie wigkszosci organi-
zacji oraz ich menedzer6w, mozna wymieni¢ nastgpujace: globalizacja, deregula-
cja oraz wprowadzanie nowych technologii®.

Typy zmian w organizacji

Zmiana okre$lona moze zosta¢ jako proces wypetiania luki pomig¢dzy stanem

obecnym i stanem przysztym; w zwiazku z tym spelnia nastepujace warunki®:

* powinna by¢ postrzegana jako nowatorskie i tworcze rozwiazanie,

* powinna poddawac si¢ weryfikacji pod wzgledem istotno$ci modyfikacji ja-
kiej$ cze$ci organizacji w relacji do stanu poprzedniego.

Rozwo6j rozumiany jest jako ciag zmian, przebiegajacy w okreslonym kierun-
ku, wnoszacy co$ nowego jakosciowo wzgledem stanu poprzedniego’. Mianem
postepu okresla si¢ natomiast rozwoj zmierzajacy do cenionych w organizacji
oraz jej otoczeniu warto$ci®.

3 A. Stolarzewicz, Menedzer w czasach zmiany (1), ,,Personel i Zarzadzanie” 2009, nr 5, s. 28.

4 M. Kurtyka, G. Roth, Zarzqdzanie zmianq. Od strategii do dziatania. Jak potqczyé wizje,
ludzi i organizacje w stuzbie strategii, Wydawnictwa Fachowe CeDeWu.pl, Warszawa 2009,
s. 127.

5 A. Stolarzewicz, Menedzer w czasach zmiany (1)..., s. 29.

¢ E. Mastyk-Musiat, Spoleczeristwo i organizacje. Socjologia organizacji i zarzqdzania, Wy-
dawnictwo UMCS, Lublin 1999, s. 157.

7 J. Sztumski, Problemy teoretyczne zwiqzane z przyspieszaniem zmian spoleczno-gospodar-
czych, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Slaskiego”, nr 1344, Katowice 1993, s. 11.

8 J. Luckiewicz, Organizacyjne zachowania czlowieka, Wydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nej we Wroclawiu, Wrocltaw 1999, s. 178.
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Tabela 1. Przyczyny zmian w organizacji.

Typowe przyczyny zewnetrzne:

* otoczenie rynkowe — pojawienie si¢ produktow konkurencyjnych, presja Srodowisk
opiniotworczych, naciski spoteczne lub ze strony lokalnych wtadz; zmiana wymagan
klienta

* otoczenie prawne — zmieniajace si¢ przepisy (miedzynarodowe, krajowe, lokalne), wy-
roki sadow, decyzje arbitrazowe, zarzadzenia administracyjne, jak rowniez wprowadza-
nie nowych norm lub wymogdéw koncesyjnych czy certyfikacyjnych

* pojawienie si¢ nowych rozwiazan — postep techniczny, odkrycia naukowe, wprowa-
dzanie nowych technologii

 zmiany w organizacji klienta — reorganizacje, restrukturyzacje, zmiany wiascicieli, fu-
zje, problemy finansowe, powodujace np. redukcje zatrudnienia czy wycofanie si¢
z jakiegos sektora rynku

* czynniki spoleczno-polityczne — kryzys polityczny, protesty lokalnych spotecznosci

Najczestsze przyczyny wewnetrzne:

* bledy w planowaniu — wynikajace ze ztych zalozen, niewtasciwie okreslonych zadan,
niedoszacowanego budzetu, niewlasciwie oszacowanych czynnikow ryzyka

* zmiany organizacyjne firmy — planowana restrukturyzacja wewnetrzna, modyfikacje
zadan poszczegolnych wydzialow, zmiany w zarzadzie i kierownictwie, fluktuacje per-
sonelu, a takze reorganizacja zewngtrzna przedsigbiorstwa (zmiany wihascicielskie, prze-
miany w przynaleznosci do grup kapitatowych, konsorcjow, holdingéw czy podlegto-
$ci administracyjnej)

* problemy z zasobami — ograniczone $rodki finansowe, problemy kadrowe lub tech-
niczne nie musza wynikaé ze ztego planowania, lecz np. ze zmieniajacych sig prioryte-
tow z punktu widzenia zarzadu; bez watpienia jednak bedzie to skutkowaé konieczno-
$cig modyfikacji pierwotnego planu

« czynnik ludzki — zte kierowanie, niewtasciwe motywowanie, ograniczony przeptyw
informacji, mate zaangazowanie, niedostateczne przygotowanie merytoryczne

Czynniki mieszane:

* problemy z podwykonawcami i dostawcami — opdznienia w kooperacji, ktopoty wyko-
nawcze, nieterminowos$¢ dostaw

* nieprzewidziane zdarzenia — np. awarie sprzetu, wypadki losowe (pozary, katastrofy
budowlane, dtuzsze choroby), wycofanie si¢ klienta czy sponsora

* pojawienie si¢ nowych narzedzi i technologii — np. wybor rozwiazania nieadekwatne-
go do potrzeb lub mozliwosci firmy

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: K. Pawlak, Zarzadzanie zmianami w projektach
rozwojowych, http://www.4pm.pl/artykul/zarzadzanie_zmianami_w_projektach_rozwojowych-45-
243.html (04.06.2009).

Podstawowymi formami zmian o charakterze gospodarczym sa: transforma-
cja przedsigbiorstw, ich reorganizacja oraz restrukturyzacja. Transformacja
ujmowana jest jako przeksztalcenia, przeobrazenia, ktore shuzy¢ maja adaptacyj-
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nosci, innowacyjno$ci i konkurencyjnosci organizacji na rynku®. W znacznym stop-
niu obejmuje ona ztozone, kompleksowe dziatania odnoszone do calej organizacji,
w przeciwienstwie do zmian obejmujacych tylko jej wybrane elementy.

Inng forma zmian, jakie moga wystgpowaé w organizacjach jest reorganiza-
cja, jako wynik racjonalizowania metod oraz czasu pracy na poszczeg6lnych sta-
nowiskach pracy'’. W tym rozumieniu reorganizacja jest zmiana struktur organi-
zacji, ktéra ma w gldwnej mierze na uwadze usprawnienie jej funkcjonowania,
w celu dostosowania ich do zmienionych zadan. Ta forma zmian realizowana
jest wigc najczesciej w sytuacji, gdy stwierdzona zostata niesprawno$¢ funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa lub tez podjgto decyzj¢ o jego modernizacji. Reorgani-
zacja obejmuje takie aspekty funkcjonowania organizacji, jak: technika i techno-
logia, strategia, kultura, struktura statyczna i dynamiczna, wtadza. Obejmowac
moze ona roOwniez proste usprawnienia w obrebie stanowisk pracy, przemiesz-
czania materiatow, wlasciwa lokalizacje stanowisk i rozmieszczenie narzedzi pra-
cy w ich obrgbie. W glownej mierze reorganizacja ma za zadanie: udoskonali¢
polityke organizacji, metody i procedury jej dzialania; sprzyja¢ tworzeniu jedno-
stek i mechanizméw poprawiajacych osiagane wyniki poprzez wskazanie na ja-
kos¢ i koszty; wspiera¢ rozwdj pracownikow uwzgledniajac mozliwo$¢ dostoso-
wania ich kompetencji do realizowanej strategii oraz umozliwia¢ indywidualne
1 grupowe zaangazowanie w realizacj¢ strategii.

Kolejng forma zmian organizacyjnych jest restrukturyzacja wynikajaca w znacz-
nym stopniu z gwattownych, coraz bardziej dynamicznych zmian, jakie zachodza
w otoczeniu kazdej organizacji!' . Restrukturyzacja odnosi¢ sie moze do aktyw-
nosci jednej, kilku organizacji lub tez catych sektoréw gospodarki. Radykalna
zmiana, jaka jest restrukturyzacja, majaca na celu przywrdocenie rownowagi we-
wnetrznej organizacji i/lub jej rownowagi z otoczeniem, odnosi si¢ do co najmniej
jednego sposrdd trzech wymiaréw funkcjonowania organizacji, tj.: zakresu dzia-
fania, struktury kapitatowej lub organizacji wewnatrz przedsigbiorstwa. W tym
ujeciu restrukturyzacja oznacza przemyslana reorientacje celow przedsigbiorstwa
w odniesieniu do przesztych lub przysztych zmian w otoczeniu, poprzez przysto-
sowanie techniki, organizacji, ekonomiki i kadr. Otoczenie jest zatem znaczacym
impulsem zachodzacych zmian w calej organizacji w celu podniesienia efektyw-
no$ci funkcjonowania i jej konkurencyjnosci.

Podstawowe kryteria podziatu i rodzaje zmian organizacyjnych zostaty zapre-
zentowane w tabeli 2.

°® M. Jasinska, Zarzqdzanie procesem zmian, [w:] Zarzqdzanie w przedsiebiorstwie — $rodo-
wisko, procesy; systemy, zasoby, praca zbiorowa pod red. J.S. Kardasa i M. Wojcik-Augustyniak,
Difin, Warszawa 2008, s. 266.

10 Ibidem, s. 267.

' Ibidem.
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Tabela 2. Podstawowe kryteria podziatu i rodzaje zmian organizacyjnych

Kryteria podzialu Rodzaje zmian w organizacji

1. Stopien zmian * reprodukcyjne * transformacyjne

2. Charakter impulsu naprawczego * dobrowolne * przymusowe

3. Zwiazek czasu zmiany organizacyjnej * reaktywne * antycypacyjne
ze zmianami otoczenia

4. Charakter zmian « adaptacyjne * innowacyjne

5. Zakres zmian * czastkowe * catoSciowe

6. Przedmiot zmian * technologiczne | * skierowane na ludzi

* strukturalne
7. Sposob przeprowadzania zmian * ewolucyjne * rewolucyjne
8. Ciaglos¢ procesu zmian * stopniowe * skokowe

Zrédto: J. Majchrzak, Zarzadzanie zmianami w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej w Poznaniu, Poznan 2002, s. 15.

Zarzadzanie zmianami w organizacjach

Zarzadzanie zmianami jest niezbgdna umiejetno$cia menedzerow w warunkach
turbulentnego otoczenia. ,,Proces zarzadzania zmiang polega na wykorzystaniu
strategii organizacji do utrzymania harmonii ze zmieniajacym si¢ otoczeniem ryn-
kowym”!2.

Podstawa funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstw sa zmiany strategiczne
i operacyjne. Bardzo wazne jest zwrdcenie uwagi na problem dynamiki zmian
w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Bez watpienia w procesie dokonywania zmian
w sposob szczegdlny uczestnicza pracownicy, ktorych kompetencje wptywaja
w sposOb bezposredni na skuteczno$¢ przeprowadzania zmian'?. Dodatkowo sku-
teczne wprowadzanie zmian wymaga uksztattowania kultury organizacyjnej wspie-
rajacej zmiany.

Czesto formutowanymi problemami zwiazanymi z zarzadzaniem zmianami sa'*:
* komunikowanie zmian, tak by spotkaty si¢ ze zrozumieniem pracownikow,
* dobieranie ,,agentdéw zmiany” wedlug odpowiedniego klucza,
* przezwycigzanie oporu wobec zmian,
* mierzenie klimatu organizacyjnego w trakcie zmiany,
* przygotowanie organizacji do relokacji pracownikéw ze starych do nowych rol,
* mierzenie skuteczno$ci wdrozenia zmian.

12 A. Zarebska, Zmiany organizacyjne w przedsiebiorstwie. Teoria i praktyka, Difin, Warsza-
wa 2002, s. 29.

13 A. Lenart, Kompetencje zasadniczym czynnikiem zmian w malych i Srednich przedsiebior-
stwach, [w:] Zmiana warunkiem sukcesu. Rozwoj i zmiany w matych i Srednich przedsiebiorstwach,
praca zbiorowa pod red. J. Skalika, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocta-
wiu”, nr 49, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 613.

14 Opracowanie wlasne na podstawie: http://www.hrmpartners.pl/Default.aspx?id=21 (04.06.
2009).
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W zwiazku z powyzszym menedzer musi zmierzy¢ si¢ z czterema kluczowy-
mi pytaniami dotyczacymi strategicznej zmiany, ktora planuje zrealizowa¢ w or-
ganizacji's:

1. Jak zagwarantowac trafno$¢ wizji strategicznej w stosunku do mozliwoS$ci
przedsigbiorstwa?

2. Jakie budowa¢ kompetencje i jak motywowaé ludzi?

Jak organizacja i system zarzadczy beda wspierac realizacje strategii?

4. W jakiej kolejnosci i w jaki sposdb wprowadzaé¢ nowe projekty, czyli jak za-
rzadza¢ zmiang?

Te wlasnie wymienione elementy, ktére wzajemnie na siebie nachodza i sa od
siebie uzaleznione, decyduja w koncowym rozrachunku o sukcesie lub porazce
przedsigbiorstwa. Najwazniejsza role w realizacji tego procesu odgrywaé bedzie
bez watpienia menedzer, ktoérego jednym z gtéwnych zadan bedzie zapewnienie
spojnosci migdzy tymi komponentami i zadbanie o usuwanie pojawiajacych sig
przeszkod!®.

W realizowaniu jakichkolwiek zmian nalezy wzia¢ pod uwage mozliwo$¢ spro-
stania wyzwaniom strategicznym stojacym przed przedsicbiorstwem. Wszystkie
dzialania, ktére nalezy wowczas zrealizowa¢ mozna przypisa¢ do tzw. koncepcji
strategicznej, ktora powinna przynie$¢ odpowiedzi na pytania o pozycje przedsie-
biorstwa pod katem oferowania warto$ci dla klientow, zakresu dziatalno$ci przed-
sigbiorstwa, organizacji, kompetencji, oczekiwanych wynikow i kluczowych wa-
runkow sukcesu!’.

Te glowne elementy koncepcji strategicznej sa wspotzalezne i powinny by¢
zaplanowane w odniesieniu do mozliwos$ci i ograniczen firmy, a przy okazji nad-
zorowane przez kluczowych menedzerow. Elementy koncepcji strategicznej opi-
sane sg w tabeli 3.

98]

Kwalifikacje i umiejetnosci menedzera zmiany

Jedna z podstawowych strategii zmian w przedsigbiorstwie jest zdefiniowanie
zakresu kompetencji menedzera, ktory bedzie w petni odpowiedzialny za zmiany,
czyli menedzera zmiany. Niekiedy organizacje samodzielnie tworza model kom-
petencji menedzera zmian lub wspotpracuja w tym zakresie z firma zewnetrzna's.
Kazde z tych rozwiazan moze mie¢ zaréwno zalety, jak i wady. Niewatpliwa
zaleta samodzielnego okreslenia modelu kompetencji takiego menedzera jest sil-
ne oparcie tworzonego modelu na strategii biznesowej firmy. Zaleta wspotpracy
w tym zakresie z firma zewngtrzna jest natomiast eliminacja rutyny i utartego
modelu obowiazujacych w organizacji kompetencji.

5 M. Kurtyka, G. Roth, Zarzqdzanie zmiang..., s. 10.

1o Ibidem.

7 Ibidem, s. 46—47.

18 A. Stolarzewicz, Menedzer w czasach zmiany (2), ,,Personel i Zarzadzanie”, 2009, nr 6,
s. 31.
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Tabela 3. Elementy koncepciji strategicznej

Poszczegolne Dzialania wigzace si¢ z ich wdrozeniem i pézniejsza realizacja
elementy
Zakres » wykupi¢ konkurenta albo podwykonawce
dziatalnosci * zby¢ dziatalnos¢
firmy * wdrozy¢ nowa polityke wobec podwykonawcow
Warto$¢ * rozszerzy¢ zestaw produktow
dodana » wzbogaci¢ produkty o dodatkowe ustugi
dla klienta » opracowa¢ innowacje wspolnie z klientem
Organizacja * przedefiniowa¢ marketing-mix produktow
* przeprowadzi¢ outsourcing elementow tancucha wartosci
 zmodyfikowac¢ system kierowania i zarzadzania
* zmienic¢ system informacyjny
Kompetencje * rozwina¢ nowe kompetencje badawczo-rozwojowe
* ksztaltowac¢ kulturg orientacji na klienta
* przedefiniowa¢ system zasobow ludzkich (polityke rekrutacyjna,
system motywacyjny)
Oczekiwane * osiagnac okreslony poziom udziatéw na rynku
rezultaty * zwigkszy¢ przychody
* podnies¢ zadowolenie klientow
*» zwigkszy¢ dyspozycyjnos¢ produkcji
Kluczowe * elementy kultury firmy do zmodyfikowania
czynniki * sposob wdrazania strategii (rozszerzenie horyzontow
sukcesu uwzglednianie czynnika czasu, styl menedzerski, dynamika
spoleczna, komunikacja)

Zrédto: M. Kurtyka, G. Roth, Zarzadzanie zmiang..., s. 47.

Najistotniejsze kompetencje wspoiczesnych menedzeréw zmiany, to'’:

* kompetencje analityczne — menedzer powinien dokona¢ pelnej analizy dyna-
miki procesu zmian, zdefiniowaé¢ zmiang, wyznaczy¢ srodki i czas potrzebny

do zmian oraz okresli¢ strategi¢ firmy przy wprowadzaniu zmian;

* kompetencje przywddcze — menedzer powinien umie¢ przelamac opér pra-
cownikow w procesie zmian, efektywnie prowadzi¢ komunikacje w organiza-
¢ji, przekonywa¢ zatoge do konieczno$ci zmian oraz znalez¢ sprzymierzen-

cow w realizacji celu;

* myslenie strategiczne — czyli tworzenie i realizacja strategii zmian w ustalonej
dlugoterminowej perspektywie, przy jednoczesnym rozlozeniu zadan w okre-

sach krotkoterminowych;

* zaangazowanie i szybko$¢ dziatania menedzera zmian — pelne zaangazowanie
w wykonywane zadania, przy systematycznym i jednoczesnie dynamicznym

procesie zmian.

19 Ibidem.
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Podczas przeprowadzania zespotu przez proces zmiany menedzerowie po-
winni posiada¢ dodatkowo pewien zakres umiejetnosci, ktore mozna podzieli¢ na
pie¢ podstawowych grup?:

1. umiejetnosci ogolne,

umiejetnosci przygotowywania zespotu do nieustajacej zmiany,

umiejetnosci kreowania $rodowiska zmiany,

umiejetnosci technicznego przeprowadzania zespolu przez zmiang,
umiejetnos$ci budowania Srodowiska po zmianie.

Klasyfikacje umiejgtnosci niezbgdnych menedzerom zmiany przedstawiono
w tabeli 4.

A

Tabela 4. Klasyfikacja umiejetnosci niezbednych menedzerom zmiany

UmiejetnoSci ogélne

* umiejetnos$¢ funkcjonowania w oparciu o fundamentalny stan przywodztwa

* umiejgtnosci budowania i utrzymywania wizerunku lidera

* umiejetnosci eliminowania stresorow

* umiejetnosei redukowania skutkow stresu

* umiejetnosci kontrolowania wlasnych emocji

* umiejetnoscei sprawowania opieki nad wlasnymi zasobami odpornosci psychicznej
* umiejgtnosci automotywacji

UmiejetnoSci przygotowywania zespolu do nieustannej zmiany

* umiejetnos$¢ pobudzania zespotu do kreatywnego i tworczego poszukiwania rozwiazan|

* umiejetnos¢ nagradzania zapozyczen i modyfikowania istniejacych rozwiazan

* umiejetnos$¢ budowania i zarzadzania zespotem wszechstronnych i réznorodnych
pracownikow

Umiejetnosci kreowania Srodowiska zmiany

* umiejetnosei uswiadamiania pracownikom koniecznosci zmiany

* umiejetnosei pokazywania odpowiedniego dla zmiany kontekstu sytuacyjnego
* umiejetnos¢ wskazywania ryzyka zwigzanego z pozostawaniem w niezmiennej sytuacji
* umiejgtnos¢ tworzenia koalicji zmiany

* umiejgtno$¢ tworzenia wizji zmiany i angazowania do jej realizacji calego zespotu

Umiejetnosci technicznego przeprowadzania zespolu przez zmiang

* umiejgtnosci komunikacyjne zwiazane z przekazywaniem informacji o procesie zmiany
oraz prezentowaniem wizji zmiany interesariuszom

* umiejgtnosci motywowania i wplywu na dziatania i zachowania zespotu

* umiejgtnosci kreowania transferu nowych kompetencji

Umiejetnosci budowania Srodowiska po zmianie
* umiejetnos¢ dostrzegania korelacji pomigdzy zmiang a poprawa wynikow organizacji
* umiejetnos¢ skutecznego komunikowania tych korelacji

Zrodto: A. Stolarzewicz, Menedzer w czasach zmiany (2)..., s. 29.

2 Jbidem, s. 28-31.
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Kompetentny menedzer to osoba, ktéra posiada zaréwno stosowna wiedze,
jak 1 umiejetnosci, ale potrafi je przy tym wiasciwie wykorzystac.

Reakcje pracownikéw na zmiany

Zasadnicza zmiana moze pobudzi¢ niektorych pracownikéw do dziatania, ale dla
wigkszosci bedzie powodem do niepokoju. Dalekowzroczni menedzerowie umieja
wykorzysta¢ trudne czasy do wyprzedzenia mniej sprawnych konkurentéow. Po-
trafia wydoby¢ nowe poktady energii ukryte w ludziach i w firmie. We wszyst-
kich projektach o charakterze przetomowej zmiany, przywodcy kieruja si¢ pigcio-
ma podstawowymi zasadami?!:

1. Szacunek dla zespolu i mobilizowanie go do dziatania. Menedzer powinien
silnie wspotpracowaé z calym swoim zespotem, zaufa¢ mu, stale wyjasniaé
pojawiajace si¢ wyzwania i nieprzewidziane sytuacje, angazowacé jego czton-
kow w planowanie, upowszechnia¢ informacje catej organizacji. Tylko takie
podejscie pozwoli na zapewnienie dodatkowych zdolno$ci wszystkim uczest-
nikom, pomnozy potencjal umystowy konieczny do rozstrzygania pojawiaja-
cych si¢ problemow.

2. Jasno sprecyzowane oczekiwania wobec zespotu i siebie samego. Zespot musi
wiedzie¢, jakie sa najwazniejsze elementy zmiany, jakie niesie konsekwencje
i jakie z tego wynikaja oczekiwania. Odrzucenie wszelkiej dwuznaczno$ci pod-
niesie morale i wyciszy emocje.

3. Badz czlowiekiem, nie maszyna. Menedzer powinien méwi¢ wprost, co kaz-
demu przyniesie zmiana. Wymaga to uczciwej oceny wilasnych uczu¢ i ocze-
kiwan, a nawet odwagi, by w pewnych sytuacjach przyznaé si¢ do popehio-
nych bledow. Wszystko po to, by ich w przysztosci nie popehic.

4. Napedzaj wyniki. Nalezy wyznaczy¢ jasne 1 precyzyjne miary sukcesu dla
dziatan biezacych i na przysztos¢. Nowe projekty powinny mie¢ dobrze wyty-
czone plany dziatania i miary ich osiagania, jednoznacznie przypisanych kie-
rownikow, $cisle okre§lone obszary indywidualnej i zbiorowej odpowiedzialno-
$ci. Przy czym rygorystyczne $ledzenie postgpdw, interweniowanie w miarg
potrzeby, wyrazne informowanie o sukcesach i zmianach kursu umocni wiarg
ludzi w przysztosé. Nalezy mowi¢ o sukcesach i chwali¢ poswigcenie po-
szczegblnych cztonkéw zespolu. Przy okazji powinien wystgpowaé calkowity
brak tolerancji dla niskiej wydajnosci i ztych obyczajéw. Menedzer powinien
okazywac¢ szacunek, ale takze go wzbudzad.

5. Wzmocnienie wigzi i zapewnienie linii komunikacyjnych. W czasach kryzysu
moze brakowaé checi wspotdzialania, menedzer powinien wigc dazy¢ do
wzmocnienia wigzi w firmie, zwlaszcza wewnatrzzespotowych. Lider musi
dba¢ o swoich ludzi, wchodzi¢ w interakcje, stara¢ si¢ jak najlepiej wspieraé

2l P. Keenan, R. Bitner, K. Powell, E. Brooks, Przewodzié zmianie w niepewnych czasach,
,»,Magazyn Dyrektoréw CIO”, nr 3, marzec 2009, s. 36-37.
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zespotowo i indywidualnie. Nieformalne rozmowy i spotkania z pracownikami
w celu zweryfikowania zaufania i zaangazowania w zmiang, powinny by¢
standardem. Nalezy dazy¢ do rzetelnego i kompletnego przekazu wszelkich
informacji zwiazanych ze zmiana, z wykorzystaniem wszystkich mozliwych
kanatow przekazu informacji i $srodkow?.

Pracownicy poddawani procesowi zmiany reaguja odmiennie w zaleznoS$ci
wielu czynnikéw zewngtrznych, jak roéwniez od wiasnych uwarunkowan bio-

logicznych i osobowosciowych. Cztery glowne postawy pracownikow wobec
zmiany to?:

akceptacja, przejawiajaca si¢ zaangazowaniem w proces innowacyjny oraz
wysokim poziomem motywacji,

obojetnos¢, charakteryzujaca si¢ spadkiem motywacji i checi dziatania, bra-
kiem zaangazowania oraz napigciem emocjonalnym,

bierny opdr, przy ktorym nastepuje utrata motywacji, rozdraznienie, frustracja
1 zniechecenie,

czynny opor, podczas ktoérego moga si¢ uwidaczniaé przejawy agresji, kon-
fliktowos$¢ oraz che¢ ucieczki od trudnej sytuacji.

Dwie ostatnie postawy sa charakterystyczne dla pracownikéw, ktorzy zmiang

postrzegaja jako zagrozenie bedace zrodtem stresu.

Chcac by¢ skutecznym we wdrazaniu zmian, przy jednoczesnym minimalizo-

waniu oporow tkwiacych w pracownikach, ktorzy ich doswiadczaja, mozna wska-
za¢ na kilka metod radzenia sobie z oporami wobec zmiany?:

edukacja i komunikacja — przekazywanie informacji i przekonywanie osob,
ktérych zmiana dotyczy — czesto przekonani sami stuza potem pomoca
w implementacji zmian,

czynny udzial i zaangazowanie — zaangazowanie pracownikOw usprawnia
proces implementacji zmiany i pozwala na transfer informacji i wlaczenie jej
W proces zmiany,

utatwianie i wspieranie — szczegolnie istotne tam, gdzie pracownicy rzeczywi-
$cie maja wiele do stracenia po wprowadzeniu zmiany, lub tez maja duze
mozliwosci oporu,

negocjowanie i uzgadnianie — istotne w sytuacji, gdy jedna z os6b lub grup
moze wyraznie straci¢ w wyniku zmiany,

posrednie i bezposrednie wymuszanie — w sytuacji, gdy liczy sig czas, a ini-
cjatorzy zmiany maja duza wiadze,

manipulacja i wspotpraca — tam, gdzie wszystkie powyzsze taktyki zawioda.
Zbyt silna dynamika zmian, zwlaszcza takich, ktore nie sa poparte rzetelna

analiza potrzeb, moze zdecydowanie wptyna¢ na pogorszenie relacji migdzyludz-

2 Ibidem.
2 Opracowanie wlasne na podstawie: A. Stolarzewicz, Menedzer w czasach zmiany (1)...,

s. 30.

2 Ibidem, s. 31.
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kich. Istotnie obnizony klimat dobrej pracy moze wywota¢ spadek motywaciji,
zwatpienie lub bierne wyczekiwanie na dalsze losy zmiany organizacyjnej>.

Profesjonalne podejscie do przeprowadzania zmian powinno uwzgledniaé
pozytywne wykorzystanie mechanizméw psychospolecznych dziatajacych
w przedsigbiorstwie, a to oznacza, ze absolutnie od samego poczatku koniecz-
ne jest wykorzystanie catego potencjatu tkwiacego w ludziach, wytwarzanie
pozytywnego zaangazowania wszystkich partneréw biznesu (wewnatrz i na ze-
wnatrz firmy) i zadbanie o to, by jak najwigcej uczestnikow procesu odniosto
dla siebie korzysci?®.

Procesy zmian w instytucjach i firmach

* Przypadek Policji
Policja, jako jedna z wielu instytucji publicznych jest bardzo podatna na ré6znego
rodzaju przemiany, reformy i reorganizacje. Istotna czgs¢ zmian jest wynikiem
potrzeby nadazania za zmieniajaca sie taktyka i technika popetiania przestepstw?’.

Od 1990 r., a zatem od czasow powstania Policji w ramach demokratycznie
ustanowionego prawa, instytucja ta przechodzita bardzo wiele zmian. Formacja
ta jeszcze kilkana$cie lat temu oparta byta na archaicznym, zbudowanym na
wzor wojskowy ustroju wewngtrznym i cechowata ja do$¢ niska kultura organi-
zacyjna w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi. W réznych okresach transfor-
macji czgsto zmuszona byla do szukania funkcjonalnych rozwiazan, w ramach
licznych wizyt studyjnych i stazy oficerow w innych krajach. Przez kilkanascie
lat funkcjonowania czgsto prowadzono eksperymenty i doswiadczenia bazujace
na r6znego rodzaju zagranicznych zapozyczeniach. Implementowano je nastep-
nie do rozwiazan strukturalno-organizacyjnych osadzonych w milicyjnych realiach.
Przyktadem dobrych i praktycznych zapozyczen jest chociazby Centralne Biuro
Sledcze Komendy Glownej Policji, oparte na filozofii amerykanskiego FBI.
W ramach uspoteczniania dziatan Policji na wzor innych panstw uruchomiono
liczne programy prewencyjne aktywizujace spoteczenstwo do zapobiegania prze-
stepczosci. Pozytywnym przyktadem stato si¢ inne spojrzenie na ofiary prze-
stepstw, dla ktorych w wielu jednostkach Policji, na wzor holenderski, zbudowa-
no tak zwany system recepcyjny, polegajacy na obstudze procesowej, przy jed-
noczesnym zapewnianiu pomocy psychologicznej. Sa to nickwestionowane i trwale
zakorzenione pozytywne zmiany.

Policja jako instytucja o wielkim zasiggu i rozpigtosci kierowania, wielo$ci
szczebli decyzyjnych oraz zatrudnianego personelu, jest doskonatym przyktadem

¥ K. Laszkiewicz, Zarzqdzanie zmiang w instytucji publicznej, ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa” 2009, nr 1, s. 62.

26 W. Daniecki, Trudny poczqtek, ,,Personel i Zarzadzanie” 2008, nr 8, s. 29.

27 Opis przypadku, na podstawie: K. Laszkiewicz, Zarzqdzanie zmianq w instytucji publicz-
nej..., s. 60—63.
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na to, jak bardzo wazna jest komunikacja na temat zmian®®. Nie wszystkie doko-
nywane zmiany przyniosty zamierzony efekt, lecz wazne jest to, ze Policja ciagle
si¢ rozwija 1 wprowadza modyfikacje, czgsto opierajac si¢ na praktykach funk-
cjonowania takich instytucji w innych panstwach, co w tym przypadku jest bar-
dzo korzystne.

* Przypadek Nokii

Koncern Nokia jest §wiatowym liderem w dziedzinie komunikacji bezprzewodo-
wej, dazacym do trwatego rozwoju szeroko pojmowanej mobilnosci. Nokia ,,laczy
ludzi” i daje im dostep do waznych informacji za pomoca tatwych w uzyciu
i innowacyjnych produktow, takich jak telefony komorkowe, rozwiazania do foto-
grafii i wideo, gier, multimediow, pracy zawodowej i komunikacji w firmie. Nokia
oferuje sprzet, rozwiazania i ustugi operatorom sieci oraz przedsigbiorstwom. Jest
jedna z najbardziej znanych na §wiecie firm, a jej akcje sa notowane na czterech
gtéwnych gietdach?.

Finski koncern od lat zajmuje pierwsze miejsce na $wiecie wsrdod producen-
tow telefonow komorkowych. Od wielu kwartatéw broni 38—40% udzialu na tym
rynku — roli lidera technologicznych trendow. Nokia jednak z coraz wigkszym
trudem daje sobie rad¢ z ekspansja koreanskich producentow, przede wszystkim
Samsungiem i LG. Koreanczycy nie inwestuja w nowatorstwo i szeroko zakrojo-
ne badania nad unowocze$nianiem i ulepszaniem produktow. Robia gtéwnie to,
co inni wymysla, cze¢sto lepiej, ale zawsze taniej. W wyScigu konkurencyjnym
o przewodzenie w branzy, odpadia juz amerykanska firma Motorola, ktora z racji
probleméw finansowych i globalnego kryzysu, zmniejszyla drastycznie srodki na
badania i wdrazanie nowych produktéw na rynek®.

Nokia zdywersyfikowala swoja dziatalnos$¢, inwestujac w technologi¢ i ustugi.
Kupita producenta systemoéw nawigacyjnych Navteq, walczy z Microsoftem
o rol¢ najwigkszego dostawcy oprogramowania do zaawansowanych telefonow
komorkowych, promuje pod marka Ovi ustugi dla uzytkownikow komorek. Wyni-
ki nie sa jeszcze spektakularne, ale cel wyznaczony jasno’!. Przej$ciowe proble-
my i klopoty na globalnym rynku na pewno nie spowoduja upadtosci firmy. Cia-
gle zmiany i unowocze$nianie oferty to w przypadku tej firmy standard.

Whioski i konkluzje

W otoczeniu nacechowanym nieustanna tacznoscia, szybkoscia, ulotnoscia i ciaglta
turbulencja, przyszto$¢ przedsigbiorstwa bardziej niz kiedykolwiek uzalezniona jest
od jego zdolno$ci do rozpoznawania i rozumienia czynnikow ewolucji i przeto-

2 Ibidem, s. 62.

» Informacje o firmie Nokia pobrane z: http://www.nokia.pl/A4467027 (01.06.2009).

30 t.. Dec, Milczqcy reformator, ,,Ekonomia & Rynek”, dodatek do gazety ,,Rzeczpospolita”,
29.05.2009, s. B16.

3U Ibidem.
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mow. Najczesciej dostrzegaja je ci, ktorzy pozostaja w bezposrednim kontakcie
z klientami, np.: sprzedawcy, serwisanci, zleceniodawcy i analitycy. Osoby te
niejednokrotnie posiadaja cenny kapital informacji, ktory nalezy gromadzi¢ i ana-
lizowa¢ w czasie rzeczywistym, a ktory po przefiltrowaniu i wylowieniu tych
najistotniejszych dla danej organizacji, powinien by¢ ciagle transferowany do de-
cydentéw. Wszystko po to, by sprawnie i skutecznie moc dostrzega¢ pojawiaja-
ce si¢ oznaki zapowiadajace przelom. Nie jest to proces tatwy, gdyz wiaze sig
m.in. z obserwacja trendow spotecznych zwiazanych ze stylami zycia, indywidu-
alnymi preferencjami nabywcow czy innymi procesami majacymi miejsce w oto-
czeniu*?, jednak niezbedny, wrecz konieczny do ciagtego poddawania weryfikacji
i analizie, a w finalnym rozrachunku sprzyjajacy rozwojowi organizacji poprzez
ciagle wdrazanie zmian i innowacji.

Sukcesy przedsigbiorstw zaleza dzisiaj coraz bardziej od ich podatnosci na
zmiany innowacyjne. Innowacje staja si¢ bowiem czynnikiem decydujacym nie
tylko o rozwoju i ekspansji firmy, ale przede wszystkim o jej przetrwaniu.
Rozumiane powinny by¢ jako dokonywane celowo zmiany, polegajace na zaste-
powaniu dotychczasowych stanéw innymi — ocenianymi pozytywnie w $wietle
kryteriow danej organizacji — i sktadajace si¢ w sumie na jej rozwoj i postep
w gospodarowaniu®?,

Zmiany wprowadzaja dzisiaj wszystkie firmy, nie tylko nowe i przedsigbior-
cze, pragnace zdoby¢ rynki zbytu, lecz takze firmy ustabilizowane, dobrze pro-
sperujace. Przedsigbiorstwa, ktore nie wprowadzaja innowacji, wpadaja w pu-
tapke, w ktorej niezdolno$¢ do innowacji ostabia konkurencyjno$é, szkodzi ich
pozycji rynkowej i rentowno$ci**.
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Summary

For each organization which wants to compete on the market changes are the
inseparable element of the organization life. The change management is the
managers’ indispensable skill in the turbulent surroundings. The basis of func-
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tioning and development of the enterprises are the strategic and operating changes.
Employees participate in the process of introducing changes in a special way.
Their competence influences in the direct way the effectiveness of carrying out
changes. A major change can stimulate some employees to involvement, but for
the majority it will be a cause of anxiety. Four main attitudes the workers have
during the change are: acceptance, indifference, passive resistance, active resis-
tance. Therefore one of the basic strategies of managing changes is defining the
range of competence of the manager who will be fully responsible for the change.
In this context the most essential competence of the managers is: the analytic
competence, the leadership competence, the strategic thinking, commitment and
the dynamics. The article presents the processes of changes in the institutions
and firms on examples of Polish police and the Nokia company.
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Brokering informacyjny jako istotne ogniwo
biznesu w dobie kryzysu gospodarczego

Znaczenie informacji biznesowej
w dobie gospodarczego kryzysu

Z wypowiedzi ekonomistow wynika, ze w dobie kryzysu gospodarczego wszel-
kie biznesowe decyzje wymagaja szczegdlnej staranno$ci; powinny by¢ poprze-
dzone migdzy innymi wnikliwa analiza sytuacji rynkowej, pieczotowicie dokonana
ocena ryzyka, skrupulatnym rozpoznaniem konkurencji, etc. Jednocze$nie zazna-
czono, ze w procesach tych kluczowe znaczenie ma dostgp do zrddet jak naj-
szerszej informacji gospodarczej'.

Pod pojeciem informacja gospodarcza, a takze okre§leniami synonimiczny-
mi, to jest informacja biznesowa i informacja ekonomiczna®, nalezy rozumieé
najogolniej dane, fakty i statystyki dotyczace procesow i zjawisk gospodarczych,
potrzebne przedsigbiorstwu do podejmowania decyzji’. W nieco precyzyjniejszej

' Na podstawie wypowiedzi prezentowanych podczas konferencji ,,Nowoczesny Bank Spot-
dzielczy, czyli jak budowac przewage konkurencyjng bankow spotdzielczych w dobie kryzysu
finansowego”, zorganizowanej przez Krajowy Rejestr Dlugdéw w dniach 7-8 maja 2009 r. w Ja-
chrance k. Warszawy, http://www.bs.net.pl/?miesiac=&rok=&archiwum=00010 (22.05.2009);
S. Forlicz, Informacja w biznesie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008, passim;
M.H. Kaminska, Infobrokerstwo w Polsce, ,,Zagadnienia Informacji Naukowej” 2008, nr 1 (91),
s. 13-16.

2 Pojecia informacja gospodarcza, informacja ekonomiczna oraz informacja biznesowa sa
zazwyczaj traktowane jako synonimy i stosuje si¢ je wymiennie. Jednak w literaturze przedmiotu
zwraca si¢ uwage na to, ze informacja gospodarcza jest pojeciem zakresowo znacznie szerszym
od pozostatych dwodch. Na podstawie: J. Glapa, Informacja gospodarcza w Ksiqznicy Pomor-
skiej, ,,EBIB” 2002, nr 11 (40), http://ebib.oss.wroc.pl/2002/40/glapa.php (22.05.2009).

3 A. Grzecznowska, Uzytkowanie informacji biznesowej w sektorze malych i srednich przed-
siebiorstw w warunkach zmieniajqcego sie rynku ustug informacyjnych, ,,EBIB” 2002, nr 11 (40),
http://ebib.oss.wroc.pl/2002/40/grzecznowska.php (22.05.2009); J. Olenski, Standardy informa-
cyjne w gospodarce, Wydawnictwa Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 1997, s. 138-141.
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definicji, informacja gospodarcza jest utozsamiana z informacja o przedsigbior-
stwach, produktach i ustugach firm, potrzebach kooperacyjnych firm, targach
i wystawach, misjach i wizytach gospodarczych, ksztalceniu i szkoleniach, ustu-
gach w zakresie prowadzenia specjalistycznej dokumentacji handlu zagraniczne-
g0, wspomaganiu finansowym, przepisach prawnych, réznorodnych organizacjach,
stowarzyszeniach i innych instytucjach wspierajacych dziatalno$¢ podmiotow
gospodarczych, krajach, ludziach gospodarki; to informacja o charakterze biblio-
graficzno-dokumentacyjnym, referencyjnym, analitycznym, statystycznym?®.

Aby informacje gospodarcze byly pomocne w prowadzeniu dziatalno$ci go-
spodarczej, przezwyci¢zaniu trudnosci, wynikajacych ze stale rosnacej konku-
rencji, kryzysow politycznych badz gospodarczych recesji, istotne jest ich poja-
wienie si¢ w odpowiednim czasie i miejscu. Wazne jest rowniez to, aby
informacje te byty aktualne i rzetelne®. W zaleznosci od tak zwanej kultury infor-
macyjnej®, a takze od przyjetej polityki informacyjnej, organizacje rozmaicie radza
sobie z zagwarantowaniem niezbednej podstawy dla swoich dzialan w postaci
wiedzy pertynentnej, to jest odpowiadajacej konkretnym potrzebom, w danym
miejscu i czasie’. W organizacjach nowoczesnych, nastawionych na dziatanie
kompetentne i1 efektywne, dostarczanie wiedzy pertynentnej to zadanie specjali-
stow — brokerow informacji.

Broker informacji — znaczenie terminu

Rozliczne, prezentowane w literaturze przedmiotu definicje precyzyjnie okreslaja,
kim jest, czym si¢ zajmuje i w oparciu o jakie zasady dziata broker informacji,
okreslany réwniez jako infobroker. Ot6z broker informacji (z ang. information
broker, knowledge broker, ceberian, freelance librarian, researcher, data
dealer) to funkcjonujaca w jezyku polskim nazwa, okreslajaca posrednikow po-
migdzy zasobami informacyjnymi a ludzmi i instytucjami zglaszajacymi na nie
zapotrzebowanie®. Broker informacji odptatnie wyszukuje, ocenia, opracowuje
i udostepnia informacje. Jego zadaniem jest wydobywanie z nowoczesnych (np.
Internetu, baz danych) i tradycyjnych (drukowanych) zrédet, najistotniejszych
danych, wedlug uprzednio opracowanej strategii wyszukiwawczej i $cisle okre-

4 W. Januszko, Systemy informacji gospodarczej, Stowarzyszenie Bibliotekarzy Polskich,
Warszawa 2002, passim.
5 A. Grzecznowska, Uzytkowanie informacji biznesowej...

¢ Ch. Wei Choo et al., Information Culture and Information Use: An Exploratory Study of

Three Organizations, ,,Journal of the American Society for Information Science and Technology”
2008, Vol. 59 (5), s. 792—-804. Dostgp online z bazy Ebsco.

7 T. Wojewddzki, Infobroker w nowoczesnej organizacji, http://www.infobrokerstwo.pl/in-
dex.php?option=com_content&task=view&id=134&ltemid=62 (22.05.2009).

8 A. Krol, Broker informacji — powstawanie nowego zawodu, ,,Zagadnienia Naukoznawstwa”
2004, nr 1, s. 63-76.
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slonych kryteriow. Podstawowymi jego atutami sa, oprocz wiedzy o tym, gdzie
szuka¢ zrédel informacji, takze trafno$¢ i petno$¢ ich doboru, umiejetnosé se-
lekcji 1 oceny jakosci zrodet informacji, jak rowniez umiejetnos¢ analizy infor-
macji i jej opracowania’; raportowania wynikow swojej pracy klientom!'?.
W jeszcze innej definicji broker informacji jest przedstawiany jako ,,specjalista
posredniczacy w udzielaniu wszelkiego rodzaju informacji. Jego zadaniem jest
wypreparowanie, wyluskanie pewnego podzbioru informacji, okreslonego przez
zlecony temat. Informacja przez niego dostarczona musi by¢ nie tylko rele-
wantna, powinna rowniez by¢ akredytowana, gwarantowana”!'. Infobroker
akredytuje udostgpniane informacje, firmujac je swoim nazwiskiem, podobnie jak
notariusz, autor ksiazki badz broker gietdowy. Infobrokerzy prowadza swoja dzia-
falno$¢ w zgodzie z kodeksem etyki infobrokerskiej, opracowanym przez Stowa-
rzyszenie niezaleznych Infobrokerow — The Association of Independent Infor-
mation Professional (AIIP). Kodeks zawiera zasady profesjonalnego dziatania,
tzw. Code of Ethical Business Practiced".

Najwazniejszymi umiejgtnosciami inforbrokera sa: interdyscyplinarna wiedza,
biegla znajomo$¢ medidow, glownie Internetu, technik wyszukiwawczych, znajo-
mos$¢ réznego rodzaju zrodet informacji w formie drukowanej i elektronicznej,
systemoéw informacyjno-wyszukiwawczych, baz danych, a takze umiejgtnos¢
selekcji, analizy, weryfikacji i opracowania informacji. Ponadto istotna jest znajo-
mos$¢ jezykow obcych, zdolnosci interpersonalne, etc. Agencje infobrokerskie
oferuja ustugi polegajace na'’:

* wyszukiwaniu informacji w Internecie, w uniwersalnych i dziedzinowych ba-
zach danych, archiwach, bibliotekach, muzeach, centrach informacji,

* monitoringu i analizie pi$miennictwa branzowego, dokumentacji, raportow,
witryn internetowych,

* tworzeniu baz danych, spisow bibliograficznych, raportéw informacyjnych,

* przeprowadzaniu badan rynkowych,

* prowadzeniu wywiadu gospodarczego i konkurencyjnego,

* sporzadzaniu zestawien ofert, cen, kontrahentow, kontaktow,

* sporzadzaniu biznesplanow, itp.

® Z.P. Szkutnik, Infobroker jako profesja — standardy zawodowe i etyczne, [w:] Infobroker —
informacje z sieci, Centrum Promocji Informatyki, Warszawa 2006, s. 5-38.

1S, Forlicz, Informacja w biznesie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008,
s. 61.

' E.P. Nowak, Broker informacji — odpowiedz na zapotrzebowanie XXI wieku, ,,Zagadnienia
Informacji Naukowej” 2006, nr 1 (87), s. 51-62.

12 Wiecej informacji o stowarzyszeniu i zasadach jego dziatania znajduje si¢ na stronie The
Association of Independent Information Professional (AIIP), http://www.aiip.org/Default.aspx?
pageld=99322 (12.01.2009).

13 M.H. Kamifiska, Infobrokerstwo w Polsce..., s. 17; IBBC Brokerzy informacji. Ustugi, http:/
ibrok.pl/services,pl (24.05.2009).
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Z uwagi na lawinowo rosnace zasoby informacyjne nieunikniona jest specja-
lizacja w obrebie infobrokerstwa. Nie sposoéb bowiem znalez¢ 1 wiedzie¢ wszyst-
ko, takze doradza¢ w kazdej dziedzinie. Infobrokerzy dziedzinowi specjalizuja sig
zatem w wyszukiwaniu informacji z okreslonej branzy — biznesu, finanséw, pra-
wa, medycyny, farmacji, edukacji, technologii, etc.!4

Infobrokerstwo dziedzinowe korzysta z doradztwa specjalistow dziedzinowych.
Specjalisci petnia wowczas role konsultantow badz recenzentéw opracowan
i raportow informacyjnych infobrokera, nie sa zrédtem informacji'>.

Infobroker systemowy

Zaktada sig, ze zarzadzanie informacja i wiedza, a wlasciwie dysponowanie tak
zwang wiedza doskonata, determinuje aktywnos$¢ i efektywnos¢ organizacji'®. To
wlasnie wiedza, przetworzona do postaci ekspertyzy gotowej do wykorzystania,
decyduje o przetrwaniu w kryzysie, rynkowych sukcesach i konkurencyjnosci
organizacji. Dostarczanie wiedzy precyzyjnej, zgodnej z zapotrzebowaniem orga-
nizacji jest procesem zlozonym, wymagajacym specyficznej wiedzy i zdolnosci
analitycznych, przede wszystkim jest to proces wymagajacy znajomosci z jednej
strony indywidualnych, specyficznych potrzeb i mozliwosci okre§lonej organi-
zacji, a z drugiej specjalistycznej wiedzy o informacji, o jej zrodtach i kryteriach
ich wiarygodno$ci, umiejgtnosci jej pozyskiwania, przetwarzania, archiwizowa-
nia, zarzadzania. Takich mozliwosci nie maja infobrokerzy niezalezni, zatrudniani
z zewnatrz na zasadzie np. krotkoterminowej umowy zlecenia; posiadaja ja jedy-
nie infobrokerzy systemowi, czyli specjalisci z zakresu informacji, pracujacy
w systemie stanowiacym integralna czg$¢ organizacji. Infobroker systemowy
wspiera procesy decyzyjne tylko i wylacznie tej organizacji, w ktorej jest zatrud-
niony. ,,Jest posrednikiem migdzy zasobami wiedzy a osoba rozwiazujaca okre-
$lony problem w organizacji. Jego zadaniem jest dostarczenie przestanek do pod-
jecia decyzji. Przestanek zgodnych ze stanem wiedzy w danej dziedzinie. Dzisiaj
bardziej niz kiedykolwiek wczesniej liczy sig czas. Decydenci nie maja go na
samodzielne poszukiwanie wiedzy, informacji, na ich potwierdzanie, kojarzenie,
itd. Decyduje o tym zaréwno ogrom informacji, wiedzy, jaka przetacza si¢ kaz-
dego dnia przez wspotczesna organizacje, jak i konieczno$¢ btyskawicznego
reagowania na prawidtowo zinterpretowane fakty, informacje, zaobserwowane
zdarzenia oraz zauwazalne prawidtowo$ci”!’. Efektywno$¢ pracy infobrokera
wymaga wtajemniczenia go w rozmaite zagadnienia organizacji, na co nie moga

4 G. Kozera, Czlowiek orkiestra, ,,Gazeta Prawna” 2004, nr 136, 14.07.2004, s. 17.

5 M.H. Kaminska, Infobrokerstwo w Polsce..., s. 18.

16 S. Forlicz, Informacja w biznesie...s. 25.

17 Na podstawie wywiadu Ogélnopolska Inicjatywa Infobrokeréw Systemowych 2007-2008
(O1IS). Wywiad z T. Wojewo6dzkim przeprowadzita 1. Grodkowska, http://www.infobrokerstwo.pl/
index.php?option=com_content&task=view &id=182&Itemid=49 (24.05.2009).
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sobie pozwoli¢ rozsadni menedzerowie w stosunku do o0sob z zewnatrz. ,,Umie-
jetno$ci infobrokera systemowego dotycza aplikacyjnej wizualizacji treSci, ma-
powania mysli, tworzenia drzew problemow, drzew wiedzy. Obejmuja takze
aplikacyjne zarzadzanie treScia — szczegodlnie z wykorzystaniem technik inter-
netowych. Infobroker systemowy musi ponadto umie¢ audytowac potrzeby or-
ganizacji w zakresie informacji i wiedzy, jak i walidowa¢ merytoryczna warto$¢
i praktyczna przydatno$¢ pozyskiwanej wiedzy”!®.

Brokering informacyjny — historia profesji

Dziatalno$¢ pierwszych profesjonalnych brokerow informacji datowana jest na
lata sze$¢dziesigte XX wieku. Zawdd ten powstal w Stanach Zjednoczonych
w wyniku specjalizacji bibliotekoznawstwa, to jest wyodrebnienia si¢ wsrod bi-
bliotekarzy grupy pracownikéw zajmujacych si¢ wyszukiwaniem informacji biz-
nesowej dla przedsigbiorcow. W ten sposob zaczely dziata¢ pierwsze, komercyj-
ne firmy infobrokerskie'’.

Pierwszym krajem europejskim, w ktéorym zaczat funkcjonowaé zawdd info-
brokera byly Niemcy, i miato to miejsce w latach osiemdziesiatych XX wieku.
Z czasem infobrokerzy zaczgli rowniez dziata¢ we Francji, Wielkiej Brytanii, Ho-
landii, Szwajcarii, Hiszpanii, we Wloszech, oferujac gtéwnie ustugi dla biznesu,
zwiazane z dostarczaniem informacji gospodarczych?.

Infobrokerstwo w Polsce jest we wczesnej fazie rozwoju, ale zainteresowa-
nie ta profesja jest bardzo duze. Z raportu opublikowanego w styczniu 2008 roku
wynika, ze w naszym kraju jest zarejestrowanych okoto 60 firm infobrokerskich;
jednak jedynie 15 z nich deklaruje przestrzeganie zasad kodeksu etyki infobro-
kerskiej. Do$¢ czgsto firmy infobrokerskie na swoich witrynach internetowych
umieszczaja logo stowarzyszenia AlIIP, ale tylko w celu podniesienia prestizu fir-
my, natomiast przestrzeganie kodeksu etyki infobrokerskiej jest kwestia drugo-
rzedna. Najczestsza forma dziatania sprzecznego z zasadami tej etyki jest brak
poszanowania prawa wiasno$ci intelektualne;.

Odbiorcy ustug infobrokerskich

Odbiorca ustug infobrokerskich moze by¢ kazda osoba, organizacja, firma, ktorej
zalezy na pozyskaniu mozliwie kompletnej informacji, bedacej podstawa podjecia
shusznej decyzji; sprawdzeniu wiarygodnosci komunikatu medialnego, potwier-

18 Na podstawie wywiadu Infobrokerstwo w Polsce, udzielonego przez Tadeusza Wojewodz-
kiego w 2007 roku. Wywiad przeprowadzita 1. Wielicka, http://www.efakty.pl/index.php?option=
com_content&task=view&id=4931&Itemid=67 > (24.05.2009).

1 M.H. Kamienska, Ksztafcenie infobrokeréw w Polsce, ,,EBIB” 2008, nr 4 (95), http://www.
ebib.info/2008/95/a.php?kaminska.

2 M.H. Kaminska, Infobrokerstwo w Polsce..., s. 16.
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dzeniu jakos$ci towaru oferowanego w reklamie telewizyjnej, weryfikacji kontra-
henta, ocenie ryzyka, etc. Duze zapotrzebowanie na brokerow informacji istnieje
w domach maklerskich, agencjach marketingowych i reklamowych, instytucjach
finansowych, agencjach rzadowych.

Konkludujac — w $wiadomos$ci menedzerow obecny jest poglad, ze bez infor-
macji o potrzebach potencjalnych klientow, konkurencji, otoczeniu rynkowym,
rynkach inwestycyjnych, nie jest mozliwe podejmowanie trafnych decyzji prowa-
dzacych do ekonomicznego sukcesu. W zwiazku z tym rosnie zainteresowanie
firm kapitatem intelektualnym. Przedsigbiorcy, badz wspotpracuja z agencjami
infobrokerskimi, badz tez — zwlaszcza duze organizacje — zatrudniaja specjali-
stow od wyszukiwania i gromadzenia informacji oraz zarzadzania wiedza. Nie-
wlasciwe wykorzystywanie lub brak precyzyjnych i uporzadkowanych informacji
jest utozsamiane z marnotrawstwem czasu i pienigdzy oraz moze by¢ czynni-
kiem utrudniajacym rozwoj przedsigbiorstw?!.
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Summary

Achieving of business goals is highly determined by the effectiveness of
company’s knowledge management system. The very important source of infor-
mation become information (knowledge) brokers, especially so called system
knowledge brokers, whose task is to provide pertinent information, relevant to
company’s information needs at given time.

The goal of this text is defining the profession of knowledge broker and point-

ing his position and importance in company’s decision process.






Barbara Batko

Zarzadzanie informacja sektora publicznego
w spoteczenstwie informacyjnym

Zarzadzanie to zestaw dziatan skierowanych na zasoby organizacji, ktore obej-
muja planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie i przewodzenie, tj. kie-
rowanie ludzmi i kontrolowanie. Kazda organizacja zarzadza czterema podsta-
wowymi zasobami: ludzkimi, finansowymi, rzeczowymi i informacja. Dziatania
w sferze zarzadzania wykonywane sa z zamiarem osiagnigcia celow organizacji
W sposOb sprawny i skuteczny. Sprawny — wykorzystujacy zasoby madrze i bez
zbednego marnotrawstwa. Skuteczny — podejmujacy wilasciwe decyzje i z po-
wodzeniem wprowadzajacy je w zycie'. Tyle definicja.

W zakresie zarzadzania znajduje si¢ zarzadzanie informacja, ktorej tre$¢ jest
fundamentem komunikowania si¢, zarowno w lonie samej organizacji, jaki i po-
miedzy organizacja a otoczeniem. I te dziatania podejmuja instytucje panstwa
polskiego budujac spoteczenstwo informacyjne. Zatozenia budowy spoteczenstwa
informacyjnego formutuja rol¢ administracji publicznej on-line, ktora ,,ma stuzy¢
obywatelom poprzez swoja dostgpnos¢, poufnosé, wiarygodnos¢ i jakos¢ — jed-
nakowo na terenie catej Polski oraz w powiazaniu z zasobami informacyjnymi
innych krajow’?. Polska jako kraj bedacy cztonkiem Unii Europejskiej powinna
uwzglednié¢ istnienie okre§lonych standardow w przygotowywanych przez
siebie programach i planach dotyczacych w szczegdlnosci szeroko pojgtego
e-Governmentu.

Zasoby informacyjne to wszelkiego typu uzyteczne dane shuzace do podejmo-
wania decyzji i przez instytucje panstwa, i przez obywateli, do ktorych kieruje sig

' R. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, wyd. 2 zmienione, Warszawa 2007,
s. 6.

2 e-Polska — Plan dziata# na rzecz rozwoju spoleczeristwa informacyjnego w Polsce na lata
2001-2006, Ministerstwo Gospodarki, aktualizacja 11.09.2001. Urzad Komitetu Integracji Euro-
pejskiej, http://www.ukie.gov.pl/HLP/files.nsf/0/99094766263E249EC1256E8400314623/$file/ePol-
ska.doc (15.01.2008).
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informacje. Sposoboéw wykorzystania informacji przez organizacj¢ jest wiele. Sa
to m.in.: komunikaty, sprawozdania z dziatan, statystyki, analizy i prognozy spo-
teczno-gospodarcze, sprawozdania z badan, publikacje rzadowe itp.>

Jakos¢ informacji — ich tres¢ decyduje o komunikacji pomigdzy instytucja
panstwa a obywatelem, oraz o skuteczno$ci ich dziatan. Przekaz informacji sta-
nowi jeden z warunkéw komunikacji. Decyduje o klarownos$ci rol, jakie odgry-
waja owe podmioty.

Jakos¢ informaciji
Informacje sektora publicznego — dokumenty, bazy danych i inne informacje do-
starczane przez jego organy maja zasadnicze znaczenie. Roznice istniejace
w Polsce 1 na $wiecie pokazuja odmienny poziom tych informacji — bardzo czg-
sto nie sg one przygotowane i wykorzystywane prawidlowo. Czgste korzystanie
z informacji prezentowanych w Internecie przez instytucje publiczne oraz bada-
nie jako$ci wybranych portali internetowych sektora publicznego* dowiodly, ze
nierzadko jako$¢ tych informacji jest niepoprawna, przez co sa one bezuzytecz-
ne. Sektor publiczny pehi stuzebna rolg wobec spoteczenstwa poprzez wykony-
wanie lub finansowanie okre$lonych zadan, ktére z mocy obowiazujacego prawa
stanowia powinno$ci panstwa. Sektor publiczny zbiera, wytwarza, reprodukuje
i rozpowszechnia szeroki zakres informacji w wielu obszarach dziatalnos$ci. Sku-
tecznie dziatajacy sektor publiczny, to organizm efektywny i przejrzysty. Dziata-
nia te wspomagaja powszechnie stosowane technologie informatyczne. Sektor
publiczny powinien petni¢ gldwna role w procesie wdrazania nowoczesnych roz-
wigzan technologicznych. Internet to nowoczesne medium, ktére powinno uta-
twi¢ wymiang informacji pomigdzy sektorem publicznym i obywatelem.
Kryteria jakosciowe dla stron internetowych sektora publicznego powinny by¢
odzwierciedleniem potrzeb uzytkownikéw — odbiorcow informacji, czyli obywateli.
Jako$¢ — jest to ogot wlasciwosci obiektu (cech) wiazacych si¢ z jego zdolno-
scia do zaspokojenia potrzeb stwierdzonych i oczekiwanych, a takze gotowos¢
w przypadku systemu do jego statego rozwoju. Jako$¢ czesto utozsamia sig ze
zdatnos$cia uzytkowa — uzytecznoscia, funkcjonalno$cia, zadowoleniem klienta,
czy tez zgodnoscia ze standardami i wymaganiami ogolnie przyjetymi (PN-ISO

3 R. Griffin, op. cit.

4 B. Batko, Internetowe zrédta informacji o rynku pracy a konkurencyjnosé¢ przedsiebiorstw
trzeciego sektora, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Podlaskiej”, nr 78, seria: ,,Administracja i zarza-
dzanie”, numer specjalny (5) 2008, Wydawnictwo Akademii Podlaskiej, Siedlce 2008, s. 211-227;
eadem, JakosS¢ informacji dotyczqcych rynku pracy upowszechnianych za pomocq Internetu przez
instytucje publiczne, [w:] Gospodarka spoteczna w Europie. Monografie, red. E. Pancer-Cybulska,
Wyzsza Szkota Handlowa, Wroctaw 2008, s. 348-359; eadem, Jakos¢ informacji publikowanych
w Internecie jako wartos¢ wplywajqca na wiarygodnosé instytucji, Wydawnictwo Uniwersytetu
Wroctawskiego [w druku].
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8402:1996 — Terminologia jakosci)’. Ze wzgledu na zmienno$¢ potrzeb, zawtasz-
cza przy obecnym tempie zmian, istotne jest weryfikowanie kryteriow jakoscio-
wych. Istotne jest, aby wymagania te w petni odzwierciedlaty potrzeby odbiorcy
— klienta.

Informacja — to pojecie niejednoznaczne. Definicja informacji zalezna jest od
sposobu ujmowania rzeczywisto$ci. Informacja to zbior danych (liczb, faktow,
poje¢) przekazywanych do odbiorcy w celu dalszego ich przetwarzania i budo-
wania wiedzy. Informacja jest relacja migdzy dostawcami i odbiorcami, sprze-
dawcami i konsumentami a ich $rodowiskami, ktore tworza popyt i podaz®. In-
formacj¢ mozna zdefiniowaé jako ,,wlasnos¢, charakterystyke lub opis czego$
fizycznego, logicznego, wirtualnego lub konceptualnego, wlaczajac inng informa-
cje; moze by¢ grupa, dziataniem, wyborem badz relacja pomigdzy dowolnymi
z wymienionych elementéw’’. Informacja moze by¢ przenoszona w czasie i prze-
strzeni i musi by¢ wyrazona w odpowiedni sposob. Takie wyrazenie informacji
mozna nazwa¢ wiadomoscia lub komunikatem®.

Informacje jakosciowe spetniaja pewne uznane kryteria, takie jak ,,doktad-
no$¢”, ,,terminowosc”, ,,stosownos¢” i ,,zrozumialos¢”. Istota jakosci informacji
wiaze si¢ ze sposobem, w jaki informacja jest postrzegana i wykorzystywana
przez jej klienta. Chociaz cechy absolutne sa istotne, to jako$¢ informacji wyzna-
cza sposoOb, w jaki jest ona postrzegana teraz i w przysztosci. Identyfikacja infor-
macji jakoSciowych odbywa si¢ w dwoch etapach: pierwszy — zwrdcenie uwagi
na to, ktoére cechy sa wazne, oraz drugi, okreslajacy jak cechy te wptywaja na
klientow”.

Jakos$¢ serwisow internetowych ocenia¢ mozna pod katem ich nawigacji, es-
tetyki albo ilo$ci udostgpnianych tresci czy ustug. Oceny jakosci informacji sie-
ciowej dokonuje si¢ podobnie jak w przypadku informacji przekazywanej w tra-
dycyjnej postaci — obejmuje ona tre$¢ i formg. Ocena informacji na stronie www
dotyczy:

» zakresu tematycznego, chronologicznego, formalnego,

» zawarto$ci, na ktora sktadaja si¢ kompletnosé, poprawnosé jezykowa i edy-
cyjna, obiektywizm tre§ci oraz oryginalno$§¢ dokumentu, instytucja sprawcza,
aktualizacja,

5 B. Bednarek-Michalska, Oceri jakosé informacji elektronicznej, Biblioteka Glowna UMK,
Torun 2008, http://www.biblos.pk.edu.pl/files/File/BazTOL-Ocen%20jakosc%?20informacji.ppt
(21.05.2008).

¢ Ibidem.

7 R.L. Larsen, Information Dynamics: An Information Centric Approach to Digital Library
Interoperability in Global Digital Library Development in the New Millennium, red. Ching-chih
Chen, Tsinghua University Press, 2001, s. 137-144.

8 D.T. Dziuba, Metody ekonomiki sektora informacyjnego, Difin, Warszawa 2007, s. 17.

° H. Miller, The multiple dimensions of information quality. Information System Management,
Mubhlenberg College’s Department of Accounting, Business, and Economics, Allentown, Pennsyl-
vania, http://www.muhlenberg.edu/depts/abe/business/miller/mdiqual.html (5.02.2008).
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» form¢ informacji, ktéra ocenia si¢ na podstawie ogdlnego wrazenia estetycz-
nego, trafnosci doboru grafiki, jakosci wykonania, tatwosci wertowania i wy-
szukiwania okre§lonych danych itp.,

* techniki wykorzystanej przy tworzeniu serwisu, na ktora skladaja si¢ m.in.
organizacja serwisu, efektywnos¢, umieszczenie wyszukiwarki, interaktyw-
no$¢, szybkosé tadowania, stosowanie rozwiazan standardowych,

* odptatnosci za korzystanie z wybranych lub wszystkich informacji zamiesz-
czonych w serwisie,

* uzyteczno$ci i przyjaznosci serwisu, tj. sprawdzenia, czy w witrynie serwisu
znajduja si¢ pomoc, narzedzia i programy do interaktywnej komunikacji z uzyt-
kownikiem, czy istnieja inne wersje jezykowe stron itp.

Dostep do informaciji publicznej w Polsce

W Polsce powstato wiele uregulowan prawnych dotyczacych dostgpu do infor-
macji, w tym do informacji publicznej. Tymczasem nadal brak uregulowan praw-
nych odno$nie do procedur jakosciowych tworzenia stron internetowych. Prawo
dostepu do informacji publicznej wpisano do ustawy zasadniczej juz dwanascie
lat temu. To najwazniejszy z aktow prawnych, w ktorym poruszono ten problem.
W Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej z 2 kwietnia 1997 r.!° w rozdziale II
Wolnosci, Prawa i Obowiazki Cztowieka i Obywatela, w art. 61 wskazano, ze
,,Obywatel ma prawo do uzyskiwania informacji o dzialalnosci organéw wiladzy
publicznej oraz osob petniacych funkcje publiczne. [...] Prawo do uzyskiwania
informacji obejmuje dostep do dokumentow [...]”, co oznacza, ze kazdy ma pra-
wo dostgpu do nich za pomoca srodkow elektronicznych.

Ustawe precyzujaca zasady korzystania z tego prawa uchwalono ponad osiem
lat temu. To ustawa o dostepie do informacji publicznej'' ogloszona na podstawie
art. 61 Konstytucji Rzeczpospolitej Polskiej. Okresla zakres przedmiotowy i pod-
miotowy dostegpu do informacji publicznej wskazujac takze trzy tryby dostepu do
takich informacji. Na pierwszym miejscu ustawa wymienia tryb oglaszania infor-
macji publicznych, w tym dokumentéw urzedowych, w Biuletynie Informacji
Publicznej (BIP) bedacym ogdlnodostgpnym portalem internetowym, o ktérym
mowa w art. 8 ust. 1 ustawy!'2.

Biuletyn Informacji Publicznej to system stron internetowych stuzacy powszech-
nemu i bezptatnemu dostgpowi do informacji publicznej. Dostgp do informacji

10 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. uchwalona przez Zgroma-
dzenie Narodowe 2 kwietnia 1997 r., przyjgta przez naréd w referendum konstytucyjnym 25
maja 1997 r., podpisana przez Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej 16 lipca 1997 r. (Dz.U. 1997
Nr 78, poz. 483).

I Ustawa z dnia 6 wrzesnia 2001 r. o dostgpie do informacji publicznej (Dz.U. 2001 Nr 112,
poz. 1198).

12 Ibidem.
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zawartych w biuletynie jest mozliwy poprzez stron¢ gtowna biuletynu oraz strony
podmiotowe, przygotowane przez podmioty ustawowo zobowiazane do ich pro-
wadzenia, z informacjami o prowadzonej przez siebie dzialalno$ci. Adresy tych
stron mozna znalez¢ na stronie gtdéwnej BIP (art. 9 ustawy o dostgpie do infor-
macji publicznej)'. Do tworzenia podmiotowych stron BIP zobowiazane sg m.in.:
organy wladzy rzadowej i samorzadowej, panstwowe i samorzadowe osoby prawne
oraz jednostki organizacyjne, zwiazki zawodowe 1 ich organizacje, partie politycz-
ne i inne podmioty wykonujace zadania publiczne. Wszystkie strony Biuletynu
Informacji Publicznej musza by¢ wykonane w zgodzie z rozporzadzeniem w spra-
wie minimalnych wymagan dla systeméw teleinformatycznych'4, co naktada obo-
wiazek wykonania stron www w okreslonych standardach, utatwiajac dostep do
BIP za pomoca roéznych urzadzen elektronicznych (komputer osobisty, komputer
nareczny, telefon komérkowy itp.).

Systemy teleinformatyczne powinny spetnia¢ wlasciwosci 1 cechy w zakresie
funkcjonalnosci, niezawodnosci, uzywalnosci, wydajnosci, przenoszalnosci i pie-
lggnowalnosci na etapie projektowania, wdrazania i modyfikowania tych syste-
mow, umozliwiajace wymiane danych z innymi systemami teleinformatycznymi
uzywanymi do realizacji zadan.

Na $wiecie istnieje wiele metod weryfikujacych zgodno$ci serwisow ze stan-
dardami tworzenia zasobow internetowych. Od 1994 roku formalnie ustanawia-
niem standardow tworzenia witryn internetowych zajmuje si¢ organizacja W3C
(World Wide Web Consortium). Publikowane przez nia rekomendacje, jakkol-
wiek nie maja mocy prawnej, ksztaltuja w rzeczywistosci wigkszos¢ zasad two-
rzenia nowoczesnych interfejsoéw webowych. Wazna jest zapoczatkowana przez
W3C inicjatywa WAI (World Accessibility Initiative), regulujaca zasady do-
stepnosci interfejsow, przede wszystkim dla oséb niepelnosprawnych, ale takze
dla rozmaitych urzadzen i przegladarek, zwlaszcza ze te standardy sa rowniez
istotne ze wzgledu na wymogi Unii Europejskie;j'.

Information Quality Guidelines

Czeg$¢ 515 Ustawy O skarbie panstwa i asygnowaniu funduszy rzadowych, (Pub.
L. Nr 106-554, 31 USC § 3516), powszechnie znana jako ,,Ustawa o jakosci
informacji” (IQA), natozyta na Biuro Zarzadzania i Budzetu (OMB) obowiazek

13 Ibidem.

14 Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 11 pazdziernika 2005 r. w sprawie minimalnych
wymagan dla systemow teleinformatycznych (Dz.U. 2005 Nr 212, poz. 1766) obowiazuje od
wejscia w zycie ustawy z dnia 17 lutego 2005 r. o informatyzacji dzialalnosci podmiotéw realizu-
jacych zadania publiczne (Dz.U. 2005 Nr 64, poz. 565). Ustawa uchylila poprzednie Rozporza-
dzenie Ministra Spraw Wewngtrznych i Administracji z dnia 17 maja 2002 r. w sprawie Biuletynu
Informacji Publicznej (Dz.U. 2002 Nr 67, poz. 619).

15 P, Waglowski, Sto i jeden serwiséow administracji publicznej, http://prawo.vagla.pl/node/3082
(22.09.2007).
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opracowania rzadowych standardow w zakresie zapewnienia i maksymalizacji

jakosci, obiektywizmu, uzytecznosci i integralnosci informacji rozpowszechniane;j

przez organy federalne. Ogdlnorzadowe wytyczne OMB (Biura Zarzadzania

i Budzetu) opublikowane 28 wrze$nia 2002 r. jako regulacja tymczasowa, sfina-

lizowane zostaty 22 lutego 2002 r. W Czgsci 515 ustawy na organy federalne

natozono réwniez wymog oglaszania ich wiasnych specyficznych wytycznych!e.

Do monitorowania jakosci informacji stworzono system, ktory umozliwia ba-
danie opinii publicznej 1 uzyskiwanie, w miar¢ potrzeby, korekty informacji rozpo-
wszechnianych przez instytucje sektora publicznego niezgodnych z wytycznymi
jakosci informacji. Kryteria jako$ciowe to kolejno!'’:

A. Jako$¢ obejmuje uzyteczno$¢, obiektywizm i integralno$¢ informacji,

B. Uzyteczno$¢ odnosi si¢ do przydatnosci informacji nie tylko dla instytucji, ale
rowniez jej docelowych uzytkownikéw, co obejmuje szeroki ogot,

C. Obiektywizm w odniesieniu zarowno do przedstawienia, jak i tresci dotyczy
kwestii, czy rozpowszechniane informacje sa przedstawiane w doktadny, ja-
sny, kompletny i pozbawiony uprzedzen sposéb, w odpowiednim kontekscie
i z identyfikacja zrodet (w mozliwie najwigkszym stopniu zgodnie z ochronag
poufnosci),

D. Integralno$¢ odnosi si¢ do bezpieczenstwa informacji (tj. ochrony informacji
przed nieupowaznionym dostgpem lub rewizja, w celu zapewnienia, ze nie
zostang narazone na szwank wskutek korupcji lub zafalszowania),

E. Informacja oznacza wszelka komunikacje Iub przedstawienie wiedzy, takiej
jak fakty lub dane, w dowolnym $rodku lub formie, co obejmuje forme tek-
stowa, numeryczna, graficzna, narracyjna lub audiowizualna,

F. Upowszechnianie oznacza zainicjowana lub sponsorowana przez organ dys-
trybucje informacji wsrod ogotu.

Upowszechnianie nie obejmuje dystrybucji informacji, miedzy innymi: ograni-
czonych do pracownikow rzadowych, zakontraktowanych przedsigbiorcow czy
cesjonariuszy, odpowiedzi na zadania dokonania zapisu danych w stosownych
organach zgodnie z Ustawa o wolnosci informacji, Ustawa o prywatnosci, Ustawa
Federalnej Komisji Doradczej, lub inng podobna ustawa, korespondencji z osoba-
mi fizycznymi.

1o Agency Information Quality Guidelines, Office of Management and Buget, http:/www.whi-
tehouse.gov/omb/inforeg/agency info quality links.html (11.07.2008).

' Guidelines for Ensuring and Maximizing the Quality, Objectivity, Utility, and Integrity of

Information Disseminated by Federal Agencies, Part IX: Office of Management and Budget. Re-
publication, Office of Management and Budget, Executive Office of the President, ,,Federal Regi-
ster”, Vol. 67, No. 36, Friday, February 22, 2002, Notices, http://www.whitehouse.gov/omb/
fedreg/reproducible2.pdf (11.07.2008).
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Uchwata Rady UE w zakresie planu dziatania Europy 2002

Rada Unii Europejskiej majac na wzgledzie Plan dziatan eEurope 20028, przyje-
ty w czerwcu 2000 w celu umozliwienia wszystkim obywatelom skorzystania
z mozliwosci, jakie daje spoleczenstwo informacyjne, koncentruje si¢ na jednym
z jego konkretnych celow: poprawie dostgpu do sieci dla 37 mln oséb niepelno-
sprawnych w Europie i rosnacej liczby osob starszych, ktore moga nie by¢
w stanie uzyskac¢ dostepu do informacji i ustug oferowanych przez nowe media.

Inicjatywa o nazwie Dostgpnos¢ sieci (The Web Accessibility Initiative),
podjeta przez World Wide Web Consortium, opracowata szereg wytycznych,
w tym zalecenia dotyczace Dostepnosci zawartosci Sieci (The Web Content
Accessibility), ktore staly si¢ de facto stosowanym na calym $wiecie standar-
dem do tworzenia dostgpnych stron internetowych.

Administracje krajowe nieustannie daza do poprawy dostgpnosci swoich stron
internetowych oraz poszukiwania nowych i lepszych sposobow dostarczania tre-
$ci 1 §wiadczenia uslug internetowych, w miare rozwoju nowych technologii
1 tworzenia nowych wersji wytycznych. Kroki w kierunku zwigkszania $§wiado-
mosci, upowszechniania, edukacji, a zwlaszcza szkolen w zakresie dostgpnosci
sieci powinny by¢ promowane zarowno w instytucjach europejskich, jak i panstw
cztonkowskich.

Kiedy zalecenia weszly w zycie Polska nie byla cztonkiem Unii Europejskie;.

Podsumowanie

Istnieje wiele zasad dostepnosci do informacji publicznej, norm regulujacych tech-
niczne aspekty tworzenia serwisOw internetowych, zakres i strategig¢ tworzenia
zasobOw oraz sposoby monitorowania dostgpnosci publicznych zasobow Sieci.
Pryncypia stosowane sa przez instytucje sektora publicznego na $wiecie w opar-
ciu o powszechne standardy i zasady dobrej praktyki migdzynarodowe;.

Stosowanie zalecen w zakresie dostgpnosci jest dla krajow cztonkowskich
dobrowolne, ale zdaniem Komisji, musza one zdawac¢ sobie sprawg, ze stuzy ono
realizacji podstaw polityki Unii, ktorej kraje cztonkowskie zobowiazaly si¢ reali-
zowaé. Kraje cztonkowskie powinny uwzgledni¢ istnienie takich standardow
w przygotowywanych przez siebie programach i planach dotyczacych w szcze-
gblnosci szeroko pojetego e-Governmentu.

Dziatania w sferze zarzadzania wykonywane sa z zamiarem osiagnigcia ce-
16w organizacji w sposob sprawny i skuteczny. Dziatania podejmowane przez
organizacje panstwa polskiego budujace spoteczenstwo informacyjne nie sa ani
sprawne, ani skuteczne. Informacje publikowane w Internecie przez te instytucje

18 Council Resolution of 25 March 2002 on the eEurope Action Plan 2002: accessibility of

public websites and their content (2002/C 86/02), http://www.legi-internet.ro/index.php?id=149&L=2
(12.07.2008).
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bardzo czgsto nie sa ani dostgpne, ani wiarygodne, nie maja tez pozadanych
cech jakosciowych. W Polsce nie stworzono odpowiednich procedur kreowania
i weryfikowania jakos$ci stron internetowych sektora publicznego. Sektor publicz-
ny musi by¢ $wiadom istnienia standardéow i ich znaczenia dla jego misji, ktora
jest stuzba obywatelowi. Czgsto wystarczytoby kierowac si¢ prosta logika i ma-
drym nasladownictwem.
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Summary

Information Quality Management ought to be a problem of a vital importance,
particularly for the government sector organizations. The public sector, which
creates foundations of the informative society, has a special role to play by serv-
ing the citizens as a reliable institution. Being the creator of information about
the activities of the state, it should provide valuable high-quality information. The
Internet governmental websites as a source of information are expected to show
a high level of credibility. The investigations into the quality of information placed
on selected Internet portals encouraged the author of this article to draw atten-
tion to the necessity of presenting high-quality information. The features of infor-
mation, which determine its practical usability from the point of view of a user —
the recipient of information are particularly important.
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Usprawnianie zarzadzania wiedzg
o zagrozeniach i bezpieczenstwie
w srodowisku pracy’

Wprowadzenie

Okreslajac zarzadzanie wiedza jako ogdl proceséw umozliwiajacych tworzenie,
upowszechnianie 1 wykorzystanie wiedzy, co z praktycznego punktu widzenia
przedstawia¢ mozna jako organizacyjna dziatalno$¢ obejmujaca®:

* generowanie wiedzy — indywidualne i organizacyjne uczenie si¢ poszerzajace
i zwigkszajace znaczenie posiadanych zasobow wiedzy, ktore traktuja o za-
grozeniach, ich istocie, mechanizmach uruchamiajacych, skutkach i mozliwo-
sciach eliminowania zagrozen ze $rodowiska pracy. To takze jej kodyfikacja
— nadajaca wiedzy warto$¢ poprzez przedstawianie jej w postaci zasobu prak-
tycznie uzytecznego, ulatwiajacego dostgp do wiedzy tym, ktorzy jej potrze-
buja, aby sprzyjala sprawno$ci dzialan rozwiazujacych problemy zagrozen,

» transfer wiedzy — polegajacy na jej upowszechnianiu i wykorzystywaniu, co
wymaga tworzenia uczacego si¢, innowacyjnego $rodowiska w ktorym pra-
cownicy w sposob ciagly wymieniaja wiedzg i dziela si¢ nia, a shuzy¢ to ma
usprawnianiu rozwigzan, zaréwno tych czyniacych firmg bezpieczna, jak tez
niosacych pomoc pracownikom w kazdej indywidualnie rozpatrywanej sytu-
acji, ktora jest dla nich zagrazajaca.

Tak rozumiane zarzadzanie wiedza jest Scisle zwiazane dziataniami wyjasnia-
jacymi zachowania ludzi i zorientowanymi na eliminowanie zagrozen, po to, zeby

ksztattowa¢ zachowania pracownika w $rodowisku pracy, rys. 1.

! Artykut powstal w ramach projektu badawczego nr 1 HO2D 009 30 — Zarzadzanie wiedza
o zagrozeniach i1 bezpieczenstwie ucznidw w rozwijaniu szkolnych systemow bezpieczenstwa,
finansowanego przez MNiSW w latach 2006-2008.

2]. Ziarko, Bezpieczny byt — wiedza w ksztaftowaniu poczucia bezpieczenstwa uczniow w szkole,
[w:] Odrodzenie cztowieka. Ludzkie transformacje, cz. 2: Spoleczenstwo informacyjne, w strong
syntonii, red. H. Romanowska-Lakomy, M. Genatowski, Olsztyn—Warszawa 2008 [w druku].
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Rysunek 1. Relacje pomiedzy zarzadzaniem wiedzg a zachowaniem pracownika

Zarzadzanie zorientowane na

przezwycigzanie zagrozen i zaspokojenie

potrzeby bezpieczenstwa pracownikow
w $rodowisku pracy

Wplywanie na zachowanie I
pracownika w $rodowisku pracy Wyjasnienia i zrozumienia sytuacji
WYMAGA : o ot
—— 00 cztowieka, dla usprawniania dziatan

rozwigzujacych zagrazajaca sytuacjg

(wiedza o mechanizmach
kierujacych postgpowaniem
cztowieka w srodowisku)

Zarzadzanie wiedza o zagrozeniach
i bezpieczenstwie pracownika

w Srodowisku pracy jako narzgdzie
do budowania i wykorzystania wiedzy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zamiarem artykutu bedzie spojrzenie na zarzadzanie wiedza z perspektywy
czynnikdw majacych wplyw na jako$¢ wiedzy o zagrozeniach w srodowisku pracy
1 sprawnos¢ jej wykorzystania.

Wiedza pracownikéw rozwigzujacych problemy
zagrozen w srodowisku pracy

Cecha charakterystyczna sytuacji zagrazajacych jest to, ze niezwykle rzadko
mozna wskazaé pojedyncze przyczyny jej pojawienia si¢. Regula jest wystgpo-
wanie swoistego dla kazdego przypadku zestawu, przewaznie ze soba powiaza-
nych, kilku czy kilkunastu przyczyn i uwarunkowan zlokalizowanych w r6znych
sferach funkcjonowania firmy. Poznawanie sytuacji, gromadzenie o nich ade-
kwatnej wiedzy wymaga rozwijania sposobow, ktore pozwalaja na okreslenie
oddolnych taktyk stosowanych przez uczestnikow sytuacji pracy dla nadawania
znaczen sytuacyjnym elementom i relacjom. To, w jaki sposob jednostka definiu-
je sytuacje wplynie na jej sposob doboru znaczen i formg ich realizacji w komu-
nikacyjnym zachowaniu®. Dlatego przekazy zawarte w komunikatach zwiaza-
nych z sytuacja, moga by¢ adaptowane w catosci lub czeSciowo, przeksztalcane
w mysl pogladéw i potrzeb wiasnych odbiorcy, badz catkowicie odrzucane,
a idee przewodnie przekazu czesto takimi przestaja byé¢. Stad procesy odkodo-
wania sytuacji moga przebiegaé i przebiegaja w rézny sposob, a wiedza o sytu-

3 J. Bielecka-Prus, Definiowanie sytuacji w procesie komunikowania wedtug Basila Bernsteina
a interakcjonizm symboliczny, [w:] Konstruowanie jazni i spoleczenstwa. Europejskie warianty
interakcjonizmu symbolicznego, red. E. Halas, K.T. Konecki, Warszawa 2005, s. 68.
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acjach pracy, gromadzona przez odbiorcow posiadajacych rozne putapy do§wiad-
czen, stosujacych odrgbne, swoiste strategie i taktyki odbioru i interpretacji infor-
macji, jest wiedza emocjonalnie i tresciowo bardzo zrdéznicowana. Niemozno$c¢
wskazania jednej grupy przyczyn wywolujacych zagrozenia czy chociazby tej
najwazniejszej, ogromnie komplikuje zaplanowanie dziatan zapobiegawczych i nio-
sacych pomoc.

Intuicja, umiejetno$¢ oceny, do§wiadczenie, scenariusze, normy i wartosci
charakterystyczne dla danej organizacji, przypuszczenia, przekonania, umiejgtno-
$ci, a takze rutynowe dzialania, to rézne sktadniki wiedzy, ktore istnieja glownie
w formie wiedzy ukrytej, a tylko czasem mozna je skodyfikowaé¢ w systemach,
oprogramowaniu czy dokumentach. Poszukiwanie ewentualnych zrodet sukce-
sow w walce z zagrozeniami wymaga od pracownikow tworzenia takich organi-
zacyjnych kultur, w ramach ktérych wszyscy zainteresowani bezpieczenstwem
pracy systematycznie zabiegaliby o odpowiedni poziom:

* jakos$ci wiedzy, tej o zrodlach zagrozen, jak i sposobach ich neutralizacji,

* zasobow wiedzy potrzebnej, takiej, by efektywnie rozwiazaé problemy bhp,

* organizacyjnych i osobistych umiej¢tnosci zarzadzania wiedza, by moc elimi-
nowa¢ zagrozenia, korzystajac z whasnych doswiadczen.

Sprostanie tym wymaganiom wymaga si¢gania do wielu teorii, migdzy innymi
teorii poznania, teorii wiedzy indywidualnej, uczenia si¢ indywidualnego i organi-
zacyjnego, teorii zarzadzania i innych, po to, aby poszukiwac tworczych sposo-
bow tworzenia i dzielenia si¢ wiedza, polegajacych glownie na przeksztalcaniu
organizacyjnych zasobow wiedzy ukrytej w wiedzg jawna, rys. 2.

Dlaczego taki kierunek postgpowania przyjac? Otdz, praktyka organizacyjne-
go zycia pokazuje, ze nie ma bezposredniego zwiazku pomigdzy sukcesami
W przezwycigzaniu zagrozen a stopniem formalizacji wiedzy wykorzystywanej
w tym procesie. Gdzie wigc moze by¢ klucz do sukcesu? Uswiadomienie tych
okolicznosci prowadzi do wnioskoéw, ze niekoniecznie znajduje si¢ on w tej czesci
wiedzy, ktora jest jawna, sformalizowana, zapisana w dokumentach i bazach
danych, podlegajaca formalnym regutom przetwarzania. Powodzenie w walce
z zagrozeniami w rownym, a moze nawet w wigkszym stopniu, zalezy od wiedzy
niejawnej, nieprzekltadalnej na jakikolwiek jezyk lub kod, ktory jest wlasnos$cia
umystéw ludzi bedacych uczestnikami walki z zagrozeniami®. Wynika to z faktu,
iz wiedza cicha jest w przewazajacej mierze zdobywana w praktyce, stanowi
kwintesencje¢ zgromadzonych do$wiadczen, jest efektem trenowanych umiejet-
nos$ci rozpoznawania zagrozen i walki z nimi. Wiedza cicha jest konsekwencja lat
nauki, zdobywania doswiadczen oraz trudnych do wyrazenia umiejgtnosci budo-
wania w umysle réznorakich skojarzen oraz regut wnioskowania i podejmowania
decyzji, co czyni z niej wiedzg indywidualna, a nie wiedzg organizacji jako cato-

4 A. Tiwana, Przewodnik po zarzqdzaniu wiedzq, Warszawa 2003, s. 65.
5 M. Trzaska, A. Stasiecka, E. Stemposz, K. Subieta, Baza wiedzy dla firm programistycznych
ze wspomaganiem analizy ryzyka, www.ipipan.waw.pl/subieta/artykul/baza wiedzy.doc.
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Rysunek 2. Relacje pomiedzy czynnikami wptywajacymi na zarzadzanie wiedzg

V/\.

Obraz empiryczny $wiata: _Obraz empiryczny SP:
— wiedza organizujaca procesy * dynamika SP jednostkowego, spotecznego,
poznawania zagrozen w SP: 1Zeczowego,

*» zachowania pracownikow warunkowane
stanem i dynamika SP oraz ich
kompetencjami i cechami

* ontologiczna,
* epistemologiczna,
» metodologiczna

ZW o zagrozeniach
i bezpieczenstwie w SP

4 - . N
4 Wiedza o dzialaniach N Rodzaje gromadzonej
organizujacych SP w aspekcie i wykorzystywanej wiedzy:
rozwijania ZW: * jawna — wiedza réznych dyscyplin nauk
« strategia ZW: tworzenie wiedzy, . J spotecznych, przyrpd?iczyph i technicznych,
jej transferu i kodyfikacji; opisujaca SP,
* kulturowe (podmiotowos¢, » cicha — wiedza kauzalna, wiedza
emocjonalno$¢, formalizm, o konwencjach, wiedza o odkryciu,
racjonalizm, tresci wiedza o krytyce
9 j ) ) L )

ZW — zarzadzanie wiedza
SP — érodowisko pracy

Zrédto: opracowanie wiasne.

$ci. Jest to wiedza gleboko zakorzeniona zardéwno w indywidualnym dziataniu
i doswiadczeniu, jak i jednostkowych ideatach, warto$ciach czy emocjach. Do tej
kategorii wiedzy zaliczaja si¢ osobiste przekonania, nastawienia, subiektywne
poglady, intuicje i przeczucia®. Wiedza cicha zawiera w sobie elementy poznaw-
cze 1 techniczne. Elementy poznawcze to schematy wiedzy, paradygmaty, prze-
konania, za pomoca ktorych czlowiek tworzy sytuacyjne obrazy zagrozen, zas
techniczne, to umiejetnosci i kwalifikacje, ktore pozwalaja dziata¢ i rozwiazywac
te sytuacje’. Wiedza cicha — mimo ze tkwiaca w umystach poszczegdlnych oséb,
to kluczowy strategiczny czynnik decydujacy o skutecznosci dziatan czyniacych
firme bezpieczna. Jest ona wiedza obiektywna — moze by¢ sprawdzana, testo-
wana i badana empirycznie ze wzgledu na jej jakos$¢ i1 skuteczno$¢. Dla czynie-
nia $rodowiska pracy bezpiecznym istotne jest, aby wprzac t¢ indywidualna wie-
dze w ogodlna kulture firmy, chociaz jest to proces powolny i kosztowny®. Proces

¢ I. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji: jak spotki japornskie dynamizujq
procesy innowacyjne, Warszawa 2000, s. 15.

" Ibidem, s. 83-84.

8 M. Trzaska, A. Stasiecka, E. Stemposz, K. Subieta, op. cit.
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ten ma dwa wymiary — pierwszy, to zamiana wiedzy cichej na wiedzg jawna,
drugi, to zamiana wiedzy z poziomu personalnego na wiedzg funkcjonujaca na
poziomie organizacji — ktory praktycznie realizowany jest przede wszystkim
w formie kontaktow twarza w twarz. Utrudnieniem dla tego procesu jest whasci-
wa interpretacja uzyskiwanej przez odbiorcg wiedzy, ktore przezwycigzane moze
by¢ przez natychmiastowe sprzgzenia zwrotne pomiedzy uczestnikami komu-
nikacji®.

Budowanie wiedzy o zagrozeniach i bezpieczenstwie
w srodowisku pracy — wykorzystywanie wiasnych
i cudzych doswiadczen

Powyzej zwrociliSmy uwage na niektoére wymagania, ktore charakteryzuja wie-
dz¢ mogaca znalez¢ zastosowanie w rozwiazywaniu sytuacji zagrazajacych bez-
pieczenstwu pracownikoéw. Teraz skierujemy ja na t¢ wiedze, umiejetnosci i czyn-
no$ci pracownika, ktére mu sprzyjaja i pomagaja tak organizowac dziatania, ze
urzeczywistniaja si¢ czynno$ci i procesy budujace jego wiedzg o zagrazajacej
sytuacji. Nasuwa si¢ tu pytanie o to, jakie to sa czynno$ci i procesy i czym si¢
one wyrozniaja? Wskaza¢ tutaj mozemy trzy podstawowe rodzaje takich umie-
jetnos$ci 1 czynnosci, z ktorymi pracownik powinien:

* wiedzie¢, jakie sposoby postgpowania badawczego przyjaé i zastosowac,
jezeli chce stworzy¢ mape zrodet informacji 1 mapeg wiedzy, adekwatnych do
zagrazajacej sytuacji oraz sie¢ drog don prowadzacych przyjmujacych ksztatt
schematu ,,spotykajacych si¢ drog”,

» tak postepowac, zeby budujac polegajaca na zaufaniu sie¢ relacji, tworzy¢
warunki dla gromadzenia i rozwijania zbioréw informacji i wiedzy o sytuacji,

* umie¢ przechowywac i wykorzystywa¢ zgromadzone zbiory informacji i wie-
dzy oraz dzieli¢ si¢ nimi z tymi, ktorzy takich informacji potrzebuja do rozwia-
zywania probleméw zwiazanych z bezpieczenstwem i higiena pracy.
Gromadzenie informacji o sytuacji zagrazajacej i budowaniu o niej wiedzy jest

procesem wymagajacym specyficznych zdolno$ci. Przede wszystkim znaczace

sa tu predyspozycje abstrakcyjnego zajmowania pozycji drugiego, a przez to:

* myslowego postrzegania okreslonych zdarzen, proceséw, miejsc waznych dla
bezpieczenstwa i sprawnosci pracownika (,,przenoszenia si¢ tam’) oraz rozu-
mienia tego, co dla pracownika znacza te zdarzenia, procesy i bycie w tych
miejscach,

* wyobrazania sobie, jak pracownik ze swojej perspektywy widzi sytuacyjnie
istotne stany rzeczy, patrzenia jego oczami na to, co wokot niego si¢ dzieje,
a przez to uswiadomienie sobie tego, co pracownik moze zrobi¢ i co robi
w konkretnych sytuacjach,

® Podstawy zarzqdzania przedsiebiorstwami w gospodarce opartej na wiedzy, red. B. Mikuta,
A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Warszawa 2007, s. 128.
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* rozumienia jezyka, ktérego uzywa pracownik dla opisania swoich przezy¢
zwiazanych z zaistniala sytuacja i chociaz stowa, ktorych uzywa dla okresle-
nia pojg¢, na ktérych aktualnie koncentruje uwage menedzer/inspektor BHP
i pracownik sa rézne, to wiedzie¢ oni powinni, Ze rozmawiaja o tym samym,
powinni $§wiadomie dazy¢ do wspolnego rozumienia.

Mozemy tutaj powiedzie¢, ze to dzigki ludzkim zdolnosciom do abstrakcyjne-
go dostrzegania i formowania schematow drég, po ktorych poruszaja sig, prze-
biegaja, przemieszczaja si¢ rzeczy, zdarzenia, procesy i rozumienia zasad ich ru-
chéw — menedzer-inspektor BHP powinien potrafi¢/méc wczué si¢ i rozpoznaé
oraz zrozumie¢ potozenie i wynikajace stad zachowania pracownika. Kreowanie
wizji takich schematéw, a takze rozumienie ich uktadow w wymiarach horyzon-
talnym 1 wertykalnym, buduje $wiadomo$¢ wlasnego sposobu poruszania si¢ po
drogach sytuacyjnych i poznawania zawartych w sytuacji rzeczy, relacji, zalez-
nosci, sensé6w. Po to, aby sprawnie poruszaé si¢ w sytuacji i ja poznawac,
pracownikowi potrzebna jest wiedza o tym, jak budowaé schematy drog od-
zwierciedlajace sytuacyjne relacje i zaleznosci, oraz o tym, jak poruszaé si¢ po
tych drogach. Jaka to jest wiedza, czego ona dotyczy? Otd6z wyr6zni¢ mozemy
dwa rodzaje potrzebnej tu wiedzy. Pierwszy to wiedza o wystgpujacym zagro-
zeniu, o rodzaju tego zagrozenia, jego zrodtach, kierunkach i intensywnosci od-
dzialywania na pracownika. Drugi rodzaj to wiedza o tym, co nalezy z tymi infor-
macjami zrobi¢, zeby sytuacj¢ rozwiaza¢. Dla rozwiazania zagrazajacej BHP
sytuacji decydujace znaczenie ma wiedza drugiego rodzaju, czyli: wiem, co trze-
ba robi¢; wiem, jak to si¢ robi i wiem, co ja mam zrobi¢, zeby sytuacj¢ poznaé
i pomoc.

Proces rozumienia wiasnych doswiadczen, poddawany statemu krytyczne-
mu opisowi i namystowi, nie tylko z perspektywy doswiadczen juz posiada-
nych, ale przede wszystkim ujmujacy droge myslowa oraz przyjgte sposoby
i reguly dziatania, wedlug ktorych postegpowali§my nabywajac doswiadczenia,
czyni je bardziej wiarygodnymi i znajdujacymi szersze zastosowanie w zyciu.
Ujecie rozumienia osobistych doswiadczen z dwoch perspektyw: epistemicznej
i epistemologicznej nie wyklucza si¢ wzajemnie, gdyz przedstawiaja one problem
w réznych planach teoretycznych. Odpowiedz na pytanie o to, jak rozumiem
dane do$wiadczenie, zawsze powinno by¢ poprzedzone refleksja nad procesem
i warunkami, ktére doprowadzaja do jego powstania i rozumienia. To rozroznie-
nie wydaje si¢ szczego6lnie istotne, gdyz bardzo czgsto nie zastanawiamy si¢ nad
zrodtem doswiadezen i drogami don prowadzacymi, co powoduje, ze ginie z pola
widzenia wiele zjawisk istotnych przebiegajacych w naszym otoczeniu. Czyni to
z posiadanych do$wiadczen warto$§¢ mato przydatng w dziataniu'®. Jakiego wiec
rodzaju i o jakim zakresie wiedza ptlynaca z doswiadczenia jest pracownikowi

1" Powyzszy fragment tekstu pochodzi z: J. Ziarko, Wychowanie dla bezpieczehistwa. Strate-
gie nabywania doswiadczen przez ucznia, [w:] Edukacja a Zycie codzienne, red. A. Radziewicz-
-Winnicki, Katowice 2002, s. 46—48.
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potrzebna? Do analiz zastosowaé¢ mozemy klasyfikacje zaproponowana przez
Christine Evans, wedlug ktorej wiedzg podzieli¢ mozemy na cztery odrebne ka-
tegorie przyjmujace postac: wiedzy deklaratywnej (wiedzy typu know-what —
wiem co), wiedzy przyczynowo-skutkowej (wiedzy typu know-why — wiem dla-
czego), wiedzy proceduralnej (wiedzy typu know-how — wiem jak) i wiedzy
o ekspertach (wiedzy typu know-who — wiem kto).

Punktem wyjscia jest analiza sytuacyjnych uwarunkowan — badanie jej kon-
tekstu w wymiarach podmiotowym i spoteczno-kulturowym. Po niej nastepuje
interpretacja warunkow, ktore musza zosta¢ okreslone i spetnione, aby podejmo-
wane dziatania mogly odnie$¢ pozadany skutek. Wiedza plynaca z poznania tych
dwoch elementéw stanowi podstawe do sporzadzenia obrazu dziatania. Obraz
ten lokowany na kontinuum, ktérego krancami sa odpowiedzi na pytania: jakie
sa warunki wyj§ciowe dziatania, oraz jaki jest wizerunek sytuacji pozadane;j,
przedstawia kolejne czynnosci, ktorych realizacja ma zapewni¢ pomoc osobie
potrzebujacej'!.

Zalozenia organizacji promujacej
zarzadzanie wiedza o BHP

Specyficzno$¢ i zlozonos¢ funkcjonowania wspotczesnej organizacji w sferze
czynienia z niej bezpiecznego $rodowiska dla kazdego pracownika, czyni nie-
zbednym podnoszenie jakosci jej pracy, migdzy innymi w zakresie zarzadzania
wiedza. Koncepcja organizacji zarzadzajacej wiedza o zagrozeniach BHP, wi-
dziana jako kreowanie rozwiazan tworzacych nowa jakos$¢ korzystania z wiedzy,
faczy¢ powinna sig¢ z modelem organizacji, w ktérym organizacja w swej dziatal-
no$ci uwzglednia wielo$¢ czynnikow opisujacych srodowisko i stanowisko pracy,
w jakim si¢ praca odbywa. Potrzebne tu jest zapewnienie pozytywnego spotecz-
nie klimatu dla dziatan na rzecz BHP, a to wymaga zmian w kulturze organizacji,
ktore prowadza w kierunku organizacji zapewniajacej wspieranie rozwoju pra-
cownikéw w zakresie kompetencji do dziatania i do wspolpracy na rzecz BHP.
Praca menedzera/inspektora BHP zmierza¢ winna w stron¢ rozwijania pracow-
niczych umiejgtnosci oraz postaw zarzadzania BHP, a takze budowania wigzi
umozliwiajacych pracownikom aktywny udziat w zarzadzaniu. To z kolei wyma-
ga od menedzera/inspektora BHP wyjscia poza role wylacznie kierownicze,
w strong menedzera/inspektora BHP — wychowawcy, refleksyjnego praktyka,
ktory daje pracownikom wsparcie i zrozumienie. Wspotczesna koniecznos$cia jest
propagowanie modelu organizacji, ktora integrujac srodowisko pracy sprzyja,
z jednej strony dostrzeganiu, rozumieniu i zaspokajaniu wzajemnych potrzeb BHP
a z drugiej, widzac problemy pracownikow, rozpoznaje je, buduje o nich wiedzg,
tworzy dla konkretnych przypadkoéw sposoby ich rozwiazania. Nalezy tutaj stwier-

"L, Porebski, op. cit., s. 137-138.



60 Janusz Ziarko

dzi¢, ze od menedzera/inspektora BHP wymagany jest rozwoj tych elementow
kompetencji, ktore zwigzane sa z innowacyjna przedsigbiorczo$cia, poniewaz or-
ganizacyjne srodowiska charakteryzuje zmiana i transformacja i wszystkie orga-
nizacyjne podmioty powinny umie¢ dostosowywac si¢ do zmian. Przemawiaja za
tym liczne czynniki, o charakterze spoteczno-ekonomicznym i pedagogicznym,
naktaniajac do promowania rozwoju w kierunku firmy/organizacji zarzadzajacej
wiedza, jest to migdzy innymi'>:

» konieczno$¢ efektywnej adaptacji do zmieniajacej si¢ rzeczywistosci spotecz-
nej, ekonomicznej, w tym takze zwiazanej z utrzymaniem pozadanego pozio-
mu bezpieczenstwa,

* uwzglednianie wplywow globalizacji na poziom i jako$¢ zycia i pracy réznych
organizacji: panstwa, przedsigbiorstwa, szkoly, rodziny, jednostki,

* wymog elastycznosci intelektualnej i dziataniowej oraz zwiazana z tym ko-
nieczno$¢ umiejetnej adaptacji organizacji i jednostek,

* gwaltowny rozwoj ilosci i jako$ci informacji oraz zwiazana z tym konieczno$¢
zarzadzania wiedza i informacja przez organizacje i jednostki,

» zjawisko skracania dystansu czasu i przestrzeni i zwigzane z tym wymogi
adaptacyjne organizacji i ludzi,

*  wplyw kultury zmiany i permanentnej transformacji na jakos$¢ zycia ludzi, co
powoduje konieczno$¢ ustawicznej adaptacji, zmiany perspektywy planowa-
nia, percepcji czasu i przestrzeni, wykorzystania nowych rozwiazan, utatwien
i technologii w celu podazania za zmiang i wprowadzania zmiany,

*  wymog ustawicznego ksztalcenia sig, rozwoju i stymulacji w celu zapewnie-
nia efektywnego kierowania organizacja: panstwem, przedsigbiorstwem, szkota,
rodzing i soba samym,

* wzrost znaczenia czynnikdw spolecznych, socjologicznych, demograficznych
i psychologicznych na funkcjonowanie przedsigbiorstwa i jednostki oraz jego
bezposredniego otoczenia,

* konieczno$¢ poznania nowoczesnych sposobow pracy przedsigbiorstwa przez
podnoszenie warto$ci wiedzy na temat zjawisk zagrozen i bezpieczenstwa
w $rodowisku pracy oraz zwiazanych z tymi zjawiskami innowacji.

Model organizacji promujacej zarzadzanie wiedza o BHP

Dla firmy powyzsze czynniki oznaczaja, ze nie wolno rezygnowaé z ciagtego
podnoszenia standardow BHP w $rodowisku i na stanowisku pracy. Egzemplifi-
kacja takiego sposobu myslenia sa wstgpne zalozenia charakteryzujace organiza-
cje zarzadzajaca wiedza, przedstawione na rys. 3.

12 Raport Pentor Research International dla Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci,
Spoteczne Determinanty Przedsigbiorczosci Innowacyjnej, Warszawa 2007, s. 19-22.
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Rysunek 3. Model organizacji zarzadzajacej wiedzg o BHP
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2) stale rozwijajace si¢ kompetencje indywidualne i organizacyjne w sferze
zarzadzania wiedza i wykorzystywania jej w pracy dla BHP

1) satysfakcja z osiagnigé integrujaca organizacyjna spoleczno$¢ i mobilizujaca ja
do podnoszenia skuteczno$ci swoich dziatan dla BHP
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1) samorzutne tworzenie zespotow praktykow zarzadzajacych wiedza, ktore
wypracowuja taktyki dziatania pomagajace rozwiazywaé konkretne problemy BHP,
ogolne i jednostkowe

=

STOJACE PRZED
ORGANIZACJA WYMAGANIA

5) organizowania spofecznego $rodowiska integrujacego do dziatania na rzecz BHP
4) uelastyczniania struktur organizacji sprzyjajacych tworzeniu wiedzy, jej transferow
i wykorzystywaniu w budowaniu systemu zarzadzania BHP
|::> 3) rozwijania jednostkowego i organizacyjnego uczenia si¢, dazacych do zwigkszenia
jego jakosci i skutecznosci
2) tworzenia kultury organizacyjnej budujacej klimat wzajemnego zaufania,
pobudzajacej do dziatania w sferze zarzadzania wiedza
1) zrozumienia i akceptacji koncepcji organizacji, ktora rozwija kulturg i wdraza
procedury zarzadzania wiedza

o

Zrédto: opracowanie wiasne.

Organizacja zarzadzajaca wiedza stawia na:

tworzenie partycypujacej 1 otwartej kultury organizacyjnej, gdzie oczekuje si¢
inicjatywy i pomystowosci od jej wszystkich podmiotow; kultur¢ zmiany sta-
wiajacej na kreatywnos$¢ i tworcze myslenie,

pielegnowanie w organizacji klimatu, ktory ma zachgca¢ menedzera/inspekto-
ra BHP i kazdego pracownika do metodycznych i programowych dyskus;ji
nad kwestiami zagrozen i BHP, by w ten sposéb wzbogaé organizacyjna baze
wiedzy i dobrych praktyk,

ksztattowanie takich osobowosciowych cech ludzi, zeby budowaé zgode me-
nedzerow/inspektorow BHP w kwestii otwarto$ci na innowacje,
przygotowanie zespotow wiedzy do efektywnego dziatania, ktére powinno
polega¢ na wyposazeniu ich w narzedzia i praktyczne umiejgtnosci wyboru,
na bazie wiedzy sposrod réznych mozliwosci dziatania, tego najbardziej do
sytuacji dostosowanego,
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* wolny przeplyw informacji w organizacji, doswiadczenie praktyczne, zasoby
kwalifikacji, nawyk monitorowania §rodowisk pracy i pracownikéw w tych
srodowiskach,

* programy dzialania, ktére powinny by¢ réznorodne i dostosowane do konkret-
nych sytuacji, a tworzone przez zespoty wiedzy, ktorych cztonkowie wywodza
si¢ ze Srodowiska pracowniczego,

» uelastycznianie funkcjonalnych struktur organizacji oraz wspieranie pracow-
nikow 1 tworzonych przez nich zespotow wiedzy, co powinno stanowi¢ pod-
stawowe zadanie kierownictwa organizacji,

* demokratyzacj¢ organizacji, w ktorej wszyscy pracownicy maja mozliwos¢
realnego wptywania na doskonalenie funkcjonowania systemu organizacyjne-
go BHP.

Przed organizacja, ktora chce sprosta¢ tym oczekiwaniom, stoi wiele wy-
zwan 1 stawianych jest jej wiele wymogow, wsrod ktorych problematyce zarza-
dzania wiedza, a w szczego6lnosci wiedza o zagrozeniach BHP, poswigcaé trzeba
coraz wigcej uwagi. Tworzenie modelu organizacji zarzadzajacej wiedza zaktada,
ze pracownicy musza by¢ prawdziwymi animatorami, projektantami i czynnymi
uczestnikami zespotéw wiedzy, ze to oni sa tworcami pomystow, wspotautorami
programow, jak i inicjatorami dziatan zwiazanych z rozwiazywaniem konkretnych
zagrazajacych sytuacji w §rodowisku i na stanowisku pracy.

Zakonczenie

W organizacji zarzadzajacej wiedza kazde skuteczne rozwiazanie sytuacji zagra-
zajacej BHP jest autorskim pomystem cztonkéw zespotu wiedzy oraz wspotpra-
cujacych z zespotem — menedzera/inspektora BHP i pracownikow. Taki model
dziatania wymaga zatozenia, ze organizacja buduje klimat sprzyjajacy tworczosci,
a to oznacza, ze u pracownikow pojawia si¢ dobra wola i che¢¢ pracy dla BHP,
ze poteguje sie u nich wiara w spehnienie idealow przyswiecajacych bezpieczen-
stwu czlowieka, oraz ze towarzyszy im otwarto$¢ oraz wola porozumienia i wspot-
pracy z innymi $rodowiskami. Konieczne jest tu sprawcze przeswiadczenie, ze
srodowiska musza podejmowaé wspolne wysitki, by madrze spozytkowaé tkwia-
ce w ludziach mozliwosci, by wykorzysta¢ spora szansg, ze do pracy na rzecz
BHP beda garngli si¢ ludzie samodzielni, ambitni, ktorzy beda rozumieli, ze za-
prasza si¢ ich do wspottworzenia w firmie wiasciwych warunkéw BHP, a nie
jedynie odtworczego powtarzania rozwiazan wypracowanych przez innych. De-
cydujac si¢ na taki model funkcjonowania organizacji mozemy oczekiwaé, ze
w przedsigbiorstwach stale toczy¢ si¢ beda dyskusje, ktorych efektem beda przede
wszystkim propozycje praktycznych rozwiazan konkretnych sytuacji poprawiaja-
cych warunki bezpieczenstwa i higieny pracy.
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Vesna Milovanovic¢

The management of the organisation
in contemporary environment

Introduction

The aim of this article is to present the main challenges organizations face in the
process of globalization. Nowadays, almost all companies are affected by this
process even if they function only domestically and do not try to enter other
markets. This is because they are exposed to foreign competition who offers
more attractive products and/or lower prices. Customers tend to change their
preferences too, as they are able to travel more and see goods offered abroad.
It is said that the world is becoming a global village, since it tends to be much
more integrated than before.

The article also analyses environmental impact on organisations’ success at
competitive and constantly growing world market. Besides competition and cus-
tomers, there is a wide variety of elements that may have a significant influence
on companies’ activity. Managers must be aware of those facts, especially be-
cause such elements can have a positive influence if managed successfully. On
the other hand, if managers do not pay much attention, they can loose a battle or
even the war with competition.

The crucial part of this paper is dedicated to analysis of joint venture strategy,
as a way to enter a new market. As it is known, companies may choose among
various entry strategies, depending mainly of the size of company, type of the
activity, risk awareness, experience and many other factors. This strategy was
chosen in order to examine a joint venture company established recently in Serbia.
The purpose is to show on practical example the challenges organisations face in
globalising environment.

Finally, the article will summarize the main conditions one company should
fulfil in order to minimize the possibility of failure. Assertiveness is gaining on
importance when it comes to interaction with other participants of international
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market. Many companies are still not aware of all risks they may face. Hope-
fully this work could help some of them to strengthen their position on the mar-
ket and improve foreign relations.

Company in the international environment

Nowadays, a lot of businesses expand internationally. That happens because of
technological progress, what means, improved transportation and communica-
tion, so international trade is a lot easier, than before'. Companies are searching
for new sources of profit, motivated by declining demand in saturated domestic
market, severe competition, legal pressure and many other reasons. While going
abroad, firms face new opportunities, such as finding cheap labour and row
materials, as well as markets where their products can be sold at higher prices,
so they are going to maximize the revenue. Beside the higher profit margin,
firms have opportunity to shorten the return circle, and prolonger the product life
circle. By reaching new markets, the quantity of products sold increases, some-
times enormously, comparing to the domestic market. As Jan W. Wiktor’> has
pointed out, the modern world is becoming a global market, in other words,
a global village.

Internationalisation has its pluses, as well as minuses. Negative side includes
increased competitiveness, capital and professionals mobility to more attractive
regions. Another point is, that the firm can succeed, just if carefully acts in
foreign market, what means respecting all written and unwritten rules. Written
rules are imposed by government and other legislative organs, and their violation
leads to punishment, either in terms of money, or by expelling the firm from the
market. Unwritten rules portray people’s perceptions about something, and if not
met, the firm, the brand or the product will failure, but there is no legal punish-
ment. Very often people are not aware of their mistakes, because not everyone
sees the things the same way as others do. This is a consequence of historical
and cultural background, which in most cases determine the way people per-
ceive things. Even the simplest details, like gestures, conversation distance, time
scheduling, could become painful issues. The problems may also arise as a result
of different degree of economy development, changing law systems, and condi-
tions for doing business in the market of a particular country®. Unawareness
may cause may cause many problems and misunderstandings between compa-
nies. If work styles clash, those companies may become dysfunctional and pro-
ductivity can suffer. Managers who are familiar with global work style differ-

! International Marketing: The Global Marketplace, March 2, 2006, http://www.brittonkill.
k12.ny.us/emersonweb/Citing_sources.htm.

2 J.W. Wiktor, Wspélczesne problemy marketingu miedzynarodowego, Krakow University of
Economics, Krakéw 1998.

3 Ibidem.
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ences, should develop strategies to minimize risk of such clashes, and maximize
opportunities present in the global marketplace.

Over the last decades many economic, political, and social changes have
occurred. They affected the practice of business worldwide. This is to highlight
the necessity of examining the way companies do their business. They have to
remain flexible enough in order to react rapidly to changing global trends. The
company’s destiny is in hands of people, who contribute to success or failure of
the organisation. The awareness of cultural differences is imperative for an in-
ternational businessman, when he manages, communicates, travels, or negotiates
with people from foreign cultures.

Sample stock company — background

There is a company in Cracow that perfectly fits to this research. As it is pref-
erable to keep in privacy the company’s real name, we can call it Mobicom
throughout the paper. This is a public stock company established on December
29 1994, as a result of the transformation of a civil joint venture called “The
Office of Technical Promotion Mobicom”, which functioned on Polish market
from January 3™ 1991. The company is providing productive — commercial eco-
nomic activity. It acts as a specialised distributor of goods from the range of
clamps, bands, quick couplings and metal fastenings, cosmetics and motorisation
chemicals, as well as glues and sealants for motorisation and industry, car cervi-
ces equipment, car accessories as well as glues and lubricants. It conducts also
production of cosmetics and motorisation chemicals and metal clamps®.

At the very beginning, the company was concentrated on import and distribu-
tion of clamps, from the largest German producer of connection systems in Eu-
rope — NORMA Rasmussen GmbH Company. By 1995, Mobicom has started
with its own production of metal connection systems, and in 1996, with distribu-
tion of car cosmetics from the Johnson Wax company, a multinational company
producing household and automotive chemicals, as well as air fresheners. Mobicom
gained huge advantage by being the exclusive distributor, what means that there
was no competition. Since the firm was the only one in the market, its profits
were significant.

Very rapidly, the company had realised that it is able to produce on its own
those products with comparable prices, and therefore the production started. Not
long afterwards, firm began to distribute and produce glues and sealants. This
has helped the firm to understand that it pays off to have large product assort-
ment, so its strategy became the increase of the supply range.

Year 2003 was important for the company as it became exclusive importer
and representative of oil and gas products of Petro-Canada in Poland. Petro-

4 Information obtained from company’s management personnel.
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Canada is major oil and gas company and a leader in the Canadian petroleum
industry. The company is actively involved in the exploration, improvement and
conversion of crude oil into refined products.

On the September 26 2003, the Cert TUV Rheinland Kft Certification Centre
issued the quality certificate ISO 9001: 2000, which means that Mobicom has
introduced and applies the Quality Management System with regard to the sale
of metallic and plastic elements of joints, sale and confection of car cosmetics
and automotive chemistry, oils and lubricants, adhesives and sealing agents, as
well as car accessories.

In the meanwhile, the company has developed significantly its trade function-
ing, not just domestically, but also internationally. In 2003 in Kiev, Ukraine, Mobicom
established capitally related joint venture under the name “Mobicom Avtotechnika”.
That event considerably influenced the development of trade cooperation with
East market. Similar trade joint ventures were created in later years in Slovakia
— “Mobicom Autotechnika” in 2005, as well as in Czech Republic — “Mobicom
Autotech” in 2007. The most recent was the establishment of joint venture in
Serbia, called Mobicom&Frog d.o.o.

The breakage in the company’s functioning was without any doubt July 2005,
when it appeared on Warsaw Stock Exchange, with emission of stocks worth 13
min PLN. In 2006, firm widened its activity with two new product groups:
Mobicom Service — including services accommodation and Mobicom Accesso-
ries — containing car accessories. Regarding that fact, Mobicom opened its rep-
resentative office in Shanghai, China, which tasks is the coordination of products
import from Far East as well as own Mobicom products export to that market.
This actually happened when, following the trend of other companies, Mobicom
started buying many things from China, used as promotion materials — gifts, buy
2 — get something. Very quickly it was realised that there is a huge business
opportunity in China. Very large step of the enterprise Mobicom was the invest-
ment in 2005 — creation of own brand — product line repair shop equipment —
MOBICOM SERVICE. One year later Mobicom opened its own brand of car
accessories called MOBICOM ACCESSORIES.

The company is constantly developing and searching adequate products, busi-
ness acquisitions; it aims to widen the offer. In the nearest future Mobicom plans
to further conduct dynamic growth policy, offering its customers constantly new
range of products.

The idea of the joint venture strategy

A joint venture represents a partnership, established between two or more com-
panies in order to carry out some activity or expand the present business. It is
a powerful technique for business growth, where companies agree to share the
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risks, rewards, capital, human resources, and technology’. The new company
known as joint venture is being under mutual control.

Joint venture strategy is favourable for the reason that it does not take much
effort or time to be implemented. That also depends on partners’ relationship. If
they know each other and already have established strong relationship based on
trust and cooperation, forming a joint venture will be only formality. On the other
hand, if the company has just found a partner for this purpose, it is obvious that
the process of creating the joint venture will last longer, as partners have to get
know each other, and consolidate interests. This way of entering a new market
also lowers capital requirements relative to going it alone. Financial needs and
risks are shared between the parties, so the overall risk and financial obligation
of the individual parties is becoming smaller.

This strategy has commonly being used by companies willing to enter a new,
foreign market. The reason for that concerns unknown environment, in particu-
lar economic, legal and cultural. If the company decides to expand alone, it will
take a time to learn about local market, find distribution channels, business part-
ners, as well as to find its target group. What is even more important and worth
attention, is the awareness of all legal rules and regulations. The company will
be punished for not respecting those, independently of whether it was not famil-
iar of their existence or it has avoided them on purpose. Secondly, the company
may not have the complete picture of market needs, consumer preferences, gen-
eral wellbeing, competition and many other economic aspects. Finally, foreign
company is sometimes incapable of understanding local behaviour, which is in-
deed shaped by culture, in particular shared beliefs, values, norms, experiences,
history etc. Language often cause problems, too.

In order to save time, money and avoid problems presented above, compa-
nies decided to expand abroad may establish a joint venture with a domestic
company that is already in that particular market. The joint venture strategy
offers an opportunity to both partners concerning significant benefit from com-
parative advantages. The foreign company usually offers processes, manage-
ment know-how and financial support, while local partners bring knowledge of
the domestic market. They are actually responsible for the business, as they
know better what are risks and opportunities. Domestic company is familiar with
low and legislation, it already has contacts and knows the competition, and what
is the most important, it know what customers want and how to provide the
product or service to them.

As it comes to benefits of local partners, alliance with stronger, foreign and
already known branded company can help building the acceptance among their

5 M. Gorynia, Strategie zagranicznej ekspansji przedsiebiorstw, Polskie Wydawnictwo Eko-
nomiczne, Warszawa 2007, p. 125.
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customers. They also benefit in terms of resources, especially financial and take
an advantage over the competition, being supported by well-standing foreign com-
pany.

Generally, joint ventures provide many advantages. However, badly planed
and poorly executed they may lead to a defeat. The usual reason is that compa-
nies may have different philosophies, expectations, or objectives for the joint
venture. Also, there may not be adequate support, cooperation, communication
or motivation of responsible managers. There were also cases with corporate
styles and cultures of the partners clashing in the joint venture. Such problems
may lead to a loss of customers, profit, investment, time, energy and can ruin the
cooperation of two or more good companies.

Analysis of joint venture Mobicom&Frog

Following the trend of globalisation, company Mobicom has becoming more and
more international. As we have seen, it has developed many business relation-
ships with companies from abroad, even its own daughter-companies in few
countries. Generally, those were neighbour countries, where environment is not
much distinct from Polish one.

On the other hand, the company was doing business for a couple of years
with one Serbian enterprise Frog M d.o.o. During that time, Mobicom realised
that Serbian market is however different and requires careful management ac-
tions, especially regarding planning and organising the business. It turned out that
products successfully sold in Czech Republic and Slovakia were not that popular
among Serbian consumers or the other way around. What is more, legal environ-
ment is different, as Serbia is not member country of the European Union. This
concerns in particular customs duties, reporting requirements, procedures for
obtaining loans and few other. However, the biggest challenge refers to dealing
with cultural differences and level of market development®. In Serbia, the crucial
factor in doing business is personal contact. Customers and business partners
want to know every detail of the company they are working with or buying
products from, not to mention products’ features. For that reason, company should
have very good sales representatives and very attractive products or better said,
good advertising. While in other countries, internet sale is gaining on importance,
in Serbia this is still underdeveloped. Consumers have to see, touch and experi-
ence product before sale. Human relations are of crucial importance and that
can be a key factor in business relationships.

As simple, direct sale to Serbian market was not that easy because of above
mentioned factors, Mobicom has decided to form a joint venture with its busi-
ness partner from Serbia, Frog M. In the previous chapter we have discussed

¢ C.A. Nelson, Global Success, Liberty Hall Press, Blue Ridge Summit, PA 1990, p. 34.
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the advantages of joint ventures, and that was exactly the reason why this strat-
egy was chosen. Namely, Mobicom will supply products, and many kinds of
support required including financial and logistics, while Serbian partner should be
responsible for dealing with the market and environment including legal, eco-
nomic, social and cultural. This was supposed to be the perfect combination of
resources those two companies had.

It can be said that results were satisfactory, although capacity was not used
in 100%. One reason was the failure of Mobicom export managers to support
this new company. They were not aware of new responsibilities and their atti-
tude towards new company was the same as towards any other business part-
ner. Managers did not understand the need to participate and support this joint
venture, which is indeed the part of the company they are working for. Logistic
support was poor, as well as information flow. Market response to new company
was very good as domestic partner was developing good opinion among business
partners and clients by fulfilling their expectations. But joint venture lacked the
required support from Mobicom. What is more, Mobicom sometimes ignored
Serbian market needs and insisted on some actions despite market resistance.
As a result, the business has suffered in some way and results did not meet
expectations.

However, directors of two companies that formed joint venture, Mobicom
and Frog, have identified very promptly where is the problem and initiated trainings
for managers in order to make them familiar with type of business they are part
of. Also, the level of communication has been raised in order to facilitate the
learning process. This refers to increasing number of meetings and teleconfer-
ences between employees of joint venture and Mobicom company. Such inter-
vention turned out to be very helpful for overcoming existing problems in joint
venture Mobicom&Frog.

Conclusion

In contemporary world, when globalisation is a part of everyday life, companies
face problems with managing the business in international environment. This re-
search of joint venture established by Polish and Serbian company was just one
example of difficulties one company may have while going abroad. Unfortu-
nately, there is wide verity of obstacles that companies face at foreign markets.

In order to overcome downtimes and prevent conflicts which may have fatal
consequences, companies must be careful with market differences regarding
legal, political, social, economic and cultural environment. Managers have to be
trained for dealing with different markets, and must not ignore the local require-
ments. They should be strongly motivated to accept such differences, as some
of them may seem weird and unacceptable. That is why the company should
take care of this process and make sure that its managers are familiar with
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foreign market characteristics. This is one step forward towards success. The
company which is aware of market specifics and take care of those, gains the
acceptance among consumers, what further helps finding good business partners
and obtaining the advantage over the competition.

Similar to joint venture Mobicom&Frog, many companies experienced prob-
lems while doing business abroad. This paper has showed what are the main
sources of conflict that usually occurs at international market. It also pointed out
some solutions to prevent and remedy the damage. In general, management is
facing challenging times and it has to follow up changes in environment in order
to ensure proper functioning of the organisation.
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Proces kontroly
ako vyznamny manazérsky nastroj

Kazda organizacia sa vo svojej podnikatel'skej ¢innosti usiluje o naplnenie
svojich ciel'ov uc¢inne a efektivne. Celkovy proces jej riadenia zavrSuje kontrola,
ktora je uzko naviazana na planovanie a rozhodovanie.

Kontrola, controlling a uloha kontrolného procesu

Samotny pojem kontrola pochadza z anglického slova ,,control”, ¢o ma viacero
vyznamov: dozor, dohl'ad, ovladanie, riadenie, overovanie, sledovanie, kontrola,
regulacia, usmeriiovanie a pod. Kontrola sluzi pre v€asné rozpoznanie a rozbor
pri¢in rozdielov medzi realitou a planovanym stavom. Na zaklade zistenych
odchylok v ramci kontroly sa prijimaju opatrenia k vykonaniu korekcii. Z anglicky
hovoriacich krajin sa k nam v poslednych rokoch dostava aj termin ,,controlling!,
ktory predstavuje Specifickil formu prace s informaciami. Nemozno ho zamienat’
s kontrolou ani s riadenim, nakol’ko jeho tlohou nie je len hodnotit’ udalosti po ich
priebehu, ale naopak, predvidat’, urCovat’ kurz, ktory je najvhodnejsi na dosiahnu-
tie stanovené¢ho ciela. Controlling mézeme chapat’ ako suhrn pravidiel (alebo aj
podsystém systému riadenia), ktory pomaha dosiahnutiu planovanych ciel'ov, ma
za ulohu zabranit’ prekvapeniam, véas predvidat’ nebezpecenstvo a podniknut’
kroky na jeho eliminaciu. Ma pripravit’ informacie pre rieSenie planovacich, roz-
hodovacich, implementac¢nych a kontrolnych uloh. Iny pristup méze pojem ,,con-
trolling™ definovat’ ako projekt, ktory sluzi k udrzaniu ziaduceho stavu. V pravi-
delnych odstupoch je porovnavany so skutone dosiahnutymi vysledkami. Na
zaklade toho sa nasledne urcuje, ¢i si v oblasti riadenia nutné d’al§ie zasahy,
ktoré by mohli pomdct’ Ziaduci stav udrzat. Ziaduci stav je znamy zo spraco-

! http://referaty.atlas.sk/odborne-humanitne/ekonomia/13650/?page=1.
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vanych planov, skuto¢ny zase z priebeznych hodnotiacich sprav ¢i vykazov. Zakla-
dom controllingu je preto porovnavanie planov a skutocnosti. Kontrola a control-
ling predstavuju dva rozne pristupy, pricom ,,Kontrolu“ modzeme povazovat za
pasivny pristup k riadeniu (stistavné, kritické hodnotenie javov a procesov uz
uplynulych a existujtcich) a ,,Controlling* aktivny pristup k riadeniu (hodnotenie
javov a procesov existujucich a buducich).

Ulohou kontrolného procesu je dosiahnut’ stanovené ciele sledovanim a po-
rovnavanim skuto¢ného vyvoja a vyvodzovanim zaverov pre d’alSie rozhodovanie
pri najucelnejSom vyuziti I'udskych a materialovych zdrojov. Cielom kontroly po-
tom je?):

a) zistit’ skutoc¢ny stav v kontrolovanej oblasti,

b) zisteny stav porovnat’ so vS§eobecne zaviznymi pravnymi predpismi, internymi
normami, stanovenymi Standardami,

c¢) zistit’ pric¢iny a podmienky, ktoré napomahali vzniku nedostatkov (odchylok),
urcit’ zodpovednost’ kontrolovanych subjektov za zistené nedostatky a poskytnut’
pomoc pri ich odstrafiovani,

d) zabezpecit' prijatie opatreni na odstranenie nedostatkov (odchylok) v kontrolo-
vanej oblasti,

e) zovSeobecnit’ skusenosti z vysledkov kontrol,

f) preventivne posobit’ proti vzniku a hromadeniu nedostatkov.

Kontrola poskytuje manazérom informacie o skuto¢nom stave riadenych pro-
cesov v organizacii a tym im umoznuje efektivne sa rozhodovat na zaklade
faktov.

Zameranie kontroly

Tazisko manazérskej kontrolnej &innosti® moze byt zamerané na rézne oblasti.
V odbornej literature je uvedenych 5 najcastejSich oblasti na ktoré méze byt
kontrola zamerana:

Ludia

V tejto oblasti manazéri kontroluju a hodnotia pracovnu vykonnost’ svojich pod-
riadenych, ktord méze byt hodnotena tak, ze st bud’ dodrziavané alebo pre-
kradované stanovené poziadavky a Standardy (ocenenie, odmena, zvySenie pla-
tu), alebo ze vykony su nizSie ako Standardy (napomenutie, finanény postih, iné
pracovné zaradenie, prepustenie z pracovného pomeru).

Financie

Kontrola financii, najmd ich ukazovatel'ov (ziskovost’, rast, likvidita, pohyb ka-
pitalu, podnikatel'ské aktivity), umoziuje ziskat’ celkovy prehl'ad o celkovej ho-
spodarskej situacii organizacie a tendenciach jej d’al§icho rozvoja, priCom hlavnym
cielom kontrolnej ¢innosti je zabezpecenie dosahovania zisku organizacie.

2 Spracované podla M. Sedlak, Zdklady manazmentu, Alfa, Bratislava 1993, s. 85.
3 Spracované podla M. Majtan a kol., ManaZment, Sprint vfra, Bratislava 2008, s. 274-277.
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Cinnost’

Miera uspesnosti organizacie a jej konkurencieschopnost’ v rdmci trhu je zavisla
najmd od toho, ako efektivne dokaze vyrabat’ alebo poskytovat sluzby. Kontrola
¢innosti (vyroby, mnozstva vyrobeného tovaru, urovne poskytovanych sluzieb,
kvality a pod.) je zamerana na zist'ovanie a posudzovanie Uc¢innost’ a efektivnost’
jednotlivych procesov.

Informdcie

Presné, aktualne, kvalitné a odpovedajuce informacie si v dnesnej dobe zaklad-
nou poziadavkou na efektivnu pracu kazdého manazéra. Informacné technologie
umoziuju vel'mi rychle spracovanie informacii a ich distribuciu. To, ¢o v minulo-
sti z hl'adiska spracovania informacii trvalo dni a tyzdne, dnes rézne manazérske
informacéné systémy dokdzu spracovat pocas niekolkych sekund. Délezitou
otazkou je tu ale bezpecnost’ tychto informac¢nych systémov a ochrana spra-
covavanych udajov.

Celkovy vykon organizdcie

Manazéri sa snazia v ramci efektivneho fungovania organizacie zlepSovat’ jej
stabilitu, zvySovat’ produktivitu prace, zisk, flexibilitu, kvalitu, znizovat’ fluktuaciu
zamestnancov a pod. Hodnotenie vykonu organizacie sa uskutociiuje v ho-
spodarsko — financnej oblasti s cielom stanovit' poziciu organizacie z hladiska
efektivnosti jej fungovania, ¢o je dolezité pre potenciadlnych investorov, veritel'ov,
dodéavatel'ov a zamestnancov.

Kontrolny proces

Kontrolny proces — je proces, ktory porovnava skutocny stav kontrolovanych
¢innosti so zadefinovanymi Standardami alebo vytvorenym planom. Na zéklade
vysledkov kontrolnej Cinnosti sa uskutociuju také manazérske zasahy, ktoré¢ veda
k odstraneniu zistenych odchylok alebo rozdielov od $tandardu ¢i planu®. Kon-
trolné techniky a pristupy st efektivne iba vtedy, ak odkryvaji a objastuju cha-
rakter a priciny vzniknutych odchylok od planov s minimalnymi nakladmi a bez
neziaducich u&inkov. Cim st kvalitnej§i manazéri v manazérskom systéme, tym
menej kontrol je nutné vykonat. Cim st plany jednoznaénejiie, komplexnejsie
a integrovanejSie, tym efektivnejSie sa plnia a kontroly si menej opodstatnené.

Proces kontroly je realizovany jednotlivymi na seba nadvizujucimi krokmi
kontrolného cyklu®.

Jednotlivé etapy kontrolného procesu

* urcenie a vymedzenie oblasti kontroly a vhodnych metod a technik kontroly,
* stanovenie a vypracovanie Standardov,

4 www.ekf.tuke.sk/KMaM/Simkova Dist/Dist Kontrola.doc.
5 Spracované podla M. Sedlak, Zdaklady manazZmentu, Alfa, Bratislava 1993, s. 88.
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* volba vhodnych metdd a nastrojov merania,

* meranie skuto¢ného vykonu,

e porovnavanie a hodnotenie skutocného vykonu so Standardami,
* vyber napravnych opatreni a ich aplikacia.

Uréenie a vymedzenie oblasti kontroly
a vhodnych metéd a technik kontroly

Kontrolnad ¢innost’ sa v organizacii vykonava s konkrétnym zdmerom. Na zakla-
de toho sa urcuje typ kontroly, jej ciele, hlavné preverované oblasti, subjekty
kontroly, metodicky postup v pripravnom obdobi, pri vykonani kontroly a po
skonceni kontroly, ¢asovy harmonogram, organiza¢né, technické a materidlne
zabezpeCenie kontroly. Metddy a techniky kontrolnej ¢innosti® sa odvijaju od toho,
na ¢o je kontrola zamerana a ¢o je jej cielom. Na rdzne typy kontroly sa vyuzivaju
rozne postupy a techniky. Napr. Techniky preventivnej kontroly: investicny roz-
pocet, financny rozpocet, kontrola akosti materialu, posudenie vyberu a rozmiest-
nenia pracovnikov a pod. Techniky kontroly vysledkov (spdtna vizba): analyza
finan¢énych vykazov, nakladova analyza, kontrola akosti, kontrola produktivity,
hodnotenie vykonnosti pracovnikov a i. Prognozovanie ako metoda kontroly —
vychadza z toho, ze informacie typu spétnej vazby (feed-back) nie si v kontrol-
nom procese najdolezitejSie, manazment potrebuje systém, ktory poskytne in-
formacie o tom, ¢o by sa mohlo stat’, ked’ bude kontrolovany proces prebichat’
tak, ako prebicha — t.j. kontrola smerom vpred (feed-forward).

Stanovenie Standardov
(kritérii, kvalitativne a kvantitativne)

Kazdy kontrolny proces vychadza z predpokladu existencie Standardov vykonu.
Maju odrazat’ stanovené ciele kontroly a musia byt jasné, logické, jednoznacné.
Standardy su kritéria vykonanej prace. Predstavuji urité body z celkovych planov,
pomocou ktorych sa vyhodnocuje vykonand praca tak, ze manazér je schopny
posudit’, ¢i je celkovy postup prac priaznivy bez toho, ze by musel kontrolovat
vietky podrobnosti plnenia planu’. Standardy sliZia ako preddefinovana trovefi
pozadovaného vykonu, pomocou ktorého sa porovnava skuto¢ny vykon. Aj z toh-
to vyjadrenia je zrejmé, Ze planovanie musi nevyhnutne predchadzat’ kontrole
a je s nou v tesnom suvise. V praxi sa pouzivaji najma tieto Standardy — fyzické,
programové, nakladové, prijmové, kapitalové, ciele ako kontrolné body, nekvanti-
fikovatel'né a pod. Pri jednotlivych formach navoleného vyjadrenia sa najprv uréi
ukazovatel’, ku ktorému sa nasledne priradi kvantitativna forma vyjadrenia. Pri-
tom sa reSpektuju poziadavky, ako su: ¢o sa bude merat, akym spdsobom, kedy

¢ http://fsi.uniza.sk/kkm/publikacie/ma/ma_12.pdf.
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a primeranost’ Standardu (ani privelmi vysokd urovei, ani nizka roven Standar-
du kvoli demotivacnému ucinku).

Vol'ba vhodnych metéd a nastrojov merania

Metody pouzivané manazérmi k meraniu skutocného stavu v kontrolovanej obla-
sti st v prvom rade tradi¢né techniky, postupy a metoédy kontroly ako je rozpocet
(variabilné /flexibilné rozpocty, ktorych zjednodusenou modifikéaciou su alternativne
a doplnkové rozpocty, d’alej sithrnné rozpocty, Ciastkové rozpocty — rozpocty
prijmov a vydavkov, rozpocty Casu priestoru, materialov a vyrobkov, rozpocty
kapitalovych vydavkov, rozpocty hotovosti). Okrem rozpoctov sa pri kontrolnej
¢innosti mozu vyuzivat’ pozorovanie, Specialne spravy a analyzy, Statistické hlasenia,
audity. V pripade vykonavania auditov sa jedna bud’ o interny audit, ktory posky-
tuje vrcholovému manazmentu informacie, hodnotenia a odportacania o jedno-
tlivych oblastiach Cinnosti organizacie, alebo externy audit, ¢i zdokumentované
¢innosti odrazaji skuto¢nu situaciu podniku, a ktory moéze byt vykonany druhou
stranou (tzv. zékaznicky audit — poskytnit’ informacie pre vlastnikov, investorov,
banky a veritel'ov) alebo tretou stranou (tzv. certifikacny audit — ziskanie certi-
fikatu kvality podl'a prislusnej normy).

Okrem tradi¢nych nastrojov sa vyuzivaji aj moderné techniky, metoédy a po-
stupy, ako operacny vyskum (linedrne programovanie, systém JIT, sietové analyzy,
metody a postupy hodnotového inzinierstva a systémy komplexného manazérstva
kvality), benchmarking (hl'adanie najlepSich postupov medzi konkurenciou i mimo
nej, ktoré vedu k nadpriemernej vykonnosti), balanced scorecard (na meranie
a hodnotenie vykonnosti organizacie z hladiska financii, zdkaznikov, internych
procesov a aktiv rastu, t.j. I'udi a inovacii, hodnoti sa prinos tychto Styroch oblasti
k vykonnosti).

Meranie skutoéného vykonu

Pre meranie skutocného vykonu sa v manazérskej praxi pouzivaju najmi tieto
zdroje informacii®:
* Pozorovanie
— osobné — umoznuje priamo pozorovat vykon pracovnikov. Ma vsak aj
svoje obmedzenia. Neumoziiuje pozorovat’ vykon viacerych pracovnikov
naraz, je menej objektivne, Casovo naro¢né a zo strany podriadenych sa
Casto vysvetluje ako neddvera v ich kvality.
— mneosobné — v pripade velkého poctu podriadenych, ked’ je nemozné sle-
dovat’ vykon kazdého z nich sa zavadzajii neosobné kontrolné systémy,
ako napr. pisomna kontrolna sprava. Pisomnou kontrolnou spravou méze

7 H. Koontz, H. Weihrich, Management, Victoria Publishing, Praha 1993, s. 545.
8 S.P. Robbins, M. Coulter, Management, Grada Publishing, Praha 2004, s. 450.
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byt rozpoctova kontrolna sprava, kontrolna sprava kvality, kontrolna sprava
zasob a podobne.

« Statistické spravy — ide o vystupy z po¢itadov, najmi vo forme grafov,
tabuliek, numerickych udajov. Takéto udaje st I'ahko zobrazitelné. Ich
nevyhodou je, Ze nezahiiaju socialny aspekt merania. Su preto doplnko-
vou metdédou merania.

« Ustne vyjadrenia — su to informacie ziskané na poradach, konferenciach,

v dialogoch, telefonickych rozhovoroch a pod.. Umoziuju rychlu spiatni vizbu

a sledovanie neverbalnych prejavov ziskavania informdacii pre meranie vyko-

nu, ich nevyhodou je, podobne ako u osobného pozorovania, nizka objektivita

vyjadrovanych informacii. Ich vac§iu objektivitu dosahujeme tym, Ze pro-
strednictvom informaénych technol6gii menime Ustne vyjadrenie na pisomnu
spravu.

e Pisomné spravy — su to formalne podchytené informacie. Ich vyhodou je,
ze su ucelené, hutné a l'ahko sa uchovavaju.

Kazdy z tychto zdrojov informacii, pre meranie skuto¢ného vykonu, ma svoje
vyhody a nevyhody. Odporica sa vhodna kombinécia uvadzanych zdrojov, ¢im
sa zvySuje pravdepodobnost’ spravneho hodnotenia reality. Napriklad, majster
pouziva ini kombindciu zdrojov informacii na kontrolu ako marketingovy ma-
nazér, v strojarskom podniku sa pouzivaji iné kritérid hodnotenia vykonu ako
v oblasti socidlnych sluzieb a podobne.

Porovnanie a hodnotenie skutoéného vykonu
so Standardom

Porovnanim urcujeme stupeit odchylky medzi skutoénym vykonom a Standar-
dom. Na zaklade porovnani hodnotime redlny stav odchylky od normy z hl'adiska
dosahovania planovanych ciel'ov. Pritom mézu nastat’ dve situacie: bud’ sa na-
merany vykon kryje s vykonom skuto¢nym, ¢o ukazuje na ziadnu alebo nepod-
statnl odchylku, nachadzajucu sa v ramci toleran¢nych hranic, kedy nie je po-
trebné vykonanie korekénych opatreni, alebo je vykon v rozpore so Standardom,
tzn. Ze bola zistena odchylka, ktord sa nachadza mimo rdmec toleran¢nych hranic
a je potrebné analyzovat' jej pri¢inu, signalizovat' a vykonat' zmenu preplano-
vanim alebo prijatim korekénych opatreni na odstranenie, resp. upravenie nezia-
duceho stavu.

Vyber napravnych opatreni a ich aplikacia

Korekéné cinnosti vediice k naprave, jednozna¢ne majii vymedzit' pravomoc
a zodpovednost®.

% http://web.tuke.sk/ksv/kotek/kontrola.pdf.
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Kontrolou neidentifikujeme len dosiahnuty stav, ale zaroven korigujeme ¢inno-
sti organizacie na dosahovanie potrebného vykonu. V kontrolnom procese su
vel'mi dblezité spitné vizby, a to, ¢i uz v pripade, Ze sa Standardy plnia, ale
najmé pri zisteni neplnenia Standardov. To potom vedie k dvom zaverom: bud’ je
za nedostatky zodpovedny v pracovnom procese pracovnik, alebo je potrebné
preplanovat’ Standardy vykonu. Na zéklade kvalitnej spétnej vdzby je mozné
urobit’ aj kvalitné korekcie. ManaZzéri si potom mézu vybrat’ z troch spésobov
rieSenia odchylok: nerobit’ ni¢, odstranit’ odchylku va¢sim vykonom alebo zme-
nit’" Standard'®.

Obrazok 1. Korekéné ginnosti
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Zdroj: vlastné spracovanie.

Toleran¢né hranice (THH — toleranéné hranica horna, THD — tolerancna
hranica dolné, S — Standard, norma) vymedzuju vniitornii a vonkajsiu oblast’, pricom
vnitorna oblast’ vymedzuje odchylky od Standardu, ktoré nemaju podstatny vplyv
na plnenie stanovenych uloh a dosahovanie naplanovanych ciel'ov organizécie
a vonkajSia hranica poukazuje na odchylky, ktoré maji nepriaznivy vplyv na usku-
tociiovanie planovanych cielov. V ramci kontrolného procesu KP1, KP2 a KP4
nebola zaznamenana taka odchylka v kontrolovanej oblasti (kontrolované¢ho
segmentu), ktord by prekracovala toleran¢né hranice prislusnej normy (Standar-
du) a nebolo nutné prikrocit’ k ndpravnym opatreniam. Vysledok kontroly ukazal,
ze kontrolovana oblast’ (segment) sa nachédzaju v oblasti toleran¢nych hranic

10 www.ekf.tuke.sk/KMaM/Simkova_Dist/Dist_Kontrola.doc.
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a zistenia nemaji podstatny vplyv na plnenie uloh a nie je nutné vykonavat’ zasadné
korekcie.

Kontrolnym procesom KP3 sa zistili vazne nedostatky v kontrolovanej oblasti
(kontrolovaného segmentu), pri¢om hodnotenie je mimo ramec pripustnych hranic
a v naSom pripade sa vysledok kontroly dostava pod THD (dolnu toleran¢nu
hranicu), ¢o mdze vaznym spdsobom ohrozit’ plnenie cielov organizacie. Na zakla-
de analyzy zaverov kontrolného procesu je nutné prijat’ napravné opatrenia
a odstranit’ priciny, ktor¢ viedli k tomuto stavu. Po vykonani korekénych opatreni
sa dostava oblast’ (segment) vykonanej kontroly do ramca toleran¢nych hranic,
¢o potvrdzuje aj nasledna kontrola efektivnosti uplatnenia napravnych opatreni
KP4. Interval ATb medzi kontrolnym procesom KP2 a KP3 ndm ukazuje ako
s Casovym odstupom (t,t,,t,) medzi jednotlivymi kontrolnymi pvrocesmi (KP2
a KP3) narasta odchylka medzi planom a skutoénym stavom. Cim neskor je
tento stav zisteny, tym zlozitejSie, ndkladnejSie a nepopularnejSie mozu byt prijaté
napravné opatrenia. Ako vyplyva z obrdzku, uz pri planovani je doélezité stanovit’
optimalne ¢asové intervaly medzi jednotlivymi kontrolnymi ¢innostami v zavislo-
sti na type kontroly, oblasti kontroly a ocakavanych cielov kontroly.
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Summary

The paper describes the rationale of the importance of control, its process and
discusses the control stage. A significant part of it is devoted to addressing the
actual deviations from the planned state. Defined as the tolerance limit, which
defines the internal and external field, while the inner area indicates a deviation
from the standard, which do not have a significant impact on the performance of
specified tasks and achieving the objectives of the organization and the external
boundary shows the variations that have an adverse impact on the implementa-
tion of planned objectives.
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The significance of leadership
in motivating the employees

The relationship between leader and employees

The question that arises here is what kind of relationship there should be be-
tween the leader and employees. What is the ideal situation when the leader and
employees act in an efficient and creative way, that is to say, when they have
positive results? On the one hand, we have a situation when the leader issues
peremptory commands and expects his or her decisions to be made without
constructive discussion with the employees because the leader knows best what
is to be done; on the other hand, there are situations when the employees take
part in discussion and express their ideas because the leader wants to hear their
opinion and then make a decision. In our opinion, the employees make the stron-
gest contribution when the atmosphere is creative and when their leader trusts
them and believes in their ideas. When the leader says to the employees that
they are good at their work, every employee will put in a great deal of effort to
justify the leader’s trust, which leads to the common goal, that is, to successful
business operations on the market. It should be pointed out that achieving good
results means that the leader understands psycho-social characteristics of people
and respects the employees as individuals. Also, the leader should initiate and
motivate the employees to perform all the required tasks using his or her knowl-
edge, skills, authority and insisting on good interpersonal relationships.! The em-
ployees want to regard their leader as someone who has the visionary ideas,
who can always respond to the challenges, who is determined in making deci-
sions and who can be trusted during the crises. What qualities should a suc-

' M. Babi¢, B. Stavri¢, Menadzment: Koncept i process [Management: Concept and Process],
MB “CENTAR?”, Belgrade 1997, p. 83.
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cessful leader have? The qualities related to the success of the leader are as

follows:?

1. Energy — the leaders have a lot of energy and ambition, they want to be
successful, they are determined in their activities and they are initiators.

2. Leadership — the leaders want to be at the top of hierarchy and have influ-
ence on others. They are ready to take responsibility.

3. Fairness and integrity — the leaders are able to put their words into action so
the employees trust them.

4. Self-confidence — the employees want to recognize their leader’s self-confi-
dence so it will enable them to believe in their aims and decisions.

5. Intelligence — the leader is a visionary, ready to select useful information out
of the multitude of various facts and use them in solving problems and mak-
ing decisions.

6. Relevant business knowledge — the leader knows a lot about the company,
activities and techniques. Developing leader’s knowledge can have a benefi-
cial effect on decision-making and understanding the consequences of those
decisions.

7. Additional qualities — the leaders are lively and energetic, full of self-confi-
dence, sociable and rarely modest and quiet.

According to the information stated herein, it can be concluded that a leader
should, along with the necessary knowledge, possess other above-mentioned
qualities if he or she wants to be supported and seen as a real leader by the
employees.

The leaders play an important role in more and more intensive market com-
petition because they run their companies in the turbulent environment, and if the
company tries to survive on the market (especially in the light of global economic
crisis), it is necessary for the leaders to utilize their abilities; however, the em-
ployees should possess necessary knowledge and skills in order to get competi-
tiveness on the market. It has already been stated how important the leaders are
for the company’s success, and now we will present the results of the survey
(the sample of 1,150 respondents-leaders) shown at the 11" Annual Global CEO
Survey 2008.3 The interviewees were asked the following question: What do
you think what skills and characteristics are critical for your company? The
answers are presented in the Chart 1.

According to the chart, we can see that more than 80% of all CEOs rate
eight skills (of the 10 on which they were asked to comment) as critical to their
organisation.

The next question in the survey was: Do you find difficult to recruit people
with the following skills and qualities? The answers are given in the Chart 2.

2 S.P. Robbins, M. Coulter, Management, Data status, Beograd 2005, p. 423.
3 Pricewaterhouse Coopers, 11thAnnual Global CEO Survey 2008, Compete &Collaborate —
What is success in a connected world?. More information available at: www.pwc.com/ceosurvey.
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Chart 1. The skills important for the company

Ability to adjust to internal and external o8
changes quickly
Ability to develop and lead others 88
Ability to cooperate 87
Creativity and innovativeness 85
Ability to anticipate and manage risk 85
Courage to challenge 84
Combined technical and business expertise 83
Analytical skills, including quantitative
o . 83
and qualitative skills
Language skills 65
Global experience 5
0 20 40 60 80 100

Chart 2. The hardest skills to find when recruiting new people

Combined technical and business expertise
Global experience

Ability to develop and lead others
Creativity and innovativeness

Ability to anticipate and manage risk

Courage to challenge

Ability to adjust to internal and external
changes quickly

Analytical skills, including quantitative
and qualitative skills

Language skills

Ability to cooperate
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Over 60% of the respondents say that the skills which are hardest to find are:
combined technical and business expertise, global experience, ability to develop
and lead others and creativity and innovativeness (Chart 2).

As far as style and behaviour of the leaders are concerned, there are three
leader styles: autocratic leader, democratic leader, and laissez-faire leader. Auto-
cratic leaders command their employees, order them how to perform their tasks,
make decisions alone and lead their employees by the concept of reward and
punishment. In such a situation, the employees lose their creativity and
innovativeness when they cannot respond to the ongoing changes. During the
turmoil and turbulent period, the autocratic leader will face problems sooner or
later.

Democratic leaders want their employees to participate in decision-making.
They consider it important to have a good rapport with their employees, to listen
to their ideas and suggestions and to place maximal trust in their employees
because they are going to do their best to justify their leader’s trust. In that
atmosphere employees are productive and creative and if they have the leader
with the vision beside themselves these can all be chances for them to survive
on the market.

Laissez-faire leaders give huge independence to their employees with carry-
ing out their tasks. The employees take part in conceiving the vision, defining
goals that should be achieved by the company, committing task entitlement where
everyone works his or her part of the work, and the leader is the one who
coordinates.

Figure 1 represents leadership styles.*

It is a great challenge for leaders to be effective within teams. It includes
four important roles of the leaders which are shown on the figure 2.°

Figure 2 indicates that the leader is connected to the outer world, which
implies that he gathers information which he forwards to other team members,
the leader is the intermediary who finds solutions to help team to solve the prob-
lems, his role is to solve a conflict in the best possible manner and in the end the
leader is the teacher because he instructs his employees in gaining good results.

In Serbia there are leaders with charisma and vision, whose efficiency is
visible and they instill hope to their employees with their expertise and their
skills. Serbia needs leaders who are capable of solving numerous problems. Be-
cause Serbia is still passing through the process of transition and unfortunately
after nine years it is still making mistakes. There is a phenomenon (mostly in
public enterprises) to appoint leaders who do not have appropriate expertise.
Mainly they are brought according to the will of party clique. This creates big
problems within companies because leaders of this kind do not bring developing
programmes. The majority of public companies operate at a loss, but we have

4 H. Weihrich, H. Koontz, Management, Mate, Zagreb 1998, p. 496.
5 S.P. Robbins, M. Coulter, Management, Data status, Belgrade 2005, p. 435.
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Figure 1. Three styles of leadership
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Figure 2. Roles referring to leaders within teams
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absurd situation that these leaders are very well rewarded in money terms. Re-
garding the fact that the economic crisis has struck us, the Government of Serbia
introduced one of the measures that this situation cannot be tolerated in public
companies and all are forced to organise and to reduce fees and salaries which
are really high. It is not the problem that leaders have high fees but only under
the condition that they create new value. The state has to ensure the macroeco-
nomic stability and not to interfere in business operations.
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The motivation of employees

Motivation is with what “we ensure that people are behaving in a desirable man-
ner by which company’s goals are achieved and at the same time individual
needs are fulfilled.“® The question which imposes itself is: What motivates em-
ployees? The suggestions are as follows:’

1.

Recognition of individual differences — people are not the same, they have
different needs, wishes, attitudes.

. Classifying people according to the work positions — attention should be paid

that people are assigned to positions which will motivate them. More ambi-
tious are inclined to challenging jobs, where independence and the wish for
creativity are understood. It should be born in mind that work positions which
require independence, diversity and responsibility do not motive every person.

. Utilise goals — employees should have significant goals, set by the employer

or by themselves goal will depend on corporate culture.

Ensure that goals are understood as attainable — employees should see their
aims as attainable even if there is a possibility they will not be attained. If
employees see goals as unattainable they will think that there is no need to
try hard, but if they see aims as attainable they will do their best to perform
the task.

Individualization of rewards — leaders use various individualization of rewards
techniques for employees, such as salary, promotions, acknowledgements,
desired work assignments, independence and participation in creating aims.

. Connect rewarding with work results — employees who achieve specific goals

should be well rewarded so that they are even more motivated.

Check equity system — attention should be paid that no one is hurt.

Utilise acknowledgements — in current economic crisis the use of
acknowledgements for rewarding employees represents the low cost mea-
sure, but measure which is very important to employees.

. Do not ignore money — main reason why people work is money. Money is

not the only factor that motivates employees, but employees leave the job if
there is no money.
It is necessary to introduce the model “Path — goal*“ whose foundation lies in

the motivation theory of expectations. The model supposes that the leader knows
the right way how to motivate his employees and create good work environment
that leads to the achievement of goals and elimination of obstacles on that way.
The model is shown on figure 3.5

¢ D.A. Wren, D. Voich Jr., MenadZment — Proces, struktura i ponasanje [Management — Pro-

cess, Structure and Behaviour], PS Grme¢ — Privredni pregled, Belgrade 2001, p. 391.

7 S.P. Robbins, M. Coulter, Management, Data status, Beograd 2005, p. 415 and 416.
8 H. Weihrich, H. Koontz, Management, Mate, Zagreb 1998, p. 508.
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Figure 3. Path — goal model
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Regarding the difficult financial situation in Serbia, the thing that motivates
employees most is money. Conscious of that fact, leaders are trying, with regard
to their capabilities to reward employees who achieve positive results.

For the younger generation of employees the money is important, but also
that the leader knows to recognize their work and efforts, to praise when neces-
sary and to invest in his staff, all those are things that motivate employees.

Conclusion

In the end it can be concluded that there is no successful company without the
leader with vision and well trained staff who strive for the common aim that is
market success. It is important that the leader and employees function as a team
that they have good communication, creative atmosphere where everybody can
express his or her ideas, that everyone does his or her best and that work and
effort can be valorised on the market.
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Summary

In this paper we deal with the relationship between leaders and employees as
well as the extent of significance and influence of the leaders to motivate the
employees. The paper will try to respond to the questions whether everyone can
be a leader, whether leaders should have other qualities along with their qualifi-
cations, whether every leader can motivate the employees and what impressions
the employees have about their leader and so on. Since we are from Serbia, we
will try to explain the relationship between the leader and employees in Serbia
from our point of view.

In the backdrop of global economic crisis, business operations have declined
and most companies are fighting to survive on the market; therefore, leaders
have to work out the solution which will be the best escape from the ongoing
situation. It is known that during crises people become closer and they more rely
on one another so the leader and employees must act as an efficient team. All
are aware that everyone should do their part of job, that there is a good commu-
nication in the relation leader — employee, that leader talks to the employees and
then makes the best decisions based on the right information, because the leader
is also responsible. It is very important for the leader to observe the ongoing
events and adapt to the current changes which develop fast because those who
can face and adapt to changes are able to survive. However, while facing pit-
falls and difficulties, it is easier if the employees are with their leader and sup-
port him or her in achieving the common goal, that is to say, good business
results because all can benefit from it.
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Efekt bykowca w taincuchu dostaw:
przeglad biezacych badan nad zrédtami
oraz sposobami przeciwdziatania

Wprowadzenie

Zarzadzanie tancuchem dostaw (Supply Chain Management, SCM) zajmuje
si¢ zarzadzaniem przeptywem produktéw, informacji i srodkéw pienigznych po-
migdzy dostawcami surowcoéw, producentami, dystrybutorami, hurtownikami,
sprzedawcami detalicznymi, oraz indywidualnymi konsumentami. Celem SCM
jest podniesienie rentownosci tancucha dostaw, co osiagna¢ mozna m.in. poprzez
lepsza koordynacje¢ decyzji oraz dzialan podejmowanych przez fimy stanowiace
fancuch dostaw (Chopra & Meidl 2007). Skuteczne SCM, ktoére charakteryzuje
si¢ zdolnoscia do szybkiego reagowania na gwaltownie zmieniajace si¢ potrzeby
klientow oraz nieustannym redukowaniem kosztow produkowania, przechowy-
wania i dystrybucji towardw, jest uznawane obecnie za jedno z gtdéwnych zrodet
sukcesu na rynku. Ilustruja to przyktady firm takich, jak Apple, Nokia, Dell, Procter
& Gamble, IBM czy Wal-Mart, ktore uwaza sig¢ za najwazniejsze w dziedzinie
SCM!.

Skuteczne SCM wymaga od menedzeréw podejmowania precyzyjnych decy-
zji w oparciu o doktadna oraz aktualna informacj¢ o popycie na produkty dostar-
czane przez tancuch dostaw. Informacja o popycie konsumenta, gromadzona przez
firmy potozone w ,,dolnym” koncu tancucha czyli detalistow, jest na ogdt przeka-
zywana w ,,gor¢” tancucha w formie zamowien skladanych przez przedsigbior-
stwa u swych bezposrednich dostawcow. Procesowi sktadania zaméwien w tan-
cuchu dostaw towarzyszy czgsto negatywne zjawisko zwane efektem bykowca
lub efektem byczego bicza (ang. the bullwhip effect). Efekt bykowca polega

" The Top 25 Supply Chains for 2008, www.amresearch.com.
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na systematycznym wzroscie zmienno$ci popytu (tzn. wzroscie zmiennosci za-
mowien), ktéry ma miejsce wraz z przesuwaniem si¢ w gor¢ lancucha dostaw.
Na przyktad, w systemie producent—dystrybutor—detalista—konsument, zjawisko
bykowca sugeruje, ze zmienno$¢ zamowien sktadanych przez detalistg jest wigk-
sza niz wahania w popycie konsumenta, zmienno$¢ zamowien sktadanych przez
dystrybutora jest wigksza niz zmienno$¢ zamowien skladanych przez detaliste,
itd. Konsekwencja efektu bykowca jest znieksztalcenie informacji o popycie;
ponadto, im dalej od konsumenta, tym bardziej wypaczony staje si¢ rzeczywisty
obraz popytu obserwowanego przez tancuch dostaw.

Lee, Padmanabhan, Whang (1997a) przytaczaja przyktad firmy Procter &
Gamble (P&G), ktora zaobserwowata efekt bykowca $ledzac zmiany w wiel-
ko$ci zamoéwien dla jednego ze swych najpopularniejszych produktow — pam-
persow. Podczas gdy wahania popytu obserwowane w ciagu roku na poziomie
sprzedazy detalicznej byly nieznaczne, fabryka P&G obserwowala znaczna zmien-
no$¢ w poziomie zaméwien sktadanych przez detalistow — podczas gdy w pew-
nych okresach zaméwienia detalistow byly bardzo duze, inne okresy charaktery-
zowaly si¢ matym zapotrzebowaniem lub wrecz brakiem popytu. Kiedy analizie
poddano zamoéwienia sktadane przez firme u dostawcoéw materiatow wykorzy-
stywanych w produkcji pampersow (np. w firmie 3M), zaobserwowano jeszcze
wieksza zmiennos$¢ popytu. Menedzerowie firmy skonstatowali, Ze stabilny charak-
ter popytu na pampersy w zaden sposéb nie odzwierciedla si¢ w popycie ob-
serwowanym przez P&G oraz jego dostawcoOw; wrecz przeciwnie, zmienno$¢
popytu wzrastala wraz z przesuwaniem si¢ w gore tancucha dostaw. Konse-
kwencja byt wzrost kosztow oraz trudno$ci firmy w wydajnym zaspokajaniu
popytu.

Efekt bykowca zostal zaobserwowany w wielu gale¢ziach gospodarki takich
jak przemyst spozywczy, farmaceutyczny, samochodowy, branza dobr czgstego
zakupu czy przemyst zaawansowanych technologii. Warto nadmienié¢, ze jednym
z pierwszych opiséw zjawiska jest studium przypadku wloskiego producenta
makaronow Barilla (Hammond 1994). Studium przypadku opisuje konsekwencje,
jakie z poczatkiem lat 90. miata dla producenta zmienno§¢ zamowien sktadanych
przez dystrybutora makaronéw. Anderson, Fine & Parker (2000) odnotowuja
natomiast efekt bykowca w przemysle produkcji maszyn. Terwiesh, Ren & Co-
hen (2005) podaja, ze produkcja potprzewodnikow charakteryzuje si¢ wieksza
zmiennos$cia popytu niz branza komputeréw personalnych. Cachon, Randall &
Schmidt (2007), w oparciu o analiz¢ danych branzowych zgromadzonych w U.S.
Census Bureau, stwierdzaja Scieranie si¢ ze soba dwu przeciwstawnych zjawisk:
efektu bykowca oraz efektu wygladzania zaméwien (tzn. tendencji do reduko-
wania zmienno$ci zamowien).

Efekt bykowca jest postrzegany jako jedna z glownych przyczyn niewydajne-
go funkcjonowania tancuchéw dostaw. Wzrost zmiennos$ci zamoéwien oznacza
dla firm potrzebg gromadzenia dodatkowych zapaséw w celu zabezpieczenia sig
przed niepewnoscia popytu. Lee, Padmanabhan, Whang (1997a) oceniaja, ze
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w wyniku efektu, poziom zapaséw nagromadzonych na roéznych etapach tancu-
cha dostaw — w formie surowcow, produkcji w toku, gotowych wyrobéw — moze
nierzadko odpowiadaé stu dniom zapotrzebowania, a w pewnych sytuacjach na-
wet rocznemu popytowi na towar. Efekt bykowca ma negatywny wplyw na
koszty utrzymania zapasoéw oraz koszty produkcji, prowadzi do wzrostu kosztow
transportu, niewydajnego wykorzystania zdolno$ci produkcyjnej, utrudnia proce-
Sy prognozowania oraz ma negatywny wpltyw na dostepnos¢ towardw zwigksza-
jac prawdopodobienstwo wystapienia ich niedoboru. Badania przeprowadzone
w latach 90. w USA w branzy towarow czgstego zakupu, w tym w przemysle
artykutow spozywczych, wskazaty na konieczno$é przeciwdzialania efektowi
bykowca oraz mozliwo$¢ wielomiliardowych oszczednosci w produkeji i dystry-
bucji towarow (Kurt Salmon Associates 1993).

Odnotowa¢ nalezy, ze w okresie ostatnich kilkunastu lat nastapit znaczacy
rozwdj badan nad przyczynami oraz strategiami przeciwdziatania efektowi
bykowca. Celem niniejszej pracy jest przeglad biezacej literatury naukowej do-
tyczacej tej tematyki. Praca zostala oparta o reprezentatywne artykuly opu-
blikowane w ostatnich latach w angloj¢zycznych czasopismach naukowych, ze
szczegolnym uwzglednieniem prac z zakresu zarzadzania tancuchem dostaw oraz
badan operacyjnych?. Wyselekcjonowane publikacje zostaly podzielone na cztery
grupy, odpowiadajace gtdwnym przyczynom powstawania efektu bykowca zi-
dentyfikowanym w literaturze przedmiotu. Nalezy nadmieni¢, ze formalna anali-
za zjawiska znajduje dos¢ ograniczone odzwierciedlenie w biezacej literaturze kra-
jowej — zob. Pluta-Zargba (2005), o obszerna dyskusje na temat efektu bykowca,
czy tez model symulacyjny tancucha dostaw przedstawiony w Zabawa (2007).

Badania naukowe nad efektem bykowca

Pierwszym, ktory udokumentowat efekt bykowca byt Forrester (1958), ktéry podjat
probe wyjasnienia zjawiska przy pomocy koncepcji dynamiki organizacji przemy-
stowych. Sterman (1989) odnotowatl obecnos¢ efektu bykowca w tzw. grze piw-
nej (ang. the beer game). Gra symuluje procesy zachodzace w czteroetapowym
tancuchu dostaw. Czterej gracze przyjmuja role menedzeréw poszczegoélnych
etapow systemu. Kazdy gracz kontroluje poziom zapaséw na ,,swoim” etapie
opierajac si¢ wylacznie na zaméwieniach sktadanych przez menedzera etapu po-
tozonego bezposrednio nizej w tancuchu dostaw. Wynikiem gry jest obserwowal-
ny wzrost zmienno$ci zamowien, ktory nasila si¢ wraz z przesuwaniem si¢
w gore tancucha dostaw. W oparciu o obserwacj¢ zachowan uczestnikow gry,
Sterman przypisuje powstawanie efektu bykowca systematycznym biedom oraz

2 Cachon, Randall & Schmidt (2007) oferuja przeglad wczeSniejszej literatury ekonomicznej
dotyczacej wplywu zmiennosci popytu na funkcjonowanie tancucha dostaw; w szczegoélnosci au-
torzy omawiaja zjawisko przeciwne efektowi bykowca, mianowicie praktyke¢ wygladzania popy-
tu przez producentdw (ang. production smoothing).
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nieracjonalnym decyzjom menedzerow niepoprawnie interpretujacym dynamike
systemu, w ktorym przychodzi im podejmowac decyzje.

W ubiegtych latach, badania nad efektem bykowca przeprowadzita grupa
naukowcow z Uniwersytetu Stanforda, wsrdd nich uznany autorytet w dziedzinie
zarzadzania tancuchem dostaw, dyrektor Stanford Global Supply Chain Mana-
gement Forum, profesor Hau L. Lee. W artykule opublikowanym w ,,Sloan
Management Review”, Lee, Padmanabhan & Whang (1997a)?, dokonuja prze-
gladu przyczyn oraz nakre$laja strategia przeciwdziatania efektowi bykowca.
W przeciwienstwie do wczesniejszych badan, autorzy stwierdzaja, ze zjawisko
bykowca jest efektem racjonalnych zachowan menedzerow, ktorzy podejmuja
optymalne decyzje w ramach istniejacej infrastruktury tancucha dostaw. Wsrod
przyczyn zjawiska autorzy wymieniaja: zastosowanie metod prognozowania po-
pytu, praktyke okresowego skladania zamoéwien w partiach, stosowanie okreso-
wych obnizek cenowych przez dostawcow oraz racjonowanie dostaw przez do-
stawcow/spekulacyjne zachowania klientow w okresach niedoboru towaru.

Analiza przyczyn zjawiska prowadzi LPW do wniosku, ze firmy, ktore pragna
kontrolowa¢ efekt bykowca, zamiast doskonali¢ procesy myslowe menedzerow
(jak sugeruje Sterman), musza skupi¢ si¢ na modyfikacji procesow, regut decy-
zyjnych oraz praktyk, ktére — cho¢ czesto charakteryzuja interakcje zachodzace
pomiedzy uczestnikami tancucha dostaw w praktyce — wywieraja negatywny
wplyw na proces przekazywania informacji o popycie. Wsrod strategii przeciw-
dziatania efektowi bykowca, LPW rekomenduja zastosowanie srodkow zapew-
niajacych uczestnikom tancucha dostep do aktualnej informacji o popycie, skra-
canie czasu realizacji zamowien, kontrolg kosztow obstugi zamoéwien w celu
zwickszenia czestotliwo$ci zamowien oraz redukowania wielko$ci partii, stabili-
zowanie cen oferowanych produktow oraz stosowanie rozwiazan, ktore elimi-
nuja zachowania spekulacyjne menedzeré6w w obliczu brakow towaru. LPW,
w artykule opublikowanym w ,,Management Science” (LPW 1997b)*, przedsta-
wiaja formalng analizg efektu bykowca w postaci modeli matematycznych, ktore
kwantyfikuja skale zjawiska w $wietle czterech wspomnianych przyczyn efektu.
LPW (2004b) oferuja refleksje nad wspotczesna teorig i praktyka przyczyn
1 sposobdw przeciwdziatania zjawisku bykowca. Rozwdj badan zainspirowanych
publikacjami LPW jest przedstawiony w ponizszych paragrafach.

Prognozowanie popytu

LPW (1997a) argumentuja, ze wykorzystanie metod prognozowania popytu przez
poszczegodlne etapy lancucha dostaw jest gtowna przyczyna powstawania efektu

3 W dalszej czesci pracy LPW.

4 Praca ta zostala wlaczona do grupy najbardziej wptywowych artykulow, ktore zostaty
opublikowane w ubieglym wieku przez prestizowe czasopismo naukowe ,,Management Science”
wydawane przez the Institute of Operations Research and the Management Sciences (INFORMS).
Zobacz, Lee, Padmanabhan, Whang (2004a).
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bykowca w tancuchu dostaw (ang. demand forecast updating). Menedzerowie
stosuja metody prognozowania popytu w oczekiwaniu, ze uaktualnianie biezace-
go ,,stanu wiedzy” o popycie przyczyni si¢ do redukcji oczekiwanych kosztow
ponoszonych z tytutu brakéw towaru oraz utrzymywania zapasoéw. Biezace pro-
gnozy popytu sa wykorzystywane w procesie uaktualniania regul decyzyjnych
sterujacych procesem skladania zaméwien (innaczej méwiac, sterujacych pozio-
mem zapasow). Efekt bykowca obecny jest zwlaszcza wtedy, gdy kazdy z eta-
poOw systemu prognozuje popyt niezaleznie od innych uczestnikow tancucha,
wnioskujac o popycie wylacznie z zamowien otrzymywanych z etapu potozonego
bezposrednio nizej w lancuchu dostaw. Istotnym czynnikiem, ktéry wzmacnia
zmienno$¢ zamoéwien ,,podroézujacych” w gore tancucha jest czas realizacji tych
zamowien: im dhuzszy jest czas realizacji zamowien pomiedzy sasiednimi ogniwa-
mi systemu, tym silniejszy jest efekt bykowca.

Podstawowym $rodkiem przeciwdziatania efektowi bykowca jest zapewnie-
nie dostepu wszystkim etapom tancucha dostaw do doktadnej oraz biezacej in-
formacji o popycie konsumenta (zob. LPW 1997a; Chopra & Meindl 2007). Jed-
nym z praktycznych rozwiazan jest przesylanie informacji o popycie z punktow
sprzedazy detalicznej (ang. POS lub point-of-sale-data) w gorg tancucha do-
staw. Inna proponowana strategia jest redukowanie czasu realizacji zamowien,
co ma dodatni wplyw na redukcj¢ niepewnosci popytu w trakcie oczekiwania na
dostawe, a w konsekwencji prowadzi do nizszej zmienno$ci wielko§ci zamdwien
sktadanych u dostawcy. Zastosowanie nowoczesnych technologii wymiany in-
formacji (Internetu, e-commerce oraz elektronicznej wymiany danych EDI) uta-
twia proces wymiany informacji oraz skraca czas realizacji zaméwien w tancu-
chu dostaw.

Innym rozwigzaniem stosowanym w praktyce jest centralizacja procesow
decyzyjnych dotyczacych kontroli zapasow oraz skladania zamoéwien: efekt by-
kowca moze by¢ ograniczony, jesli procesy kontrolowania zapaséw oraz sktada-
nia zamowien zostana powierzone jednemu etapowi fancucha. W rezultacie, za-
miast wielorakich prognoz opartych na zamoéwieniach przeptywajacych przez tan-
cuch dostaw, jeden decydent opracowuje wspolna progoze dla catego tancucha
w oparciu o dostgpna informacj¢ o popycie konsumenta. Przykladem centrali-
zacji procesow decyzyjnych moze by¢ eliminowanie posrednich etapow w pro-
cesie produkcji oraz dystrybucji (np. model bezposredniej sprzedazy firmy Dell).
Inng strategia jest przejmowanie przez producenta odpowiedzialno$ci za procesy
prognozowania popytu oraz kontrolowania poziomu zapaséw u detalistow: przy-
ktadami takich podej$¢ sa systemy ,,zarzadzanie zapasami przez dostawce” (ang.
Vendor Managed Inventories lub VMI) oraz systemy ,,ciaglego uzupetniania
zapasow” (ang. Continuous Replenishment Program lub CRP). Korzysci wy-
nikajace z zastosowania takich strategii sa dobrze udokumentowane (zob. Clark
& Hammond 1997; Raghunathan & Yeh 2001; Yao & Dresner 2008).

Wiele firm wdrozyto tzw. strategi¢ wspolnego planowania, prognozowania,
oraz uzupetniania zapasow (ang. Collaborative Planning, Forecasting and
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Replenishment lub CPFR), zgodnie z ktora firmy moga zredukowac efekt by-
kowca, jesli procesowi wymiany informacji o popycie towarzyszy wspolne pro-
gnozowanie popytu oraz wspolne planowanie zapasow, produkcji oraz dystrybu-
cji towarow. Aby ulatwia¢ firmom koordynacje dziatan w tancuchach dostaw,
Voluntary Interindustry Commerce Standards Association ustanowila komitet,
ktorego zadaniem jest dokumentowanie najlepszych praktyk oraz opracowanie
regut wedhug ktorych firmy powinny tworzy¢ programy CPFR (zob. Aviv 2004;
Chopra & Meidl 2007).

W ostatnim okresie, pojawilo si¢ szereg publikacji analizujacych wplyw wy-
miany informacji pomiedzy uczestnikami tancucha dostaw dla ograniczenia skali
efektu bykowca. Wigkszo$¢ zaproponowanych modeli matematycznych ma struk-
ture dwuetapowego systemu dostawca—detalista (ewentualnie, dostawca—detali-
$ci) oraz wykorzystuje stochastyczne, niestacjonarne, modele szeregow czaso-
wych dla modelowania popytu konsumenta. Modele te rdznia si¢ migdzy soba
m.in. ze wzgledu na typ udostepnianej przez detaliste informacji, ktora jest wyko-
rzystywana przez dostawcg w procesie prognozowania popytu (np. dane o aktu-
alnej sprzedazy, informacja o stosowanym modelu popytu, informacja o regule
decyzyjnej sktadania zaméwien, biezace prognozy popytu, prognozowane zamo-
wienia). Zaznaczy¢ nalezy, ze rezultaty tych badan nie sa jednoznaczne. Ponizej
przytaczamy kilka reprezentatywnych publikacji dotyczacych tej tematyki (bar-
dziej szczegdtowy przeglad literatury dotyczacy wymiany informacji w tancu-
chach dostaw — zob. Chen 2003; Chen & Lee 2009).

LPW (1997b) analizuja system zlozony z dostawcy oraz detalisty, ktory ob-
serwuje popyt modelowany stochastycznym procesem AR (1). Detalista stosuje
niestacjonarng polityke kontroli zapaséw sterujaca procesem sktadania zamowien,
ktora polega na okresowej modyfikacji tzw. docelowego poziomu zapasdéw (S)°.
LPW dowodza, ze proces modyfikowania reguly decyzyjnej zapaséw w oparciu
o nadchodzace sygnaty o popycie prowadzi¢ musi do efektu bykowca. Ponadto
wzrost zmienno$ci zamowien w tancuchu dostaw jest tym silniejszy, im dhuzszy
jest czas realizacji zamowien. Efekt bykowca objawia si¢ nawet wtedy, gdy de-
talista posiada pelna wiedzg na temat parametrow (niestacjonarnego) modelu
popytu. Chen, Drezner, Ryan & Simchi-Levi (2000) kwantyfikuja wzrost zmien-
nosci popytu przy podobnych zatozeniach, przy czym detalista stosuje metode
prostej sredniej ruchomej w procesie prognozowania popytu. Efekt bykowca
wzmacnia si¢ wraz ze wzrostem czasu dostawy, natomiast maleje wraz z uzy-
ciem wigkszej liczby obserwacji dla wyznaczenia prognozy. Autorzy demonstruja
tez wptyw dostepnosci informacji o popycie na funkcjonowanie tancucha do-
staw: w przypadku, gdy detalista dzieli si¢ informacja o biezacej sprzedazy
z pozostatymi etapami tancucha dostaw, efekt bykowca, cho¢ nadal obecny, ostabia

5 W okresowym systemie kontroli zapasow (S) (ang. periodic order-up-to-level policy, perio-
dic base-stock policy), wielko$¢ zamowienia odpowiada réznicy pomiedzy docelowym (bazowym)
poziomem S i biezaca pozycja zapasow.
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si¢. Chen, Drezner, Ryan, Simchi-Levi (1999) kwantyfikuja wzmocnienie zmien-
no$ci popytu w tancuchu dostaw dla r6znych metod prognozowania, w tym dla
medody wygladzania wyktadniczego.

Cachon & Fisher (2000) badaja wpltyw wymiany informacji w systemie zto-
zonym z dostawcy oraz N identycznych detalistow, przy zatozeniu stacjonarnosci
popytu konsumenta. Dostawca ma mozliwos¢ wykorzystywania biezacej infor-
macji o popycie m.in. dla lepszego przydzialu dostgpnych zapasow pomigdzy
poszczegbdlnych detalistow. Praca demonstruje, ze dostep dostawcy do bieza-
cych danych o sprzedazy ma na ogoét niewielki wplyw na poprawe funkcjonowa-
nia systemu. Z drugiej strony lancuch dostaw moze odnie$¢ znaczne korzysci
w wyniku skracania czasu realizacji zamowien oraz redukowania kosztéw obstu-
gi zamowien, co w konsekwencji prowadzi do mozliwo$ci sktadania mniejszych
oraz czestszych zamowien. Autorzy konstatuja, ze w sytuacji stacjonarnosci po-
pytu, zastosowanie technologii informacyjnych w celu przyspieszenia przeptywu
towarow przez tancuch dostaw moze przynosi¢ znacznie wigksze korzysci niz
wykorzystanie tych technologii dla wymiany informacji o biezacej sprzedazy.

Graves (1999) kwantyfikuje skalg efektu bykowca w dwuetapowym *lancu-
chu dostaw w sytuacji, gdy popyt jest modelowany niestacjonarnym procesem
ARIMA oraz detalista stosuje metod¢ wygladzania wyktadniczego w procesie
prognozowania popytu. Graves wykazuje, ze dostep dostawcy do biezacej infor-
macji o popycie nie powoduje ostabienia skali efektu bykowca. Przy podobnych
zatozeniach, Miyaoka & Hausman (2004) modeluja system dostawca—producent,
w ktérym ,,stare” prognozy popytu sa wykorzystywane przez producenta w pro-
cesie uaktualniania reguty decyzyjnej zapasow, natomiast biezace prognozy
popytu sa przesylane do dostawcy zamiast biezacej informacji o sprzedazy.
Autorzy demostruja, ze proponowana polityka sktadania zamowien prowadzi do
zredukowania skali efektu bykowca w poréwnaniu m.in. z metoda oparta o wy-
korzystywanie przez dostawce biezacej informacji o popycie.

Lee i wsp. (2000) dowodza, ze w dwuetapowym tancuchu dostaw, gdzie po-
pyt jest zgodny z modelem AR (1) oraz parametry procesu popytu sa znane
dostawcy, dzielenie si¢ informacja o sprzedazy moze prowadzi¢ do znacznych
korzysci dla procesu prognozowania popytu przez dostawce, przy czym korzysci
te sa tym wigksze, im wyzsza jest autokorelacja popytu. Z kolei Raghunathan
(2001), przy podobnych zalozeniach, wykazuje, ze jesli tylko dostawca ma moz-
liwo§¢ wyznaczania prognoz popytu w oparciu o histori¢ zamoéwien detalisty, to
dostep do biezacej informacji o popycie nie niesie ze soba dodatkowej wartosci.
Ta obserwacja prowadzi autora do wniosku, ze inteligentne wykorzystanie histo-
rii zamowien moze w pewnych sytuacjach zastapi¢ korzys$ci wynikajace z inwe-
stycji w migdzyorganizacyjne technologie wymiany informacji. Gaur i wsp. (2005)
analizuja korzy$ci wymiany danych o sprzedazy przy zalozeniu, ze popyt detalisty
jest opisany modelem autoregresyjnym ARMA.

Chen & Lee (2009) odnotowuja, ze wigkszo$¢ badan nad korzysciami wyni-
kajacymi z wymiany informacji w tancuchu dostaw jest oparta na zatozeniu, iz
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dostawca posiada petna wiedzg¢ na temat modelu popytu oraz reguly decyzyjnej
zamowien stosowanych przez detaliste. Autorzy demonstruja, ze w sytuacji gdy
taka informacja nie jest udostgpniona dostawcy, dzielenie si¢ przez detaliste in-
formacja o planowanych zaméwieniach jest bardziej efektywnym sposobem prze-
ciwdziatania efektowi bykowca, niz przesylanie informacji o biezacej sprzedazy
czy tez dzielenie si¢ prognozami popytu. Taka strategia eliminuje bowiem potrze-
be odgadywania przez detalist¢ metody prognozowania oraz reguty decyzyjnej
zamowien stosowanych przez detalistg; zamiast tego dostawca moze odkry¢ istotna
dla siebie informacj¢ poprzez poréwnanie procesow opisujacych planowane oraz
rzeczywiste zamowienia detalisty zaobserwowane w przesztosci.

Kilka prac zajelo si¢ zagadnieniem modelowania proceséw planowania popy-
tu oraz realizacji zamoéwien w tancuchu dostaw w kontek$cie wspomnianych
wczesniej programoéw CPFR. Korzysci zwigzane m.in. z wymiang informacji
0 popycie oraz skoordynowanego prognozowania sa analizowane m.in. w Ca-
chon & Lariviere (2001), Aviv (2001) oraz Aviv (2007). Ewolucja koncepcji oraz
przeglad najwazniejszych modeli matematycznych opisujacych strategie CPFR
jest zawarty w Aviv (2004).

Praktyka skltadania zamoéwien w partiach

Druga przyczyna efektu bykowca jest praktyka okresowego skladania zamo-
wien w partiach, czyli w ilo$ciach przewyzszajacych wielko$¢ biezacego popytu
na towar (ang. order batching). Sktadanie zamowien w partiach wynika¢ moze
z zastosowania polityk okresowej kontroli zapasow, gdzie decyzja o ztozeniu za-
moéwienia u dostawcy jest podejmowana okresowo, z pewna ustalona czgstotli-
woscig. Okresowo$¢ w skladaniu zamowien jest z kolei motywowana jednym
z nastgpujacych czynnikow: znacznymi kosztami statymi zamowien; cykliczno-
$cia, z jaka firmy generuja plany produkcji, dystrybucji oraz zaopatrzenia; ekono-
mika transportu (stawki przewozowe oferowane prze przewoznikow faworyzuja
transport wigkszych partii towaru). Innym zjawiskiem majacym wptyw na prak-
tyke zamawiania w partiach jest zachowanie pracownikow dziatu sprzedazy fir-
my, ktorzy — aby zrealizowaé postawione im kwartalne lub roczne plany sprze-
dazy — wykazuja szczegdlna aktywno$¢ w negocjowaniu zamowien z klientami
firmy tuz przed uplywem okresu rozliczeniowego (zob. LPW 1997a).
Okresowos$¢ sktadania zamoéwien jest przyczyna efektu bykowca oraz wzro-
stu kosztow w tancuchu dostaw. Dla przyktadu, okresowe skladanie zamowien
przez detalistow powoduje, ze producent obserwuje popyt tylko w okresach,
w ktorych detalisci sktadaja zamdéwienia; w pozostalych okresach, wystepuje zu-
petny brak popytu. Efekt ten wzmacnia si¢ zwlaszcza wtedy, gdy cykle zamo-
wien detalistow pokrywaja si¢ ze soba, co ma czgsto miejsce w praktyce. Gtow-
nym sposobem przeciwdzialania zmienno$ci zamowien z tytutu ich cykliczno$ci
jest redukowanie wielko$ci partii oraz zwigkszenie czgstotliwosci zaméwien (LPW
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1997a; Chopra & Meindl 2007). W tym celu proponuje si¢ m.in. redukowanie
kosztow statych zwiazanych ze zlozeniem zamoéwienia (np. poprzez zastosowa-
nie technik EDI, e-Procurement oraz komputerowych systemow sktadania za-
mowien), stosowanie technologii, ktore upraszczaja proces oraz koszty state zwia-
zane z przyjmowaniem zaméwien (np. zastosowanie kodéw kreskowych, RFID),
czy tez stosowanie technik dla wykorzystania korzystnych stawek przewozo-
wych bez koniecznos$ci zmniejszania czestotliwosci dostaw (korzystanie z usthug
firm logistycznych, konsolidowanie zamowien od wielorakich dostawcow, itp).

W ostatnim okresie kilku autoréw podjeto badania nad technikami koordyno-
wania procesu okresowego sktadania zamowien przez uczestnikow tancucha
dostaw jako $rodka zapobiegawczego powstawaniu efektowi bykowca. Na przy-
ktad skoordynowane sktadanie zamowien moze polega¢ na takim regulowaniu
terminow skladania zaméwien przez firmy potozone w dolnej czgséci tancucha
dostaw, ktore powoduje bardziej rownomierny rozklad popytu w jego goérnej
czesSci.

LPW (1997b) sa pierwszymi, ktorzy dokonali analizy wptywu technik skoor-
dynowanego sktadania zamdéwien na funkcjonowanie tancucha dostaw. Autorzy
rozwazaja system ztozony z dostawcy oraz N detalistow, ktorzy obserwuja zmienny
popyt o identycznej charakterystyce, oraz stosuja metode okresowego przegladu
zapasow o dlugosci cyklu zamoéwien wynoszacym 7T okresow. LPW rozwazaja
trzy sposoby sktadania zaméwien: (1) losowe (ang. random ordering), gdzie
okres, w ktorym detalista sktada zaméwienie u dostawcy jest niezalezny od okre-
sow skladania zamowien przez innych detalistow, (2) skorelowane (ang. correla-
ted ordering), w ktorym wszyscy detaliSci sktadaja zamoéwienie w tym samym
okresie cyklu, oraz (3) zrownowazone (ang. balanced ordering), w ktoérym skta-
danie zamowien jest tak zorganizowane, aby liczba detalistow sktadajacych za-
moéwienia w poszczegdlnych okresach byla, o ile to mozliwe, identyczna. LPW
identyfikuja dtugos¢ cyklu T oraz roztozenie zamoéwien w réznych okresach cy-
klu jako kluczowe determinanty efektu bykowca. In dhuzszy jest cykl zamowien
T, tym silniejszy jest efekt bykowca. Wsrod trzech technik sktadania zamowien,
skorelowane skladanie zamowien przez detalistow prowadzi do najsilniejszego
efektu bykowca, natomiast najlepsze efekty zapewnia technika zréwnowazone-
go sktadania zamowien — w takiej sytuacji efekt bykowca zanika.

Kilka publikacji rozwija model sformutowany w LPW (1997b). Cachon (1999)
bada mozliwo$¢ zredukowania skali efektu bykowca w systemie dostawca — N
detalistow, przy czym kazdy detalista ma mozliwo$¢ ztozenia zamowienia co T'
okresow, a wielko§¢ zamowienia jest calkowita wielokrotnos$cia statej wielkosci
partii Q. Zaktadajac zrownowazona polityke sktadania zaméwien autor dowodzi,
ze zmienno$¢ popytu obserwowanego przez dostawce zalezy zarowno od diugo-
sci cyklu 7, jak i od wielko$ci partii Q. Autor rekomenduje réwnoczesne skroce-
nie T oraz zmniejszenie O demonstrujac, ze taka strategia prowadzi nie tylko do
redukcji skali efektu bykowca, ale takze do redukcji catkowitych kosztow pono-
szonych w tancuchu dostaw.
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Moinzadeh & Nahmias (2000) analizuja zalety dlugoterminowych kontraktow
dostaw pomigdzy dostawca i detalista, w ktorych dostawca zobowiazuje si¢ do-
starczac stala wielkos¢ partii w regularnych odstgpach czasu, przy czym detali-
sta ma mozliwo$¢, za dodatkowa optata, do modyfikowania wielko$ci zamowien
w celu uniknigcia okresowych brakéw towaru. Moinzadeh & Nahmias dowodza,
ze omawiany typ kontraktu gwarantuje — w przeciwienstwie do tradycyjnej poli-
tyki okresowej kontroli zapasow — redukcje zmienno$ci zamowien w tancuchu
dostaw. Chen & Samroengraya (2004) demostruja, ze polityka zapasow, ktora
ogranicza efekt bykowca niekoniecznie musi prowadzi¢ do nizszych kosztow
w lancuchu dostaw. Autorzy analizuja system producent — N detalistow, przy
zatozeniu, ze zdolno$¢ produkcyjna producenta jest ograniczona oraz ponoszone
sa koszty state z tytutu realizacji zamoéwien. Autorzy porownuja efekty zastoso-
wania dwu rodzajow polityki: polityki zréwnowazonego sktadania zamowien, gdzie
kazdy z detalistow stosuje okresowa strategi¢ kontroli zapasow (S), oraz popu-
larny w praktyce system (R, Q). Polityka zrownowazonego sktadania zamo-
wien, cho¢ charakteryzuje si¢ nizsza zmiennoscia popytu w poréwnaniu do po-
lityki (R, Q), prowadzi do wyzszych tacznych kosztow utrzymania zapasow,
obstugi zamowien, oraz niedoboru towaru.

Cheung & Zhang (2008) analizuja system rozwazany w LPW (1997b), gdzie
WSZzyscy uczestnicy systemu stosuja okresowa polityke kontroli zapasow ().
Autorzy porownuja funkcje kosztow dla polityki zrownowazonego oraz zsynchro-
nizowanego skltadania zaméwien (gdzie ta ostatnia jest pewnym uproszczonym
wariantem polityki skorelowanego skladania zamowien rozwazanej w LPW).
Cheung & Zhang demonstruja, zarowno analitycznie jak i poprzez symulacje, ze
oba rodzaje polityki prowadza do wyeliminowania efektu bykowca, przy czym
polityka synchronizacji zamowien prowadzi, w wigkszosci przypadkow, do niz-
szych kosztéw w tancuchu dostaw.

Zmiennos¢ cen

LPW (1997a) identyfikuja zmiany w cenach towar6w oferowanych przez produ-
centow jako jedno ze zrodet efektu bykowca. Zmienno$¢ cenowa moze by¢ skut-
kiem krétkookresowych obnizek cen (ang. trade promotions), przyjmujac forme
rabatéw cenowych, upustoéw, kuponow, korzystnych terminéw platnosci, itp. Re-
zultatem atrakcyjnej oferty cenowej producenta jest ,.kupowanie do przodu” (ang.
forward buying) — praktyka polegajaca na zakupie przez dystrybutora lub deta-
listeg wigkszej ilosci towaru w celu zaspokajania przysztego popytu z nagroma-
dzonych zapasoéw. Praktyka ta jest popularnym rodzajem transakcji w wielu dzie-

¢ W rozwazanym systemie (R, Q), detalista sktada zamowienia okresowo, gdzie wielko$¢
zamoOwienia jest catkowita wielokrotno$cia pewnej statej wielkosci partii O, tak aby podnies¢
pozycje zapasOw przynajmniej do poziomu R.
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dzinach przemyshi. LPW szacuja na przyktad, ze 80% transakcji w USA pomig-
dzy producentami i dystrybutorami w przemysle spozywczym przyjmuje forme
,.kupowania do przodu”, glownie za sprawa atrakcyjnych ofert cenowych.

Negatywna konsekwencja okresowych obnizek cen towaréw jest efekt by-
kowca. W okresie, w ktorym producent oferuje obnizke cen, dystrybutor sktada
duze zamowienia w celu nagromadzenia zapasow. Kiedy okres obnizki cenowe;j
konczy sig, dystrybutor zmniejsza zamowienia, az do momentu wyczerpania si¢
wczesniej nagromadzonych zapasow. W rezultacie zmienno$¢ zamoéwien obser-
wowanych przez producenta jest wicksza w poréwnaniu do zmienno$ci popytu
obserwowanego przez dystrybutora. Okresowym obnizkom cenowym moze tez
towarzyszy¢ wzrost kosztow w tancuchu dostaw: dla firmy korzystajacej z ofer-
ty cenowej sa to dodatkowe koszty utrzymania nagromadzonych zapasow; dla
dostawcy — dodatkowe koszty utrzymania zapasé6w gromadzonych w przewidy-
waniu wzrostu popytu, dodatkowe koszty transportu, czy tez koszty nierowno-
miernego wykorzystania srodkow produkcji — nadmierne obciazenie §rodkow
produkcji w okresach obnizek cenowych oraz przestoje w produkcji w okresach
wyczerpania si¢ popytu na towar.

Do podstawowych sposobow zwalczania efektu bykowca spowodowanego
przez ,.kupowanie do przodu” naleza (zob. LPW 1997a; Chopra & Meindl 2007):
stabilizowanie cen oferowanych przez producenta poprzez wyeliminowanie krot-
kookresowych obnizek cenowych (np. strategie Every Day Low Price lub EDLP),
stosowanie rabatéw cenowych z tytulu wielkosci wolumentu zakupowanego to-
waru (ang. volume-based quantity discounts) w miejsce rabatow cenowych
z tytutu wielkoSci partii (ang. /ot size-based discounts), czy tez ustalanie gor-
nych limitow dla detalistow na wielko$¢ zakupywanych partii w okresach niedo-
boru towaru. Innym rozwiazaniem moze by¢ powiazanie oferowanych przez pro-
ducenta obnizek cenowych z wielkoscia sprzedazy przez detaliste, raczej niz
z wielko$cia zamoOwienia, co ma na celu zniechecanie detalistow do skladania
duzych zamoéwien, jesli nie sa one wynikiem rzeczywistego wzrostu sprzedazy.

Zagadnienie zmiennosci cen oraz ich wplyw na funkcjonowanie tancucha
dostaw jest od pewnego czasu przedmiotem badan w literaturze badan operacyj-
nych oraz marketingu’”. LPW (1997b) formutuja model matematyczny dla syste-
mu producent—detalista, w ktorym producent oferuje okresowe obnizki ceny to-
waru. LPW demonstruja, ze optymalna, z punktu widzenia kosztow, polityka
zamowien detalisty prowadzi do wzrostu zmienno$ci zamowien. Chopra & Meidl
(2007) proponuja modele matematyczne dla skwantyfikowania korzysci wynika-
jacych ze stosowania réznych typow rabatéw cenowych, oraz identyfikuja wa-
runki, ktore musza zaistnie¢, aby zastosowanie rabatow miato pozytywny wptyw
na rentownos¢ catego tancucha dostaw. W szczegolnosci autorzy wykazuja, ze

7 Zakres ninieszej pracy uniemozliwia wyczerpujacy przeglad literatury dotyczacej korzysci
oraz ujemnych aspektow obnizek cenowych. Do reprezentatywnych publikacji zaliczy¢ mozna
Ailawadi i wsp. (1999) i Dreze & Bell (2003).
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koordynowanie decyzji cenowych prowadzi do wyzszych profitow w tancuchu
dostaw, niz sytuacja, w ktorej uczestnicy tancucha dostaw ustalaja ceny nieza-
leznie. W przypadku krotkoterminowych obnizek cen, Chopra & Meindl wyka-
Zuja, ze takie praktyki prowadza na ogoét do efektu bykowca i wyzszych pozio-
moéw zapasOw, nie majac przy tym znacznego wplywu na wzrost popytu ob-
serwowanego przez tancuch dostaw.

Altintas i wsp. (2008) analizuja dwuetapowy tancuch dostaw, w ktérym deta-
lista podlega stochastycznemu (stacjonarnemu) popytowi, a dostawca oferuje
upusty cenowe z tytulu wielko$ci partii zamawianego towaru. Autorzy proponuja
optymalna polityke sktadania zaméwien dla detalisty oraz optymalna polityke upu-
stow dla dostawcy w zalezno$ci od struktury kosztéw charakteryzujacych pro-
ces realizacji zamoéwien. Jednym z interesujacych rezultatow jest obserwacja, ze
dobrze zaplanowane rabaty cenowe moga w rzeczywistosci przeciwdziata¢ efek-
towi bykowca. Z kolei Hamister i wsp. (2008) rozwazaja model, w ktorym deta-
lista obserwuje popyt modelowany procesem AR(1). Praca demonstruje, ze wy-
korzystanie dynamicznej polityki cenowej — zamiast polityki statych cen — moze
w pewnych sytuacjach prowadzi¢ do wyzszych zyskéw oraz stabszego efeku
bykowca w tancuchu dostaw.

Ozelkan & Cakanyilirim (2009) badaja wptyw zmian w cenach oferowanych
przez dostawcg na zmienno$¢ cen ustalanych przez detalistg. Autorzy wpro-
wadzaja termin ,,wsteczny” efekt bykowca (ang. reverse bullwhip effect in
pricing) dla opisania zjawiska, w ktérym zmiennos$¢ cen detalisty wzrasta
w wyniku zmienno$ci cen dostawcy. Wykorzystujac teori¢ gier, praca identyfiku-
je sytuacje, w ktorych zachodzi wsteczny efekt bykowca. Poniewaz zmiennos$¢
cen prowadzi do efektu bykowca, autorzy identyfikuja wsteczny efekt bykowca
jako jeden z czynnikdéw sprawczych wzrostu zmiennosci zamowien w tancuchu
dostaw.

Racjonowanie dostaw oraz spekulacje
w okresach niedoboru

Czwarta przyczyna powstawania efektu bykowca jest racjonowanie dostaw przez
dostawcow oraz zachowania spekulacyjne klientow w okresach niedoboru towa-
ru (ang. rationing and shortage gaming). W sytuacji gdy popyt przewyzsza
podaz na towar — na przyktad z powodu okresowego wzrostu popytu oraz ograni-
czonej zdolno$ci produkcyjnej — producent moze podja¢ decyzje o racjonowaniu
dostaw, czyli decyzje o cze$ciowej realizacji zamowien detalistow. Przewidujac
racjonowanie dostaw, sprzedawcy detaliczni angazuja si¢ czesto w ,,gre” speku-
lacyjna, ktora polega na skladaniu zawyzonych zamowien w oczekiwaniu, ze
racjonowanie dostaw prowadzi¢ bedzie do zaspokojenia ich prawdziwych po-
trzeb. Jesli stopien realizacji zamowien okaze si¢ wyzszy niz spodziewat si¢ tego
detalista, naplyw nadwyzki towaru moze by¢ ewentualnie ograniczany poprzez
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redukcje kolejnych zamowien lub, jesli to mozliwe, odwotywanie zamowien zto-
zonych w przesziosci.

Efektem zachowan spekulacyjnych detalisty jest przesytanie fatszywej infor-
macji o popycie w gore tancucha dostaw, poniewaz wzrost wielko$ci zamdwien
obserwowanych przez producenta nie jest skutkiem rzeczywistego wzrostu po-
pytu, ale efektem $wiadomego postepowania detalisty, ktory ,,gra” przeciwko
brakom towaru. Takie praktyki prowadza do efektu bykowca oraz do wzrostu
kosztow w tancuchu dostaw. LPW (1997a) identyfikuja strategie producentow
dla przeciwdziatania spekulacyjnym zachowaniom detalistow w okresach nie-
doboru towaru. Przyktadami sa przydzielanie dostaw do klientow w oparciu
o historie sprzedazy (raczej niz w oparciu o zamowienia sktadane w okresach
niedoboru), informowanie detalistow o dostgpnej zdolnosci produkcyjnej oraz po-
ziomach zapasow, zachgcanie klientéw do sktadania zamowien przed sezonem
sprzedazy, czy tez wprowadzenie ograniczen dla latwego odwotywania zamo-
wien (tak, aby zniechgci¢ klientow do skladania wyolbrzymionych zamoéwien,
a nastgpnie do ich tatwego odwotywania).

Kilku autoréw podjeto badania nad regutami decyzyjnymi, ktére producent
moze wykorzysta¢ przy podziale ograniczonej zdolnosci produkcyjnej pomigdzy
konkurujacych o dostawy sprzedawcow detalicznych, oraz wptywem, jaki te re-
guly wywieraja na skal¢ efektu bykowca (literatura w tym zakresie wydaje si¢
do$¢ ograniczona). LPW (1997b) oferuja model decyzyjny dla wyznaczenia
optymalnej wielko$ci zamdéwien sktadanych przez detalistow w sytuacji, gdy
producent, ktory racjonuje dostawy w obliczu niedoboru, realizuje zamowienia
detalistow wedlug zasady proporcjonalnosci (tzn. dostawy sa realizowane pro-
porcjonalnie do wielko$ci sktadanych zamowien). Autorzy demonstruja, ze opty-
malna — z punktu widzenia detalisty — strategia sktadania zaméwien prowadzi¢
musi do efektu bykowca. Cachon & Lariviere (1999a, b) badaja wptyw popular-
nych regut alokacji dostaw na zachowania sprzedawcow detalicznych oraz na
rentownos$¢ tancucha dostaw. Autorzy rozwazaja cztery metody: sprzedaj i z16z
zamowienie (ang. turn and earn), wedtug ktorej przydziat dostaw odbywa sig
na podstawie sprzedazy w przeszlosci, liniowa, proporcjonalna, oraz jednostajna.
Autorzy dowodza, ze reguly proporcjonalnego oraz liniowego przydziatu zdolno-
$ci produkcyjnej musza prowadzi¢ do efektu bykowca. Cheung & Zhang (1999)
badaja wplyw regul odwotywania zaméwien na funkcjonowanie tancucha do-
staw oraz jako czynnik sprawczy efektu bykowca.

Podsumowanie

Popularne zjawisko obserwowane w zarzadzaniu tancuchem dostaw — efekt by-
kowca — sugeruje, ze zmienno$¢ popytu wzrasta wraz z przesuwaniem sig
w gore tancucha dostaw. Dotychczasowe badania nad efektem bykowca po-
zwalaja na zrozumienie jego przyczyn, oferuja sposoby jego kwantyfikowania,



102 Piotr Stalinski

oraz pozwalaja na oceng wptywu zjawiska na funcjonowanie przedsigbiorstw.
W szczegdlnosci LPW (1997a, b) identyfikuja prognozowanie popytu przez
uczestnikow tancucha dostaw, zastosowanie okresowej polityki kontroli zapa-
sow prowadzacych do zamdéwien w partiach, manipulowanie cenami w celu sty-
mulowania popytu, oraz racjonowanie produktu w okresach brakow towaru, jako
kluczowe przyczyny efektu. Badania nad efektem bykowca proponuja takze stra-
tegie oraz techniki dla redukowania skali zjawiska. Zalicza si¢ do nich m.in. cen-
tralizacj¢ informacji o popycie, skracanie czasu realizacji dostaw, redukcje wiel-
kos$ci partii poprzez lepsza kontrole kosztow zwiazanych z obstuga zamowien,
stabilizowanie cen, czy tez unikanie zachowan spekulacyjnych w obliczu brakow
towaru.

Obecnos¢ efektu bykowca i jego wplyw na funkcjonowanie tancuchow do-
staw sg dobrze znane praktykom w dziedzinie SCM®. Przyktady najwazniejszych
firm w tej dziedzinie demonstruja, ze nalezyte zrozumienie przyczyn efektu umoz-
liwia ograniczenie skali wystgpowania zjawiska i jego negatywnych konsekwen-
cji (zob. np. LPW 1997a, 2004b)°. Mozna tu przytoczy¢ przypadek firmy Philips
Electronics (PE), ktéra pod koniec lat 90. podjeta si¢ realizacji projektu majacego
na celu przeciwdziatanie efektowi bykowca w tancuchu dostaw odpowiedzial-
nym za produkcje oraz dystrybucje systeméw DVD (Kok i wsp. 2005). Celem
projektu bylo zredukowanie poziomow zapasOw oraz zapewnienie lepszej termi-
nowosci dostaw poprzez koordynowanie planow produkcji oraz dystrybycji reali-
zowanych przez Philips Semiconductors (producenta potprzewodnikoéw), oraz Phi-
lips Optical Storage (oddziat firmy odpowiedzialny m.in. za produkcj¢ syste-
méw DVD). Rezultatem projektu byto powstanie zintegrowanego procesu plano-
wania umozliwiajacego wymiane biezacej informacji o popycie oraz dostgpnosci
srodkéw produkcji i materialdow pomigdzy obu firmami, synchronizowanie pla-
néw produkcyjnych obu firm, oraz zdolno$¢ do szybkiego reagowania na proble-
my pojawiajace si¢ w tancuchu dostaw. Wdrozenie nowego procesu planowania,
wspartego przez mozliwosci optymalizacyjne systemu klasy Advanced Planning
Systems'®, przyczynito sie m.in. do zredukowania efektu bykowca, obnizenia po-
ziomu zapasoéw, podniesienia zdolnosci firmy do reagowania na zmiany w popy-
cie, oraz zbudowania trwatego zaufania pomigdzy uczestnikami tancucha dostaw.
PE oszacowal oszczednosci wynikajace z realizacji projektu na 5 min dolarow.

8 Np. przeszukiwarka google zawiera obecnie okoto 80 000 odno$nikéw do stowa kluczowe-
go ,,the bullwhip effect”.

® Ze wzgledu na objeto$¢ niniejszej pracy nie jest mozliwe szczegélowe omdwienie strategii
i technik (oraz skali ich zastosowan w praktyce) stosowanych dla zredukowania efektu bykowca
i jego negatywnych konsekwencji.

10 Przypadek firmy Philips Electronics to interesujacy przyktad ilustrujacy, jak rozwdj metod
Operations Research (w tym przypadku modeli stochastycznych zapaséw) przyczynia si¢ do
powstawania skomplikowanych systemdéw optymalizacyjnych wspierajacych procesy planowa-
nia produkcji oraz realizacji zamoéwien w tafcuchu dostaw.
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Cho¢ brak danych empirycznych utrudnia oceng stopnia znajomosci efektu
bykowca wsrod polskich menedzerow, warto nadmieni¢, ze wiele firm krajo-
wych wykorzystuje strategie rekomendowane dla przeciwdziatania temu zjawi-
sku. Za przyktad moga shuzy¢ wspomniane w niniejszej pracy strategie typu VMI
oraz CRP, czy tez technologie informacyjne sluzace wymianie informacji (np.
EDI) oraz szybkiej identyfikacji towaréw (np. RFID). Przyktady konkretnych
zastosowan mozna znalez¢ w popularnych czasopismach logistycznych, takich
jak ,,Logistyka” oraz ,,Gospodarka Materialowa i Logistyka”. Wsérod prac krajo-
wych dotyczacych tematyki tancuchéw dostaw warto przytoczy¢ pracg Anny
Baranieckiej, ktora dokonuje przegladu podejs¢ stosowanych w ramach koncep-
cji Efficient Consumer Response (Baraniecka 2005).

Warto wspomnieé¢, ze znaczenie tematu znajduje swoje odzwierciedlenie
w uniwersyteckich programach nauczania z zakresu zarzadzania operacjami
i zarzadzania tancuchem dostaw. Uznane podrgczniki z zakresu SCM (zob. Cho-
pra & Meidl 2007; Simchi-Levi, Kaminsky & Simchi-Levi 2007) dogl¢cbnie
opisuja zagadnienie koordynacji dziatan w tancuchu dostaw, wyjasniajac szcze-
gbélowo przyczyny oraz konsekwencje zjawiska bykowca. Wsrdod podrecznikow
krajowych, wymieni¢ mozna pracg zbiorowa pod redakcja prof. Rutkowskiego,
ktéra poswigca temu zagadnieniu jeden z rozdziatdéw (zob. Pluta-Zargba 2005).
Wiele uniwersyteckich programéw nauczania wykorzystuje gre piwna dla zilu-
strowania procesu wzrostu zmienno$ci popytu w tancuchu dostaw oraz zidenty-
fikowania strategii dla zredukowania tego negatywnego zjawiska (zob. Johnson
& Pyke 2000; Simchi-Levi, Kaminsky & Simchi-Levi 2007).

Na zakonczenie warto wskaza¢ mozliwe kierunki badan empirycznych nad zja-
wiskiem bykowca w warunkach krajowych. Wsrdd kluczowych pytan, ktore mo-
glyby sta¢ si¢ przedmiotem przysztych badan wymieni¢ mozna: (1) w jakim stop-
niu zjawisko bykowca wystepuje w roznych firmach, segmentach gospodarki,
itp.; (2) jakie sa gtdéwne przyczyny wystepowania efektu bykowca w warunkach
krajowych; (3) jakie praktyki okazuja si¢ szczegblnie efektywne w zwalczaniu
przyczyn zjawiska; (4) jakie czynniki maja pozytywny (badz negatywny) wplyw
na skutecznos$¢ tych praktyk? Dalsze poglebianie wiedzy nad zjawiskiem bykow-
ca oraz sposobami jego przeciwdzialania z pewnoscia przyczyni si¢ do lepszego
funkcjonowania tancuchéw dostaw w przysziosci. Jak sugeruja w swojej nie-
dawnej refleksji nad zjawiskiem bykowca najwazniejsi §wiatowi badacze tego
tematu, LPW (2004b), wciaz pozostaje wiele do zrobienia zarowno w zakresie
badan naukowych, jak i w kwestii popularyzacji wynikow tych badan wsrod
praktykow.
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Summary

The bullwhip efect represents a systematic distortion of the demand information
as it is transmitted up the supply chain. The phenomenon, observed in multiple
industries, leads to excessive inventory levels, poor customer service, lost rev-
enues, misguided production plans, and ineffective transportation. In this study,
we review the published research on the four operational causes contributing to
the bullwhip effect that have been identified in the literature: demand forecast
updating, order batching, price fluctuations, and rationing and shortage gaming.
We identify fundamantal questions that can guide the future empirical research
on the bullwhip effect and its impact on the performance of Polish manufactur-
ing and service firms.
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Problem histerezy w badaniach
zjawisk ekonomicznych

Wprowadzenie

Zjawisko histerezy odkryt i nazwat brytyjski fizyk James Alfred Ewing w roku
1890'. Jego odkrycie dotyczyto zjawisk fizycznych. W tym obszarze wiedzy zi-
dentyfikowano i zdefiniowano roézne szczegotowe przypadki histerezy. Zdefinio-
wano wigc — na przyklad — histerez¢ spr¢zysta, magnetyczng, dielektryczna?.
Jako swego rodzaju uogodlnienie tych szczegdtowych przypadkow nalezy trakto-
wac histerez¢ pomiarowa. Pod tym pojeciem nalezy rozumie¢ roéznicg wskazan
przyrzadu pomiarowego dla tej samej wartosci mierzonej wielkosci, przy osia-
gnigciu tej warto$ci raz w kierunku wzrastajacych, drugi raz — malejacych wska-
zan. Tak rozumiana histereza pomiarowa stanowi uogoélnienie wszystkich pozo-
statych przypadkow histerezy w tym sensie, ze efekt histerezy wykrywa si¢
w praktyce zawsze poprzez pomiar nat¢zenia badanego zjawiska. Tak wigc, ze
zjawiskiem histerezy mamy do czynienia wowczas gdy stwierdzamy, ze stan
obserwowanego obiektu zalezy nie tylko od aktualnego stanu zewngtrznych
uwarunkowan (kontrolowanych i niekontrolowanych), ale rowniez od stanu tego
obiektu we wczesniejszych okresach. Wynika stad bezposrednio, ze histereze
mozna tez rozwazaé jako opdznienie reakcji badanego obiektu na zmiany jego
zewngetrznych uwarunkowan. Uwagi te dotycza oczywiscie nie tylko material-
nych lub wirtualnych obiektow, ale rowniez zjawisk lub relacji migdzy obiektami
lub zjawiskami.

Analizujac r6znego rodzaju problemy nalezace do dziedzin nawet bardzo od-
legtych od zjawisk fizycznych nietrudno zauwazy¢, ze odkrycie J.A. Ewinga ma

' Sir James Alfred Ewing (1855-1935). Tytut szlachecki uzyskal w roku 1911.
2 Zob. Encyklopedyczny stownik techniczny, Wydawnictwa Naukowo-Techniczne, Warszawa
1967, s. 169 [4].
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znaczenie uniwersalne i nie dotyczy tylko zjawisk fizycznych. Efekty histerezy
pojawiaja si¢ bardzo czgsto w zjawiskach ekonomicznych. Pojecie histerezy
umozliwia logiczne wyjasnienie zachowania si¢ réznego rodzaju systemow (ukta-
déw) ekonomicznych przy zmieniajacych si¢ uwarunkowaniach zewnetrznych.
Wykorzystujac pojecie histerezy mozna tez w sposob logicznie spojny wyjasnic¢
przebieg roznych proces6w ekonomicznych, zarowno w skali mikro, jak i w skali
makro. Zainteresowanie zjawiskiem histerezy w analizach ekonomicznych nasili-
o si¢ w latach osiemdziesiatych ubieglego stulecia, a stato si¢ to przede wszyst-
kim za sprawa podejmowanych wowczas badan nad przyczynami rosnacego
i uporczywego bezrobocia. Analiza publikacji z tego obszaru badan prowadzi jed-
nak do wniosku, ze ich autorzy bardzo swobodnie interpretuja sens pojgcia histe-
rezy®. Wiele prac po$wieconych jest analizie relacji miedzy stopa inflacji i stopa
bezrobocia. Autorzy tych publikacji odwoluja si¢ do znanych zalezno$ci dotycza-
cych swego rodzaju wymiennos$ci inflacji i bezrobocia, formutowanych w podob-
ny sposob zarowno przez zwolennikow neoklasycznego, jak neokeynesowskiego
nurtu w teorii ekonomii. W przypadku neokeynesistow punkt rownowagi migdzy
stopa inflacji i stopa bezrobocia definiowany jest jako Non Accelerating Infla-
tion Rate of Unemployment (NAIRU), albo Constant Inflation Rate of Une-
ployment (CIRU). Jesli rzeczywista stopa bezrobocia ksztaltuje si¢ na tym po-
ziomie, to stopa inflacji — wedlug zalozen modelowych — powinna rownac sig
zeru. Obnizenie rzeczywistej stopy bezrobocia ponizej wartosci CIRU powinno
skutkowaé wzrostem stopy inflacji, i odwrotnie — wzrost stopy bezrobocia powy-
zej CIRU powinien prowadzi¢ do dezinflacji. Niespetnienie tych zaleznosci trak-
towane jest przez wielu autorow jako efekt histerezy*. Mozna mie¢ zasadnicze
watpliwosci w odniesieniu do takiego pojmowania zjawiska histerezy, albowiem
migdzy stopa bezrobocia i stopa inflacji nie ma bezposredniego zwiazku przyczy-
nowego, ktory — jak si¢ wydaje — jest koniecznym warunkiem pojawienia si¢
rzeczywistego efektu histerezy. Zalezno$¢ migdzy stopa inflacji i stopa bezrobo-
cia moze by¢ natomiast rozwazana tylko w kategoriach wspotzmiennos$ci. Jesli
zatem usunigcie domniemanej przyczyny zjawiska nie wywotato oczekiwanego
skutku, to §wiadczy¢ to moze albo o tym, ze model nie przystaje do rzeczywisto-
$ci, albo o tym, ze nie usunigto rzeczywistej przyczyny tego zjawiska, mimo po-
prawnosci modelu. Nie moze to by¢ natomiast traktowane — jak si¢ wydaje —
jako efekt histerezy, jesli zjawisko to chcemy interpretowac zgodnie z intencjami
jego odkrywcy. Uwagi te nie zmieniaja faktu, ze w obszarze zjawisk ekonomicz-
nych wystepuje zjawisko histerezy w czystej postaci, zgodnej z sensem nadanym
mu przez J.A. Ewinga. Problemy te pojawiaja si¢ — na przyktad — podczas ana-
lizy zalezno$ci miedzy poziomem kosztéw a rozmiarem dziatalno$ci przedsigbior-
stwa. Interesujace sa rowniez badania nad histereza zjawisk rynkowych’.

3 Zob. Nickell 1993 [8].

4 Zob. Blanchard, Summers 1986 — czerwiec [2] oraz 1986 — pazdzierik [3], a takze Gordon
1989 [5].

5 Zob. Hanssens, Ouyang 2001 [6].
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Identyfikacja efektu histerezy

Warunkiem wykrycia efektu histerezy w obserwowanym zjawisku ekonomicz-
nym jest oczywiscie podjecie ilosciowej analizy tego zjawiska, a to oznacza zwy-
kle koniecznos$¢ skonstruowania odpowiedniego modelu ekonometrycznego. Mo-
del ten powinien opisywa¢ w sposob mozliwie najpelniejszy, ale jednoczesnie
najprostszy, rzeczywisty — obiektywnie istniejacy — mechanizm powiazan migdzy
wyspecyfikowanymi zmiennymi®. Ustalmy uwage na najprostszym, jednoréwna-
niowym modelu ogélnej postaci

Y=fX)+¢ (D

gdzie X oznacza zmienna objasniajaca, Y jest zmienna objasniana. natomiast €
jest skladnikiem losowym.

W procesie poszukiwania merytorycznie uzasadnionej szczegdlowej postaci
analitycznej takiego modelu, a nastepnie podczas szacowania jego parametrow,
pojawiaja sie niekiedy problemy skutkujace zbyt wysokimi warto$ciami wariancji
resztowej, a to prowadzi bezposrednio do niskich wartosci wspdlczynnika deter-
minacji R?. W konsekwencji, model staje si¢ malo uzyteczny, albowiem w proce-
sie empirycznej weryfikacji nie opisuje on w sposob wystarczajaco jednoznaczny
zaleznosci miedzy zmienna objasniajaca X i zmienng objasniang Y, mimo ze oby-
dwie zmienne w sposdb merytorycznie poprawny i w zgodzie z postulatami teorii
pomiaru charakteryzuja obserwowane zjawisko. Bezposredniq przyczyna takiej
sytuacji moze by¢ niejednorodnos¢ zbioru obserwacji empirycznych, stanowiace-
go 7zrédlowa podstawe oszacowan parametréw modelu. Jesli w obserwowanym
zjawisku wystepuje efekt histerezy, to owa niejednorodnos¢ moze wynikac z faktu,
ze czes¢é realizacji dwuwymiarowej zmiennej losowej (XY) zostala wygenero-
wana przy rosnacych wartosciach zmiennej objasniajacej X, a czesS¢ przy war-
to$ciach malejacych. W takiej sytuacji w ogélnym zbiorze obserwacji empi-
rycznych mozna wyrézni¢ dwa podzbiory o roznych wartosciach oczekiwanych,
roznych wariancjach, réznym stopniu skorelowania zmiennych X i1 Y, a takze
o réznych postaciach funkcji opisujacych regresje Y wzgledem X. U podstaw
tych roznic lezy fakt, ze ogélny mechanizm obserwowanej zaleznosci generuje
inng wartos¢ zmiennej objasnianej (Y) w przypadku rosnacych wartosci zmien-
nej objasniajacej (X), a inna w przypadku wartosci malejacych. Zachodzi wigc
zjawisko, ktoére mozna okresli¢ jako swego rodzaju anizotropi¢ dziedziny funkcji
(1). Anizotropia ta przejawia si¢ w ten sposéb, ze ta sama liczba rzeczywista (x)
nalezaca do dziedziny funkcji (1) prowadzi do dwdch réznych wartosci zmiennej
objasnianej Y. Mamy wigc do czynienia z nastgpujacq sytuacja:

fx)=y 2

¢ Zob. Barczak. Biolik 2008 [1].
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ffxd) =y 3)

gdzie x to warto$¢ zmiennej objasniajacej X w ciagu wartoéci rosnacych, xJ
oznacza warto$¢ zmiennej objasniajacej X w ciggu wartosci malejacych, przy
czym X = x|, natomiast y y’.

W teorii funkcji rzeczywistych nie rozwaza si¢ zarysowanego powyzej pro-
blemu anizotropii dziedziny funkcji. Dlatego tez, chcac korzysta¢ z aparatu pojg-
ciowego tej teorii nalezy inaczej przedstawi¢ rozwazany problem. Nalezy miano-
wicie przyja¢, ze mamy do czynienia z dwiema réznymi funkcjami, z ktorych
jedna opisuje zachowanie si¢ obiektu, zjawiska lub relacji, gdy wartosci argu-
mentu funkcji rosna, druga natomiast opisuje to samo zjawisko w przypadku
malejacych wartosci argumentu funkcji. Mamy wigc sytuacje nast¢pujaca:

xeX }=2f®@=vy 4)
xeXl}=g®=y" (5)

przy czym {X } oznacza rosnacy ciag wartosci argumentu funkcji, natomiast
{Xl} jest ciagiem malejacym tych samych warto$ci argumentu funkcji (1).

Dla potrzeb przedstawionych ponizej rozwazan zalozmy, ze przedmiotem ba-
dania jest zjawisko, ktére w sposob wystarczajacy dla potrzeb prowadzonej ana-
lizy jest opisywane przez dwa szeregi czasowe, a mianowicie

X, =X () 6)
y,=y® (7

przy czym obydwa szeregi sa realizacjami odpowiednich proceséw stochastycz-
nych z czasem dyskretnym.
Zalozmy dalej, ze prowadzona analiza polega na $ledzeniu funkcji

v, =f &) ®)

opisujacej zaleznos¢ migdzy zmienna objasniajaca X, a zmienng objasniang Y,
w kolejnych punktach na osi czasu. Miedzy zmiennymi tymi zachodzi zwiazek
przyczynowo-skutkowy, taki ze — przy ustalonych uwarunkowaniach zewnetrz-
nych parametryzujacych obserwowana zalezno$¢ — wzrost wartosci X wywoluje
wzrost wartosci y, 1 odwrotnie, spadek wartosci X pociaga za soba spadek war-
tosci y. Mechanizm oddzialywania zmian poziomu zmiennej X na obserwowany
poziom zmiennej Y jest zaklocany przez roznego rodzaju czynniki o charakterze
losowym, a takze systematycznym. W celu uproszczenia prowadzonych rozwa-
zan pominiemy wplyw losowych zakloceni na uzyskiwane wartosci funkcji (8).
Rozwazymy dwie rézne wersje rozwoju obserwowanego zjawiska w czasie, przy
wspolnym zalozeniu, ze w szeregu czasowym (6) wystepuje punkt zwrotny t* na
osi czasu. Dla t < t* funkcja x (f) jest rosnaca, natomiast dla t > t’ jest to funkcja
malejaca. Z zalozenia tego wynika bezposrednio, ze dziedzina funkcji (8) jest
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przedzial liczbowy ograniczony od gory przez wartos¢ x (t°). Jesli w takiej sytu-
acji wartosci tej funkcji generowane sa wedhug schematu pokazanego na rys. 1,
to w obserwowanym zjawisku nie wystepuje efekt histerezy.

Rysunek 1. Brak efektu histerezy

A
Vi

Ymax]

Xt

Istota rozwazanej wersji obserwowanego zjawiska jest to, ze zarowno w fa-
zie wzrostu wartosci x,, jak i w fazie ich spadku, mechanizm generowania
wartosci funkcji (8) jest taki sam. W mechanizmie tym nie pojawita si¢ zadna
dodatkowa sktadowa. Oznacza to, ze gdyby byla znana szczegdtowa postaé ana-
lityczna funkeji (8), to okreslonej wartosci x, odpowiadataby zawsze taka sama
warto$¢ y,, niezaleznie od tego czy t < t’, czy tez t > t’.

Jesli natomiast w obserwowanym zjawisku wystepuje efekt histerezy, to war-
tosci liczbowe charakteryzujace obserwowana zalezno$¢ generowane sa wedtug
schematu pokazanego na rys. 2. Oznacza to, ze w mechanizmie generowania
warto$ci y, pojawila si¢ dodatkowa skladowa systematyczna, ktora sprawita, ze
warto$ci te generowane sa wedlug dwoch roéznych regut, w zaleznoscei od tego,
czy szereg czasowy znajduje si¢ w fazie wzrostu (t < t’), czy tez w fazie spadku
(t > t’). Przy przyjetych zalozeniach mamy wigc do czynienia z nastgpujacym
przebiegiem rozwoju obserwowanego zjawiska:

* w fazie wzrostu wartosci x,, wartosci y, generowane sg zgodnie z postacia

analityczna funkcji (8),

+ w fazie spadku wartosci x,, warto$ci y, generowane sa wedlug reguty

y, =g (x) = f(x)+ Ay (V). )
Wartosci
Ay () =g (x) — f(x) (10)

sa efektem dzialania nowego elementu w realnym (a nie formalnym) mechani-
zmie generowania warto$ci y,, czyli wartosci zmiennej objasnianej Y. W rozwa-
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zanej sytuacji jest to efekt histerezy, a poziom tego efektu — jak to pokazano na
rys. 2 — zalezy od wartosci X,.

Rysunek 2. Petla histerezy
A

Ve

}Im

dy @

/ »
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Dodajmy, ze jesli migdzy zmiennymi X i Y istnieje zwiazek przyczynowo-
skutkowy, to wartosci Ay (t) maja zwykle klarownq interpretacje merytoryczna.
Interpretacja ta jest szczegodlnie oczywista merytorycznie wowczas, gdy przed-
miotem badania sa relacje miedzy rozmiarem dzialalnosci przedsigbiorstwa,
a ponoszonymi kosztami. Zal6zmy — na przyklad — ze x_jest wartoscig sprzedazy
w okresie t, natomiast y, oznacza poziom kosztow calkowitych w tym samym
okresie. Wzrostowi rozmiaru dzialalno$ci, mierzonemu wielko$cia sprzedazy, moze
towarzyszy¢ niezbedny wzrost kosztoéw calkowitych, opisywany przez nizej polo-
zong krzywa na rys. 2. Jesli jednak — na skutek drastycznej zmiany uwarunko-
wan zewnetrznych — dojdzie do zahamowania wzrostu sprzedazy na poziomie
X (1), a nastepnie pojawi si¢ systematyczny spadek sprzedazy, to poziom kosz-
tow calkowitych bedzie ulegal redukeji zgodnie z wyzej polozona kizywa na rys. 2.
Wynika to z oczywistego faktu, ze o ile zmienna czgs¢ kosztu moze pozostac
proporcjonalna do rozmiaru dzialalnosci, o tyle stala czes¢ tego kosztu jest nie-
kiedy bardzo trudna do szybkiego zredukowania. Obszerniejszemu omowieniu
efektow histerezy w takich wlasnie sytuacjach poswigcony jest przedstawiony
ponizej przyklad, oparty na rzeczywistych informacjach o relacjach miedzy wiel-
koscia sprzedazy i wielkoscia funduszu plac. Dodajmy, ze w pewnych szczegol-
nych przypadkach moze si¢ okaza¢, ze nawet calkowite zaprzestanie jakiegos
rodzaju dzialalnosci nie redukuje calkowicie stalych skladnikéw kosztow.

Przykiad empirycznej identyfikacji efektu histerezy

W tabeli 1 oraz na rysunkach 3 i 4, przedstawiono dane zrédlowe udostepnione
przez pewne przedsiebiorstwo, ktorego glownym polem dzialalnosci jest prze-
tworstwo migsa.
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Tabela 1. Sprzedaz i ptace w latach 1999-2007

t | miesiac/rok | sprzedaz [z1] ptace [z1] t | miesiac/rok sprzedaz [z1] ptace [z1]
1 | 01. 1999 | 415 429,55| 33 724,95 55| 07. 2003 | 2 791 433,55 | 124 749,13
2 | 02.1999 | 332 804,79| 30 746,42 56| 08.2003| 3220 718,89 | 164 439,84
3 | 03.1999 | 625 408,21 34 745,96 57| 09. 2003 | 2 898 673,55 | 160 826,49
4 | 04.1999 | 334 573,00| 30 594,32 58| 10. 2003 | 3 459 821,36 | 139 257,85
51 05.1999 | 541 385,67 | 34 946,74 59| 11.2003 | 2633 161,13 | 143 942,56
6 | 06.1999 | 702 568,73 36 389,51 60| 12.2003| 3 100 664,79 | 130 636,97
7 | 07.1999 | 675 232,78 39 563,29 61| 01.2004] 3 835 655,34 | 159 469,45
8 | 08.1999 | 592 417,74 38 957.42 62| 02.2004] 2 818 482,09 | 163 797.11
9 | 09.1999 | 686 450,94 40 748,74 63| 03.2004| 3236 961,09 | 114 138,46
10 | 10. 1999 | 588 924,91 | 31 946,83 64| 04.2004| 3206 547,78 | 131 979,96
11 ] 11.1999 | 754 711.74| 35 936.84 65| 05.2004] 3 162 964.40 | 111 370.50
12| 12.1999 | 757 768,60 | 36 832,61 66| 06.2004| 2 940 894,25 | 126 127,25
13 | 01.2000 | 607 079,76 33 165,97 67| 07.2004 [ 3 348 910,61 | 110 419.35
14 | 02.2000 | 631 401,29| 35 128,14 68| 08.2004| 2276 795,53 | 125 914,39
15| 03.2000 [1 181 292,95| 34 865,86 69| 09.2004| 2695 603,21 | 113 339,61
16 | 04. 2000 | 914 949,51 | 32 795,42 70| 10. 2004 | 2 148 373,88 | 130 616,85
17 | 05. 2000 [1 436 576,58 35 890,77 71| 11. 2004 | 2 734 485,83 | 120 591,87
18 | 06.2000 | 950 462,09] 33 846,95 72| 12.2004 | 2 956 709,94 | 128 627,40
19 | 07. 2000 |1 081 225,11| 39 896,49 73 01. 2005 | 2 295 432,10 | 119 435,42
20 | 08.2000 | 929 148.15| 33 684,93 74| 02.2005] 2 022 015,76 | 119 077,62
21 | 09.2000 | 977 955,96 | 36 523,95 75| 03.2005| 2 895 582,29 | 106 399,54
22 | 10. 2000 |1 102 527,69 | 39 634,79 76| 04.2005| 2 679 816,40 | 121 482,01
23 [ 11. 2000 |1 362 062,77 | 44 141,36 771 05.2005 ] 3 321 737,67 | 114 484,50
24 | 12.2000 |1 202 719,26 | 41 836,74 78| 06.2005| 3 077 831,39 | 125 065,91
25 | 01. 2001 |1 308 057,78 | 52 560,63 79| 07. 2005 | 2 744 850,43 | 113 200,78
26 | 02. 2001 | 815 273,18| 56 526,90 80| 08. 2005 | 2 439 431,74 | 120 770,46
27 | 03.2001 |1 326 402,56| 79 987,66 81| 09.2005| 2 724 66528 | 119 205,99
28 | 04. 2001 |1 390 525,95| 56 768,73 82| 10. 2005 | 2 456 620,52 | 126 091,61
29 | 05.2001 |1 501 760,59| 66 851,98 83| 11.2005| 2 514 753,74 | 116 093,70
30 | 06.2001 | 962 447,40| 65 999,86 84| 12.2005| 2200 988,40 | 124 095,72
31 | 07. 2001 |1 377 134,58 | 68 828,17 85| 01.2006| 2 631 394,48 | 139 411,92
32 | 08. 2001 |1 725 445.71] 55 226.09 86| 02. 2006 | 2 015 290.18 | 148 259.99
33 | 09.2001 [1 241 298,86| 69 873,10 87| 03.2006| 2 671 457,61 | 166 534,14
34 | 10. 2001 |1 724 933,41 | 84 201,09 88| 04. 2006 | 2 939 846,92 | 195 700,52
35 | 11. 2001 |1 809 967,84 | 72 186,76 89| 05. 2006 | 2 487 320,70 | 176 204,26
36 | 12.2001 |1 963 043,22 97 415,81 90| 06. 2006 | 2 640 536,95 | 165 596,31
37 | 01. 2002 |1 870 922,26 | 93 201,63 91| 07. 2006 | 3 069 680,56 | 170 535,34
38 | 02.2002 |1 795 367,41| 81 088,98 92| 08.2006 | 2 646 070,09 | 164 112,10
39 | 03.2002 |2 412 838,38 (100 350,56 93] 09.2006 | 2 693 302,44 | 154 024,46
40 | 04. 2002 |2 504 528,96 107 954,95 94| 10. 2006 | 2 926 618,66 | 151 108,07
41 | 05. 2002 |2 137 820,13 | 94 038,37 95| 11. 2006 | 2 493 322,07 | 156 871,45
42 | 06. 2002 |1 923 747,21| 77 084,22 96| 12.2006| 2 394 553,58 | 160 872,82
43 | 07. 2002 |2 335 466,55| 79 496,95 97| 01. 2007 | 2 756 986,21 | 167 058,64
44 | 08. 2002 |1 797 858.82| 65 219,33 98| 02.2007 | 2 389 393,20 | 156 805,49
45 | 09. 2002 [2 276 140,25| 78 963,00 99| 03.2007 | 3 025 067,10 | 142 286,78
46 | 10. 2002 |2 632 493,03 | 62 777,90 | 100| 04. 2007 | 3 192 737,40 | 145 403,90
47 | 11. 2002 [2 986 132,33 | 75 777,54 | 101]| 05. 2007 | 2 664 033,47 | 119 571,65
48 | 12.2002 [2 772 460,88 | 68 025,22 | 102| 06. 2007 | 2 485 827,56 | 119 571,65
49 | 01. 2003 |2 183 975,13 | 115 767,41 | 103 | 07. 2007 | 1 348 546,87 | 100 979,41
50 | 02.2003 |2 447 210,30 110 517,09 | 104 | 08. 2007 | 1 990 050,60 | 113 009,24
51 | 03.2003 |3 304 146,13 |126 067,58 | 105| 09. 2007 | 1 990 823,52 | 119 398,84
52 | 04.2003 [4 285 626,79 127 013,48 | 106| 10. 2007 | 1 992 869,81 | 117 495,94
53 | 05.2003 [3 945 090,31 155 916,66 | 107 | 11.2007 | 2 212 261,56 | 131 439,53
54 | 06. 2003 |3 102 676,01 | 141 042,05 | 108 12. 2007 | 2 362 783,29 | 145 96421

Zrédito: dokumentacja wewnetrzna przedsiebiorstwa.



116 Andrzej lwasiewicz

Rysunek 3. Sprzedaz w okresie od stycznia 1999 do grudnia 2007
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Rysunek 4. Fundusz ptac w okresie od stycznia 1999 do grudnia 2007
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Udostegpnione informacje dotycza ksztaltowania si¢ sprzedazy i funduszu ptac
w kolejnych miesiacach, od stycznia 1999 do grudnia 2007, a wigc w okresie
petnych dziewigciu lat, czyli 108 miesigcy (9 x 12 = 108). W celu zwigkszenia
przejrzystosci prezentowanych danych liczbowych, w tabeli 1 zacieniowano prze-
miennie kolejne lata kalendarzowe, a kolejne miesiace ponumerowano: t = 1, 2,
3,..., 108. Numeracj¢ t¢ powtdrzono na rysunkach 3 i 4, a nastgpnie wykorzy-
stano ja do celow analitycznych w tabeli 2. Punktem wyjscia dalszej analizy
posiadanych zrédtowych byta wspotzaleznos¢é migedzy szeregami czasowymi przed-
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stawionymi na rysunkach 3 i 4, zgodnie ze sformulowanymi powyzej uwagami

na temat ogo6lnej metodologii identyfikacji efektow histerezy.

Celem podjgtej analizy byta weryfikacja hipotezy o wystepowaniu efektu hi-
sterezy w zaleznosci migdzy wielkoScia sprzedazy, traktowana jako zmienna ob-
jasniajaca (X), a wielkoscia funduszu ptac, ktory zostat potraktowany jako zmienna
objasniana (Y). Mozliwos¢ sformutowania takiej hipotezy uzasadniaja podane
ponizej okolicznosci.

1. Przedsigbiorstwo, ktore udostepnito informacje zrodlowe, jak wickszo$¢ przed-
sigbiorstw w branzy przetworstwa migsa, dysponuje pewnymi rezerwami tech-
nicznych mocy produkcyjnych. Nadwyzki takie sa uzasadnione checia spro-
stania okresowym zwyzkom popytu na wytwarzane produkty.

2. Jesli przyja¢, zgodnie z rzeczywistoscia, ze w analizowanym okresie wyste-
powaly tylko losowe, a nie systematyczne, trudnosci w pozyskiwaniu surow-
ca, to mozna tez przyjaé, ze wielkoS¢ sprzedazy zalezata tylko od popytu
parametryzowanego z jednej strony przez ceny i jako$¢ oferowanych wyro-
bow, z drugiej natomiast przez ograniczenia budzetowe i preferencje na-
bywcow’.

3. Warto$¢ funduszu ptac mozna potraktowaé jako zmienna, ktéra w dhugich
przedziatach czasu powinna pozostawaé w wyraznym przyczynowo-skutko-
wym zwiazku z wielkos$cia sprzedazy.

4. Istnieje jednak kilka powodéw — pomijajac wahania losowe — ktore spra-
wiaja, ze nie mozna oczekiwa¢ wyraznej zalezno$ci migdzy warto$ciami mie-
sigcznego funduszu ptac a warto$cia sprzedazy. Zwlaszcza w przypadku zmniej-
szenia si¢ popytu na oferowane produkty, a w konsekwencji spadku sprzeda-
zy, nie mozna oczekiwa¢ natychmiastowego zmniejszenia si¢ funduszu pflac.
W $wietle obowiazujacych przepisow, a takze zgodnie z powszechnie ak-
ceptowanymi zasadami zarzadzania personelem, nie mozna bowiem biezaco
dostosowywa¢ stanu zatrudnienia i poziomu ptac do zmieniajacej warto$ci
sprzedazy. Jest to mozliwe i ekonomicznie uzasadnione tylko w dlugich prze-
dziatach czasu.

W Swietle przedstawionych powyzej uwag, w obserwowanym zjawisku po-
winien pojawi¢ si¢ efekt histerezy. Wskazuje na to poréwnanie wykreséw przed-
stawionych na rysunkach 3 i 4. Analiza wykresu przedstawionego na rys. 3 po-
zwala wyodrebni¢ w analizowanym przedziale czasu wyraznie zaznaczone dwa
podokresy. W okresie od stycznia 1999 (t = 1) do kwietnia 2003 (t = 52) wyste-
powatl systematyczny wzrost sprzedazy. Jego niemal liniowy przebieg byt zakto-
cany tylko czynnikami losowymi i okresowymi wahaniami popytu charaktery-
stycznymi dla rynku produktow migsnych. W nastgpnym okresie, poczawszy od
maja 2003 (t = 53) pojawila si¢ spadkowa tendencja sprzedazy, rowniez podlega-
jaca losowym i okresowym wahaniom. Pokazany na rys. 4 wykres obrazujacy
zmiany miesi¢cznego funduszu ptac nie wykazuje pelnej zbieznosci z wykresem

7 Zob. Iwasiewicz 2000 [7].
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Tabela 2. Identyfikacja efektu histerezy

Andrzej lwasiewicz

t | miesiac/rok | sprzedaz [z1] ptace [z1] t | miesiac/rok sprzedaz [z1] ptace [z1]

1 01. 1999 | 415 429,55| 33 724,95 48| 12.2002 | 2 772 460,88 68 025,22

2 | 02.1999 | 332 804,79| 30 746,42 49| 01. 2003 2 183 975,13 | 115 767,41

3 [ 03.1999 | 625 408,21 | 34 745,96 84 | 12. 2005 2 200 988,40 | 124 095,72

4 | 04.1999 | 334 573,00| 30 594,32 | 107 | 11.2007 | 2 212 261,56 | 131 439,53

5] 05.1999 | 541 385,67 | 34 946,74 68 | 08.2004 | 2276 795,53 | 125 914,39

6 | 06. 1999 | 702 568,73| 36 389,51 73| 01. 2005 2 295 432,10 | 119 435,42

7 | 07.1999 | 675 232,78| 39 563,29 | 108 | 12. 2007 | 2 362 783,29 | 145 964,21

8 | 08.1999 | 592 417,74 | 38 957,42 98 | 02. 2007 | 2 389 393,20 | 156 805,49

9 | 09.1999 | 686 450,94| 40 748,74 96 | 12. 2006 | 2 394 553,58 | 160 872,32
10 | 10. 1999 | 588 924,91 | 31 946,83 80 | 08.2005 2 439 431,74 | 120 770,46
11 11. 1999 | 754 711,74 35 936.84 50| 02.2003 2 447 210,30 | 110 517,09
12 | 12.1999 | 757 768,60 | 36 832,61 82 | 10. 2005 2 456 620,52 | 126 091,61
13 ] 01.2000 | 607 079,76 | 33 165,97 | 102 | 06. 2007 | 2 485 827,56 | 119 571,65
14 | 02.2000 | 631 401,29 | 35 128,14 89 | 05.2006 | 2 487 320,70 | 176 204,26
15 ] 03.2000 |1 181 292,95| 34 865,86 95| 11.2006| 2 493 322,07 | 156 871,45
16 | 04.2000 | 914 949,51 32 795,42 83 | 11.2005 2 514 753,74 | 116 093,70
17 ] 05.2000 |1 436 576,58 | 35 890,77 85| 01.2006 | 2 631 394,48 | 139 411,92
18 | 06. 2000 | 950 462,09 | 33 846,95 59| 11.2003 2 633 161,13 | 143 942,56
19 | 07.2000 {1 081 225,11 | 39 896,49 90 | 06. 2006 | 2 640 536,95 | 165 596,31
20 | 08. 2000 | 929 148,15| 33 684,93 92 | 08.2006 | 2 646 070,09 | 164 112,10
21| 09.2000 | 977 955,96| 36 523,95 | 101 | 05. 2007 | 2 664 033,47 | 119 571,65
22 | 10. 2000 |1 102 527,69 | 39 634,79 87 | 03.2006| 2 671 457,61 | 166 534,14
23 | 11.2000 |1 362 062,77 | 44 141,36 76 | 04. 2005 2 679 816,40 | 121 482,01
24 | 12.2000 |1 202 719,26 | 41 836,74 93| 09. 2006 | 2 693 302,44 | 154 024,46
25 01.2001 |1 308 057,78 | 52 560,63 69 | 09.2004 | 2 695 603,21 | 113 339,61
26 | 02. 2001 815 273,18 | 56 526,90 81 | 09.2005 2 724 665,28 | 119 205,99
27 | 03.2001 |1 326 402,56 | 79 987,66 71| 11.2004 | 2 734 485,83 | 120 591,87
28 | 04. 2001 |1 390 525,95| 56 768,73 79 | 07. 2005 2 744 850,43 | 113 200,78
29 | 05.2001 |1 501 760,59 | 66 851,98 971 01.2007 | 2 756 986,21 | 167 058,64
30 | 06. 2001 962 447,40 65 999,86 55| 07.2003 2 791 433,55 | 124 749,13
31| 07.2001 |1 377 134,58 | 68 828,17 62 | 02.2004 | 2 818 482,09 | 163 797,11
32 | 08.2001 |1 725 445,71 55 226,09 751 03.2005 2 895 582,29 | 106 399,54
33 ] 09.2001 |1 241 298,86| 69 873,10 57| 09.2003 2 898 673,55 | 160 826,49
103 [ 07. 2007 |1 348 546,87 |100 979,41 94 | 10. 2006 | 2 926 618,66 | 151 108,07
34 | 10. 2001 |1 724 933,41 | 84 201,09 88 | 04. 2006 | 2 939 846,92 | 195 700,52
35 11.2001 |1 809 967,84 | 72 186,76 66 | 06. 2004 | 2 940 894,25 | 126 127,25
36 | 12.2001 |1 963 043,22 | 97 415,81 72| 12.2004 | 2 956 709,94 | 128 627,40
37 | 01.2002 |1 870 922,26 | 93 201,63 99 | 03.2007 | 3 025 067,10 | 142 286,78
38 | 02.2002 |1 795 367,41 | 81 088,98 91| 07.2006| 3 069 680,56 | 170 535,34
39 | 03.2002 |2 412 838,38 | 100 350,56 78 | 06. 2005 3077 831,39 | 125 065,91
40 | 04. 2002 |2 504 528,96 | 107 954,95 60 | 12. 2003 3 100 664,79 | 130 636,97
41| 05.2002 |2 137 820,13 | 94 038,37 54| 06. 2003 3102 676,01 | 141 042,05
42| 06. 2002 |1 923 747,21 | 77 084,22 65| 05.2004 | 3162 964,40 | 111 370,50
43 ] 07.2002 |2 335 466,55| 79 496,95 | 100 | 04. 2007 | 3 192 737,40 | 145 403,90
44| 08.2002 |1 797 858,82 | 65 219,33 64 | 04.2004 | 3 206 547,78 | 131 979,96
104 [ 08. 2007 [1 990 050,60 113 009,24 56 | 08.2003 3220 718,89 | 164 439,84
105 [ 09. 2007 [1 990 823,52 | 119 398,84 63 | 03.2004 | 3236 961,09 | 114 138,46
106 | 10. 2007 |1 992 869,81 | 117 495,94 51| 03.2003 3 304 146,13 | 126 067,58
86 | 02. 2006 [2 015 290,18 | 148 259,99 77| 05.2005 3 321 737,67 | 114 484,50
74 | 02. 2005 |2 022 015,76 | 119 077,62 67 | 07.2004 | 3 348 910,61 | 110 419,35
70 | 10. 2004 |2 148 373,88 | 130 616,85 58 | 10. 2003 3 459 821,36 | 139 257,85
45 ] 09.2002 |2 276 140,25| 78 963,00 61| 01.2004 | 3 835 655,34 | 159 469,45
46 | 10. 2002 |2 632 493,03| 62 777,90 53| 05.2003 3 945 090,31 | 155 916,66
47| 11.2002 |2 986 132,33 | 75 777,54 52| 04.2003 | 4 285 626,79 | 127 013,48

Zrédto: opracowanie wiasne.
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przedstawionym na poprzednim rysunku. Wzrostowi sprzedazy w okresie [t =1;
t = 52] towarzyszy wzrost funduszu ptac, ale spadkowi sprzedazy w przedziale
czasu [t = 53; t = 108] nie towarzyszy rownie wyrazny spadek funduszu ptac.
W celu pehiejszego opisu obserwowanego zjawiska sporzadzono tabelg 2. Za-
cieniowane pola w tej tabeli odpowiadaja przedziatowi [t =1; t = 52], w ktoérym
— jak juz podkreslono powyzej — dominowata wzrostowa tendencja sprzedazy.
Zapisy zamieszczone w tej czesci tabeli nie podlegaly jakimkolwiek przemiesz-
czeniom podczas prowadzonej analizy. Migdzy te dane wprowadzano zapisy
z okresu [t = 53; t = 108], kierujac si¢ poziomem sprzedazy. I tak na przyktad —
migdzy dane dotyczace t = 33 i1 t = 34, zostata wprowadzona informacja dotycza-
ca t = 103, albowiem spelniona jest nierowno$¢:

X,, = 1241298,86 < x,,, = 1348546,87 < x,, = 1724933 41.

Nietrudno zauwazy¢, ze nierowno$¢ taka nie jest spetniona w odniesieniu do
funduszu ptac. Mamy mianowicie y,, = 69873,10 i y,, = 84201,09 natomiast
Y03 = 100979,41.

W analogiczny sposob postapiono we wszystkich pozostatych przypadkach.
Przemieszczone wiersze tabeli 1 pozostaly niezacieniowane w tabeli 2. Fakt, ze
przemieszczenia te sig¢ pojawily, stanowi wyrazne potwierdzenie wystgpowania
efektu histerezy, natomiast rozktad i lokalizacja tych przemieszczen pozwala oce-
ni¢ rozmiary owego efektu.

Przedstawione powyzej rozwazania sktaniaja do kilku refleksji metodolo-
gicznych. Wydaje si¢ przede wszystkim, ze na uwage zastuguje wspomniany
powyzej problem anizotropii zbioréw zmiennych objasniajacych w modelach eko-
nometrycznych. Doskonalenia i algorytmizacji wymaga przedstawiona powyzej
metoda identyfikacji efektow histerezy, natomiast opracowania od podstaw wy-
maga metoda pomiaru natg¢zenia efektow histerezy.
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Summary

In the paper there have been presented some problems of hysteresis, especially
of hysteresis in the economic research. In the first part of paper there are some
remarks about sir James Alfred Ewing, discoverer of hysteresis, and about hys-
teresis in physics and in technical sciences. In the next part of paper there have
been described a general principles of the hysteresis effect investigations. There
have been presented an original method for these investigations, and original
example to illustrate the main idea of this method.



Piotr Stefanow

Ocena jakosci wykonania ze wzgledu
na ciagte zmienne diagnostyczne

Wprowadzenie

W procesie oceny jakosci wykonania produktu ze wzgledu na ciagle zmienne
diagnostyczne najczesciej wykorzystuje si¢ tak zwane przedzialy tolerancji. Oce-
niana jednostka produktu jest odpowiedniej jako$ci jezeli zmierzone wartos$ci
zmiennych diagnostycznych znajduja si¢ wewnatrz zdefiniowanego wcze$niej
przedzialu tolerancji. Jesli otrzymane wartosci zmiennych diagnostycznych leza
ponizej dolnej granicy tolerancji lub potozone sa powyzej gornej granicy, to bada-
na jednostka produktu nie spelnia wymagan jakosciowych. U podstaw takiego
ujecia problemu lezy zalozenie, ze wszystkie wartosci znajdujace si¢ wewnatrz
granic tolerancji sa — z punktu widzenia jakosci wykonania — rownowazne, czyli
nie r6znia si¢ istotnie od wartosci docelowe;.

Takie zatozenie nie zawsze moze by¢ zaakceptowane, zwlaszcza wtedy, gdy
mamy do czynienia:

* 7z nierownymi odlegloSciami migdzy wartoscia docelowa a granicami tolerancji,

e 7z réznymi stratami zwiazanymi z oddaleniem od punktu optymalnego,

e ze zmiennymi o charakterze stymulant (maksymant) lub destymulant (mini-
mant),

* z roznymi konsekwencjami przekroczenia gornej i dolnej granicy tolerancji.

Celem pracy jest uporzadkowanie i zaprezentowanie réoznych ocen jakosci
wykonania w zaleznos$ci od zdefiniowanego przedziatlu tolerancji i funkcji strat
opisanej w tym przedziale.

Przedstawiono sposoby oceny jakos$ci wykonania uwzgledniajace roéznice po-
migdzy warto$cia docelowa a zmierzona warto$cia badanej zmiennej diagnostycz-
nej. Do tych ocen wykorzystano rozwinigte i zmienione postacie funkcji strat
zaproponowane przez G. Taguchiego.
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Prace konczy omowienie konsekwencji i problemoéw decyzyjnych zwiazanych
z odmiennymi sposobami okre$lenia jakosci wykonania. Przedstawiono rozwaza-
nia na temat kalibracji oraz zdolnos$ci (wydolnos$ci) procesu.

Klasyczne przedziaty tolerancji

Definicja przedziatu z wartoscig optymaing

Na podstawie przestanek merytorycznych okresla si¢ wartos¢ docelowa x, (tar-
get value), odpowiadajaca najbardziej pozadanemu poziomowi obserwowanej
cechy diagnostycznej, a nast¢pnie wskazuje si¢ na dopuszczalne odchylenia od
tej wartosci. W tym celu definiuje si¢ najmniejsza dopuszczalng warto$¢ zmien-
nej x, ktora jest nazywana dolng granica tolerancji (7D, T) lub dolng granica
specyfikacji LSL (Lower Specification Limit) oraz najwigksza dopuszczalng
warto§¢ zmiennej Xg ktéra jest nazywana gorna granica tolerancji (7G, Tg) lub
gbrng granica specyfikacji USL (Upper Specification Limit).

Uzyskuje si¢ w ten sposob kres dolny:

x,=TD=T,=LSL=x, - Ax (1)
oraz kres gorny:
x,=TG =T, = USL = x, - Ax )
przedziatu tolerancji (x; xg>.
Jesli:
x, €40 xg>, 3)

gdzie: X, jest zmierzona rzeczywista wartoscia zmiennej diagnostycznej, to uznaje
sig, ze produkt spelnia wymagania ze wzgledu na badana zmienna.
W przeciwnym przypadku, gdy

X, <x, 4)
lub
X, <x, 5)

stwierdza sig, ze oceniana jednostka produktu nie spelnia wymagan jakosciowych.

Graficzna prezentacja przedzialow tolerancji zostanie przedstawiona za po-
moca tak zwanych funkcji strat zaproponowanych przez G. Taguchiego!. Przed-
stawiaja one szeroko rozumiane koszty spoleczne w zaleznosci od poziomu jako-
$ci wytworzonego produktu.

! Taguchi 1990.
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Rysunek 1. Najprostsza postac¢ funkgji strat z niesymetryczng wartoscig docelowg,

C1

]
Xd X0 Xg X
Zrédto: opracowanie wiasne.

Co

Na rys. 1 przedstawiono przebieg funkcji strat

o gdy xe(xix,)
LI(X)_{Q gdy xe(_oo;xd)u(xg;oo) ©

gdzie ¢, oznacza minimalny poziom kosztow jakosci, ktory jest realizowany
w przypadku pojawienia sig¢ produktu o odpowiedniej jakoSci, natomiast ¢, przed-
stawia poziom kosztow zwiazany z pojawieniem si¢ jednostki, ktoéra nie speknia
wymagan jako$ciowych.

Przedstawiona funkcja wymaga komentarza.

Przede wszystkim nalezy podkresli¢, ze koszty nie sa miara jakosci wykona-
nia. Koszty moga tylko wyraza¢ poziom jako$ci wykonania i to tylko w ograni-
czonym zakresie. Nie zmienia to faktu, ze w niniejszej pracy jako$¢ wykonania
bedzie oceniana za pomoca funkcji strat; im mniejsza strata, tym jako$¢ wykona-
nia jest wyzsza.

Poziom ¢ jest zalezny od wielu czynnikow, takich jak np. poziom kosztow
prewencji oraz kosztow badan i oceny. Niekiedy — dla uproszczenia rozwazan —
przyjmuje sig, ze ¢, = 0.

Pojawienie si¢ jednostki wadliwej generuje koszty (c,) zwiazane np. wydat-
kami niezbednymi do wytworzenia badanej jednostki, czy tez z konieczno$cia
utylizacji wadliwego produktu. Nalezy pokresli¢, ze Taguchi straty te traktuje
szerzej, wskazuje na koszty jakosci od strony konsumenta, nazywa je stratami
spotecznymi, twierdzi, ze sa one czgsto ukryte i pojawiaja si¢ podczas catego
cyklu zycia produktu?.

Na rys. 1 pokazano wykres najprostszej, ale z niesymetryczng wartoscia
docelowa, funkcji strat. Warto$ci A x oraz Agx nie sa rowne, mamy bowiem
Ax < Agx.

Definicja przedziatu bez wartosci optymailnej
Niekiedy warto$¢ optymalna nie jest znana lub nie ma potrzeby jej definiowania,
albo tez okreslenie jej nie jest wskazane. Na podstawie przestanek merytorycz-

2 Kim, Liao 1994.
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nych okresla sie tylko przedzial dopuszczalnych wartosci zmiennej diagnostycz-
nej X. Przebieg funkcji strat jest identyczny z przebiegiem funkcji okreslonej
wzorem (6).

Przedziaty z ré6znymi funkcjami strat

Omowione poprzednio kryteria oceny jakosci stoja w sprzecznosci z przyjetymi
w praktyce przemyslowej ocenami jakosci wykonania, bowiem kazdy odbiorca
wyrobu ocenianego przez zmienna X preferuje produkt, dla ktorego x, = x,. Czym
wigksze odchylenie wartosci rzeczywistej X, od docelowej x,, tym jakos¢ pro-
duktu jest gorzej oceniana. Cytowany powyzej Taguchi zauwazyl, ze dychotomia
oceny jakosci (dobry — zly, spelnia wymagania — nie spelnia wymagan) nie od-
daja calej prawdy o badanym produkcie. Produkt jest tym lepszy, im jest blizszy
wartosci docelowej, a zmienno$¢ przy produkcji masowej powinna by¢ minimal-
na. Taguchi twierdzi, ze oddalenie badanej zmiennej od wartosci docelowej (na-
wet wtedy, gdy zawarta jest w granicach tolerancji) generuje szeroko rozumiane
koszty (straty) spoleczne.

Rysunek 2. Liniowa funkcja strat

C1

co
X4 Xo Xg

Zroédlo: opracowanie wlasne.

Na rys. 2 przedstawiono przebieg funkcji strat wykreslonej przy zalozeniu, ze
wraz ze wzrostem odleglosci od wartosci docelowej straty zwigkszaja si¢ linio-
wo?. Omawiana liniowa funkcja strat:

co+a, x gdy xe(x,:x,)
L(x)={c,+a, x gdy xelx,: xg) 7
3 gdy xe(—o; xﬂ,)u(xg; -::o)
gdzie a, 1 a, sa wspolczynnikami kierunkowymi prostej, obrazuje niesymetryczne
zmiany funkcji w zaleznosci od kierunku zmian wartosci x,. mamy bowiem:

L(x, - x) > Llx, + xy] dla x, - x, > x, - x.

3 Taki sposéb oceny jest najczeséciej spotykany przy konstrukeji rankingéw.
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Rysunek 3. Liniowa funkcja strat ze skrajnie niesymetryczng wartoscig docelowg

€1

co
X4=X0 Xg

Zroédlo: opracowanie wlasne.

Kosztowy problem paczkowania materialéw sypkich moze by¢ zobrazowany
za pomoca rys. 3. Jesli wymagania rynku stanowia, ze w opakowaniu powinno
znajdowac si¢ nie mniej niz x, jednostek miary, a rownoczesnie w przypadku,
gdy w opakowaniu znajdzie si¢ wiecej jednostek miary niz X Zostanie ono roze-
rwane. Mamy wiec: x, = x,, proporcjonalny wzrost kosztéw w przedziale (x,: xg}
zwiazany z nadwyzka materialu w opakowaniu oraz znaczny wzrost kosztow
w punkcie X spowodowany np. uszkodzeniem opakowania (wzor 8).

L(x)= c,+a, x gdy xe<xd;..rg> | (8)
¢ gdy xe(—oo; xd)u(xg,oo)
gdzie a, jest wspolczynnikiem kierunkowym proste;.

Rysunek 4. Kwadratowa funkcja strat

€1

co
X4 Xp Xg

Zroédlo: opracowanie wlasne.

Rys. 4 przedstawia kwadratowa funkcje strat. Mozna ja nazwac ,klasyczna”,
gdyz w literaturze pojecie funkcja strat jest czesto kojarzone tylko z jej kwadra-
towa postacia. Taki przebieg funkcji wskazuje, Ze straty rosna proporcjonalnie do
kwadratow odleglosci od punktu x,.

Podkreslmy, ze w rzeczywistosci posta¢ funkcji strat moze przyjmowac do-
wolna postac. W szczegdlnosci moze to by¢ wielomian trzeciego stopnia, funkcja
potegowa, wykladnicza czy tez logistyczna.
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Wyodrebnienie podprzedziatéw optymalnych wartosci
Stwierdzenie, ze nawet najmniejsze odchylenie warto$ci badanej zmiennej X, od
warto$ci docelowej powoduje wzrost wartosci funkcji celu nie musi by¢ praw-
dziwe. Mozna zdefiniowa¢ wewngetrzny podprzedziat <qu . xoqg>, dla ktorych war-
tos¢ funkcji strat jest minimalna i wynosi c,.

Rysunek 5. Liniowa funkcja strat z podprzedziatem optymalnych wartosci

Ci

Co
Xd X0,d X0,g Xg

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przedstawiona na rys. 5 funkcja strat w przedziale (x,; x, , oraz <x0qg; xg>
ma przebieg liniowy, czyli wraz ze spadkiem x e(x,; x, ) lub wzrostem
x,€(x,, ; x,) warto$¢ funkcji rosnie proporcjonalnie.

Przedziat optymalnych wartosci <qu . xoqg> moze mie¢ wspolny punkt z grani-
cami tolerancji (x, = x, , lub Xpp = xg).

Funkcja strat z podprzedziatem optymalnych wartosci nie musi mie¢ przebie-
gu liniowego. Moze by¢ zgodna z dowolnym rozkladem teoretycznym lub przed-

stawia¢ przebieg oszacowany za pomoca danych empirycznych.

Rysunek 6. Skokowa funkcja strat z podprzedziatem optymalnych wartosci

Ci

Co
Xd X0,d X0,g Xg

Zrédto: opracowanie wiasne.

W praktyce — ze wzgledu na problemy z okre$leniem analitycznej postaci
funkcji strat — stosuje si¢ funkcje¢ skokowa. W zaleznosci od rzeczywistej warto-
$ci zmiennej diagnostycznej, w celu uzyskania odpowiedniej jako$ci, wyrdb jest
poddawany czynno$ciom uszlachetniajacym. Koszty tych dziatan zaleza od ,,0d-
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dalenia” warto$ci badanej zmiennej od przedzialu wartosci optymalnych. Im ta
odlegtos¢ jest wicksza, tym koszty uzyskania wysokiej jakosci sa wyzsze.

Okreslenie przedziatu toleranc;ji
w przypadku jednostronnych ograniczen

Dotychczasowe rozwazania dotyczyly przypadku, gdy zmienna diagnostyczna
byla nominanta (nominal the better), czyli wtedy, gdy przedziat tolerancji byt
ograniczony dwustronnie. W rzeczywistosci mamy do czynienia jeszcze z dwoma
innymi rodzajami zmiennych*; sa to stymulanty (maksymanty) i destymulanty
(minimanty).

W przypadku zmiennej, ktora jest ograniczona tylko od dotu (x,), mamy do
czynienia ze stymulanta (larger the better).

Jesli obserwowana zmienna diagnostyczna jest destymulanta (smaller the
better) jakosci, to przedziat tolerancji ograniczony jest tylko od gory przez war-
tos¢ X,

Stymulanty i destymulanty moga mie¢ dodatkowo odpowiednio gorna i dolna
granicg spowodowana ograniczeniami formalnymi, zwigzanymi np. z doktadno-
$cia urzadzenia pomiarowego czy tez ograniczeniem skali pomiaru. W dalszym
ciagu wywodu, ze wzgledu na ograniczong objeto$¢ pracy oraz z uwagi na sy-
metryczno$¢ przedstawionych rozwazan, zostanie omdéwiona zmienna majaca
charakter dystymulanty.

Rysunek 7. Najprostsza posta¢ funkcji strat dla destymulanty

Cl

Co

Zrédto: opracowanie wiasne.

Najprostsza posta¢ funkcji strat dla destymulanty zostata przedstawiona na
rys. 7. Jesli warto$¢ badanej zmiennej diagnostycznej jest mniejsza lub réwna Xy
to wtedy koszty jakosci sa minimalne i wynosza c¢,. W przeciwnym przypadku
(xy > xg) funkcja strat przyjmuje warto§¢ maksymalna.

4 Iwasiewicz 1999.
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Rysunek 8. Nieliniowa posta¢ funkcji strat dla destymulanty wraz z funkcjg
korzyéci

C1

Co
X0,5 X0 Xg

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przedstawiona na rys. 8 funkcja strat ma zdefiniowana warto$¢ x,, ktora
moze by¢ interpretowana jako najwyzsza warto$¢ zmiennej X, dla ktorej funkcja
strat przyjmuje wartosci minimalne (jakos$¢ jest optymalna).

Przebieg zmiennosci funkcji strat w przedziale (x ; xg> moze mie¢ rozny prze-
bieg, np. taki, jaki zostal zaprezentowany na omawianym rysunku.

Rysunek ten przedstawia przypadek, w ktorym badaniu zostat poddany pro-
dukt o jakoS$ci przekraczajacej oczekiwania (xy < x,,), na skutek czego zostala
osiagnieta pewna korzy$¢ (ujemna strata’).

Najprostszym przyktadem moze by¢ przypadek stosowania filtréw shuzacych
oczyszczaniu pewnych substancji. Jesli:

* X, > X, - substancja nie nadaje si¢ do uzytku; zadne filtry nie przywrdca
oczekiwanej uzytecznosci (koszty na poziomie c,),

* xE (x5 xg> — w celu uzyskania odpowiedniej jako$ci musza zostaé zastoso-
wane specjalne filtry przez odpowiednio dtugi przedziat czasu (koszty wigksze
od ¢, i mnigjsze niz ¢, rosng zgodnie ze zdefiniowana funkcja strat),

* xeE <x0qs; x,) — nalezy zastosowa¢ standardowy filtr (koszty na poziomie c),

© X, <X - jakos¢ (czystos¢) substancji jest tak wysoka, ze nie ma potrzeby
stosowa¢ filtrow (koszty na poziomie nizszym od c,; zyski nadzwyczajne

WYNnosza €o Najwyzej c_,).

Innym przyktadem jest np. zakup tak czystej marchewki, Ze nie wymaga ona
rutynowego (ale wymagajacego wydatkowania naktadow czasowych oraz pie-
nigznych na wod¢) mycia warzywa przed spozyciem.

Nalezy dodaé, ze ze wzgledu na zwigkszajaca si¢ konkurencj¢, dodatkowe
korzysci uzyskuje si¢ tylko w ograniczonym czasie, gdyz inni uczestnicy rynku
zwykle podnosza jako$¢ produkowanych wyrobow i1 §wiadczonych ustug.

5 Ibidem.
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Niesymetryczne wartosci maksymalne funkcji strat

Konsekwencje przekroczenia granic tolerancji nie musza by¢ identyczne. Przy-
ktady takiego stanu rzeczy wystepuja podczas operacji nieodwracalnych. Naj-
prostszym przyktadem moze by¢ przycinanie deski. Koszt ponownego przyciccia
(x, > x,) wynosi c,, natomiast koszt zwiazany z przycigciem zbyt krotkiej deski
(xy < x,) jest wyzszy (c,), gdyz wymaga np. nowego materiatu, znalezienia za-
stosowania dla zbyt krotkiej czeSci.

Rysunek 9. Klasyczna niesymetryczna wzgledem wartosci maksymalnych funkcja
strat z wartoscig docelowg

C1

C2

[ ]
Xd X0 Xg

Co
Zrédto: opracowanie wiasne.

Na rys. 9 przedstawiono przyklad takiej funkcji (wzor 9).

¢, gdy xe(—oo; xd)
L(x)=4c, egdy xe xd;xg> )
¢ gdy xelx;o

Straty zwiazane z przekroczeniem goérnej granicy tolerancji sa wigksze od
strat generowanych przez przekroczenie dolnej granicy tolerancji.

Rysunek 10. Nieliniowa niesymetryczna wzgledem wartosci maksymalnych
funkcja strat z wartoscig docelowg

Ci

C2

Co
Xd X0 Xg

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Funkcje strat z niesymetrycznymi wartosciami maksymalnymi moga nie miec
zdefiniowanych przedzialéw wartosci minimalnych oraz ich przebieg moze by¢
nieliniowy (rys. 10).

Problemy do rozwiazania

Kalibracja

Zakladamy, ze warto$¢ konkretnej zmiennej diagnostycznej jest realizacja zmien-
nej losowej o rozkladzie normalnym o $redniej « i o odchyleniu standardowym o,
czyli: X ~ N (u, o). Zalézmy dalej, ze zmienno$¢ (odchylenie standardowe) jest
wzglednie stale, natomiast istnieje mozliwos¢ dowolnego ustalenia wartosci sred-
niej u w przedziale tolerancji u € (x; xg}- dla nominanty. Zadanie polega na
takim wyborze wartosci u,. aby zminimalizowa¢ straty spowodowane nieopty-
malnym poziomem jakosci. Obecnie sa znane rozwigzania tylko dla najprost-
szych postaci funkcji strat, np. dla funkcji opisanej wzorem (9). Wartosc¢s:

B q

Ho = In—

2 X=X G

minimalizuje funkcje strat, czyli koszty zwiazane z jakoscia wykonania.

Znalezienie optymalnej wartosci sredniej jest zadaniem decyzyjnym wystgpu-
jacym bardzo czesto w praktyce przy paczkowaniu wyrobow. Przyjmijmy, ze
omdwiona powyzej funkcja strat (wzor 8) zostanie zmodyfikowana przez zrozni-
cowanie strat zwiazanych z przekroczeniem granic tolerancji:

G gdy xe(— 0% xd)
L[x): ta x gy xe xd.lxg> (10)
¢, gdy xe xg;co)

Warto$¢ ¢, jest zwykle wyzsza od ¢, ze wzgledu na mozliwe skutki rynkowe
zwiazane z przekazaniem wyrobu o niewlasciwej (niepelnej) jakosci. Ustalenie
wartosci y, na poziomie wartosci docelowej (1, = x,) jest niewskazane, gdyz —
ze wzgledu na symetryczno$¢ rozkladu normalnego — srednio polowa realizacji
zmiennej losowej generuje straty na poziomie c,. Przesunigcie wartosci u,
w prawo (u, — x, > 0) skutkuje zmniejszeniem prawdopodobienistwa pojawienia
si¢ obserwacji lezacej ponizej dolnej granicy tolerancji, ale jednoczesnie generuje
srednio wigksze straty spowodowane koniecznoscia pakowania wiekszej ilosci
wyrobu.

Problem ustalenia optymalnej wartosci x, mozna proébowa¢ rozwiaza¢ anali-
tyczne’, ale ze wzgledu na stosunkowo duza zlozonos¢ obliczeniowa wskazane
jest zastosowanie symulacji komputerowe;.

6 Grzegorzewski, Mrowka 2006.
" Podobny problem zostal rozwigzany analitycznie np. w pracach: Grzegorzewski, Mréwka
2006 oraz Chen 2004.
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Zdolnosc¢ procesu
Zdolno$¢ (wydolnos¢) procesu (process capability analysis) jest definiowana jako
relacja pomiedzy mozliwosciami procesu a wymaganiami wobec tego procesus.

Mozliwo$ci procesu sa zwiazane z rozkladem, ze zmiennoscia oraz z warto-
$cia $rednig procesu, przy czym najczesciej przyjmuje si¢ X ~ N (u. o).

Wymagania wobec procesu — w celu badania jego zdolnosci — moga by¢
zdefiniowane jedynie dla najprostszych funkcji strat, czyli w sposéb zaprezento-
wany w niniejszej pracy przy analizie rys. 1 oraz rys. 13.

Stosowanie klasycznego wzoru na wydolnos¢ procesu’:

pcr="e" % 1)
6o

dla pozostalych zdefiniowanych powyzej ocen jakosci jest niewlasciwe. Wskaz-
nik ten (oraz jego modyfikacje stosowane w przypadku braku wycentrowania
procesu oraz dla zmiennych, ktére nie sa nominantami) nie nadaje si¢ do okresle-
nia relacji miedzy mozliwosSciami procesu i wymaganiami wobec procesu.
Zamiast rozwazania o zdolno$ci procesu nalezy zdefiniowa¢ miare oparta na
funkcji strat. Taka miara moze by¢ przecigtna wartos¢ funkcji strat. W takim
przypadku nalezy:
1. Ustali¢ szczegélowa funkcje strat (ocen¢ jakosci wykonania). W celu uzy-
skania wartosci pordwnywalnych postuluje si¢ przyjecie ¢, = 0 oraz ¢, = 100.
2. Wyznaczy¢ parametry procesu (Srednia, odchylenie standardowe).
3. Obliczy¢ (oszacowac) srednia wartos¢ funkcji strat.
Oczekiwana wartos¢ funkcji strat — jak si¢ wydaje — w pelniejszy sposob
wyraza relacje pomiedzy mozliwosciami procesu a wymaganiami wobec tego
procesu.
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Summary

The level of quality of conformance for variables depends on types of specifica-
tion limits and different shape of loss function. There are many possibilities like:
» Different distance between target value and lower specification limit and be-
tween target value and upper specification limit.
* One-sides specification limit.
* Nonsymmetric loss function.
There are presented classification of quality of conformance for variables
due to specification limits and different shapes of loss function and consequences
to process calibration and process capability analysis.
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Zasada ceteris paribus
a funkcje o zmiennych rozdzielonych

W wielu dziedzinach naukowych, w ktorych element ilo§ciowy odgrywa istotna
role, szukamy na réznych drogach — zalezno$ci miedzy zmienna y, a zmiennymi
X, ... X . Znalezienie takiej funkcji

1
f:A—>B (1)
gdzie: A=A x .. x A_jest dziedzing funkcji f, B — zbiorem, do ktorego naleza
warto$ci funkcji f, nie jest proste. Poszukujemy bowiem funkcji
f(X, woss X,) )
n zmiennych.
Z r6znych wzgleddw znacznie tatwiejsze jest znalezienie funkcji jednej zmiennej

0 0 0 0

0
f[(x[)zf[xl,-‘-,x;-l,x,.,x;+1,---,an (i: 1, ceey n), (3)

przy pewnym ustalonym punkcie
0 0
(xl,'-',anEA (4)

Powstaje jednak pytanie, czy mozna wyrazi¢ wartos¢ funkcji (2) za pomoca
wartosci funkcji (3) w kazdym punkcie jej dziedziny.

Odpowiedz na to pytanie jest negatywna.

Musimy przyja¢ dodatkowe zalozenie o funkcji f. Jednym z takich zatozen
jest przyjecie ze funkcja f jest funkcja o zmiennych rozdzielonych (por. [1]), tj. ze
istnieja funkcje

p,:A —>B 1=1, .., n,

takie ze dla kazdego punktu (x,, ..., X )€A zachodzi rownos¢
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f(xl’“-’xn):pl(xl) p}r(xn)

gdzie  jest dzialaniem przemiennym w grupie (B, ).

Przykladowo, jezeli  jest dodawaniem w R, to moéwimy, ze funkcja f jest
separowalna addytywnie w zbiorze R®, jezeli  jest mmnozeniem w R, AeR®, to
mowimy, ze funkcja f jest funkcja separowalna multiplikatywnie w R™.

Pozytywna odpowiedZ na postawione pytanie wynika z nastgpujacego kryte-
rium separowalnosci [1].

Twierdzenie. Funkcja f postaci (1) jest funkcja o zmiennych rozdzielonych

0

w zbiorze A wtedy i tylko wtedy, gdy istnieje punkt [xl,---,;,,]e A, taki, ze dla

kazdego punktu (xl_. Xn)EA zachodzi rownosc

0 0 0 0 0 00 0 0
f(xl-u'"ax“):f[xl?xla'“rx“) f[xl’xx’xa’.“axn] f[xl"x2?”'rxﬂ—qun

—(”—l)f(;.,;z,---,;,.] ")

Dowodzi si¢ tez, ze jezeli funkcja f jest funkcja o zmiennych rozdzielonych
w zbiorze A, to warunek (5) zachodzi dla kazdych dwéch punktow (x, ... X ),

0 0 .
[xl,---,x,.) zbioru A.
| Zauwazmy, ze w mysl oznaczef (3) zwiazek (3) przyjmuje postac

Fles)=A) Aw) = A)-G-01(x)

Z warunkiem (5) mamy do czynienia w rachunku prawdopodobienstwa. Spel-
niony jest on przy zalozeniu, ze zmienne losowe X , ..., X_sa niezalezne. Zaklada-
jac, ze funkcja gestosci lacznej f jest dodatnia w R®, warunek (5) orzeka, ze
funkcja gestosci lacznej jest iloczynem gestosci brzegowych (jest separowalna
multiplikatywnie w R®).

Podobnie interpretujemy warunek (5) w jezyku dystrybuanty lacznego rozktadu.

Powstaje teraz pytanie, czy mozna oslabi¢ zalozenie o separowalnosci funkcji f.

Ot6z mozna wprowadzi¢ uogolniona separowalnosc.

Definicja 1. (por. [2]) Mowimy, ze funkcja postaci (1) jest uogélniona funkcja
separowalng w zbiorze A, jezeli istnieja funkcje

F:A- B (6)
p, A — A (i=1...n (7

takie ze dla kazdego punktu (x,. ... X )€A zachodzi réwnos¢
f(wx,)=Flp (). p,(x,)] (8)
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Zatézmy, ze istnieja funkcje (6) i (7) speiniajace rownanie (8), a wigc ze

istnieja punkty
0 0 0 0
PO :(xl’-..’x")eA’ Qoz[ula...’un)eA’

0 0 0 0
f: Xyttt s Xn =F UpyoosyUn |

Wprowadzimy teraz funkcje

F:A - B £t:A —>B i=1,..,n)

takie ze

okre$lone wzorami

n

0 0 0 0
F,.(u,.)zF(ul,---,ul1,u,.,uM,---,u j u, €A

0 0 0 0
](i(xi):f(xu'“’x;uxi’xuu'“’xn xiEAi

i=1, .. n).

Zalézmy dalej, ze
f(A) < F(A) i=1,..,n)

F, jest odwracalna w zbiorze A, (i = 1, ..., n) oraz ze istnieja funkcje (7),

takie, ze pi[;f)zft,. i=1,..,n).
Wowezas funkcje (7) okreslone sa wzorami  p,(x,)=F'[f(x,)] (=1
a réwnos¢ (8) przyjmuje postaé
FAR UL 1 ()l = £ Gree,)
Ostatni zwiazek pokazuje, ze przy poczynionych zatozeniach mozemy wyra-

zi¢ warto$¢ funkcji (2) w kazdym punkcie jej dziedziny za pomoca wartosci funkcji
(3) i funkcji F.

5 ey 1)
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Milan Droppa

Zabezpecenie personalu v podmienkach
svetovej krizy

Uvod

KTIucovym faktorom uspeSnosti podniku je schopnost’ formovat’ I'udské zdroje
a vyuzivat' ich takym spdsobom, aby jeho ciele boli splnené. Z tohto dévodu je
problematika formovania l'udskych zdrojov chapana ako oblast’ so strategickym
vyznamom ovplyviujiicim tvorbu a realizdciu stratégie firmy. LCudia su teda klI'a¢om
k tomu, ako dosiahnut’ stanovené ciele. V procese ziskavania a rozvoja l'udskych
zdrojov zohrava kIi¢ovli tilohu vyber zamestnancov, ktorého vyznam je umoc-
neny v Case svetovej krizy.

Zabezpecovanie personalu

Nové ekonomické podmienky vyzaduju potrebu novych pristupov a metdd i v ma-
nazmente l'udskych zdrojov. Prave v l'udskych zdrojoch — v ich vybere, formo-
vani, motivovani a odmenovani, v racionalnom hospodéreni s nimi a aj v starostli-
vosti o zamestnancov sa nachddza kI'a¢ k prosperite a konkurencnej schopnosti
jednotlivych podnikov. ,,Manazér si nie vzdy uvedomuje, Ze jeho charakteristika
je predovSetkym kronikou jeho splnenych i nesplnenych tloh™.!

KTI'ucovou etapou je vyber spravnych l'udi, ktory sa v praxi spravidla realizuje
kombinaciou r6znych metdd a predstavuje pomerne zlozity problém.

K problematike vyberu sa vyjadruji viaceri autori:

,, Tazka Gilohu predstavuje posudzovanie sposobilosti ¢loveka na uréité pracovné
zaradenie. Pri jej posudzovani je potrebné venovat’ pozornost’ otazke, ¢i prostried-

'J. Benco, J. Kamod’a, Ekonomika a manazment vzdelavania, Ekonomicka fakulta Univerzity
Mateja Bella, Banska Bystrica 2005, s. 264.
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ky pouzivané na posudzovanie spdsobilosti pracovnika poskytujii dostatok
vyznamnych informacii pre zodpovedné rozhodnutie“.’

Cielom riadenia I'udskych zdrojov je vyber vhodného pracovnika so
spravnou napliou prace a zodpovednost'ou poskytovat’ vSetkym pracovnikom
konkrétne informacie s moznostou ich rozvijania a s motivaciou na udrzanie ich
produktivity (Alexy et al. 2004, s. 72).

Tuto vel'mi kratku charakteristiku problematiky vyberu mozno uzavriet’ citatom:
,»,Manazérske snazenia mézu byt rézne, ale l'udia su kI'i¢om k dosiahnutiu zaklad-

nych podmienok tspe$ného fungovania akejkol'vek organizacie.?

Matematické vyjadrenie rieSeného problému

Nech A, B su dve mnoziny, ktoré¢ predstavuju mnoziny psychofyziologickych sposo-

bilosti, pricom:

A — mnozina redlnych psychofyziologickych sposobilosti uchadzaca (-ov);

B — mnozina pozadovanych psychofyziologickych spdsobilosti pre danti pracovnil
poziciu;

A= f{X X e X,},hodnoty x| X, .....x —tvoria §truktaru psychofyziologickych
spoOsobilosti uchadzaca (-ov) o pracovnu poziciu;

B=f{p H,en. p,}, hodnoty p, p,...n — tvoria pozadovany model (etalon)
psychofyziologickych sposobilosti danej pracovnej pozicie.

Vhodnost’ uchadzaca na danu pracovnu poziciu sa zistuje na zaklade hodnoty
miery zhody (V), ktora sa vypocita ako rozdiel sumy hodnét medzi mode-
lom (etalénom — M) psychofyziologickych spdsobilosti pre dant pracovnui poziciu
a sumy hodnét psychofyziologickych spdsobilosti konkrétneho zaujemcu o pra-
covnil poziciu zistenej (realnej) truktary (S).
teda:

V=|M-§ 1.1.
potom:

V:| Z.u;_z.u;(x;) | 1.2.
i=1 i=1

kde: p,(x,) je miera naplnenia pozadovanej sposobilosti vo vztahu k modelu.
K, je etalon pre poZzadovani sposobilosti.

Ideélny stav: V— 0 — vtedy je Struktira psychofyziologickych vlastnosti zaujemcu
o obsadenie pracovnej pozicie totozna s ich modelom — obr. 1.

Filozofia rieSenia:
Spravny Clovek, na spravnom mieste, v spravnom cCase, spravodlivo ohod-
noteny.

2 E. Bedmova, 1. Novy, Psychologie a sociologie v fizent firmy, Prospektrum, Praha 1994, s. 95.
3 P. Miku§, M. Droppa, Zdklady manaZzmentu, Katolicka univerzita, Pedagogicka fakulta,
Ruzomberok 2008, s. 202.
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Sprdvne miesto — pracovna pozicia vyzaduje ¢loveka s pozadovanou Struktirou
(modelom) psychofyziologickych sposobilosti; tento model je potrebné uréit’ (vy-
pocitat’).

Spravny ¢lovek — disponuje urcitou (jemu vlastnou) Struktiirou psychofyziolo-
gickych sposobilosti; tato Strukturu je potrebné zistit’.

Vyber najvhodnejsieho uchddzaca — je potrebné vyhodnotit’ vel’kost’ miery
zhody medzi modelom a Strukturou a nasledne vybrat® najvhodnejSieho kandidata.

Spravne miesto...
Pre vypocet modelu psychofyziologickych ,,poziadaviek* bola zvolena faktorova
analyza, ktora vyzaduje $pecialne softwarové vybavenie.*
Postupnost’ krokov:
. Vypocet modelu pozadovanych psychofyziologickych spdsobilosti.
. Zistenie realnej Struktury pozadovanych psychofyziologickych spdsobilosti.
. Urcenie velkosti miery zhody medzi modelom a Struktirou.
. Vyber najvhodnejSieho uchadzaca pre danu pracovnu poziciu

AW N =

Obr. 1. Postup a podstata realizacie vyberu zamestnancov

TRH ORGANIZACIA
Zaujemcovia Pracovné
0 pracovné pozicie pozicie
A4 A4
Zistenie realnej Vypocet modelu
Struktary psychofyziologickych
psychofyziologickych spoOsobilosti pre
sposobilosti zaujemcu pracovnu poziciu

\ /

Vyhodnotenie velkosti miery
zhody medzi modelom
a realnou Struktirou
psychofyziologickych
sposobilosti (bodové skore)

i

Vyber najvhodnejsiecho
zaujemcu o pracovnu poziciu
(velkost' bodového skore)

add 1: Vypocet modelu pozadovanych psychofyziologickych spésobilosti.
Ako najvhodnejsia metoéda faktorovej analyzy pre vypocet vah jednotlivych fak-
torovych premennych bola pouzitd metéda hlavnych komponentov, ktora je za-
lozend na vypocte vlastnych cisel a vlastnych vektorov danej korela¢nej matice.

4 M. Droppa, Faktorovd analyza — ndstroj prosperity organizacie, Katolicka univerzita,
Ruzomberok 2007.
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Obr. 2. Postup rieSenia pri pouZziti faktorovej analyzy

a) Premenné charakterizujuci naroénost’
prislusnej pracovnej pozicie

A 4
b) Urcenie parovych preferencii premennych
respondentmi = korel.matice

v

c) Zostavenie agregovanej matice z korelacnych
matic respondentov

A4
d) Vypocet poradia dolezitosti premennych =
MODEL

a) Premenné (spésobilosti) charakteristické pre prislusna pracovnu po-
ziciu (priklad).

Premenna ¢.1 — schopnost’ verbalneho chapania; premenna ¢. 2 — schopnost’
numerického usudku; premenna ¢. 3 — schopnost’ kritického myslenia; premenna
¢.4 — schopnost’ divergentné ho myslenia; premenna ¢.5 — fluidna inteligencia;
premennd ¢.6 zasadovost’; premenna ¢.7 — schopnost’ logicky mysliet’; premenna
¢.8 — schopnost’ flexibility; premenna ¢.9 — schopnost’ porozumenia novym
poziadavkam; premenna ¢.10 — schopnost’ koncentracie pozornosti pri maximalnej
rychlosti ¢innosti.

b) Urcenie parovych preferencii premennych respondentami = korela¢né
matice (ich pocet zodpoveda poctu respondentov)

K urceniu parovej preferencie premennych poslazi korelacny koeficient vyja-
drujaci mieru tesnosti vzajomnej suvislosti medzi dvoma premennymi. Nadobuda
hodnotu od -1 do +1 a je odvodeny z odhadu preferencie jednotlivych premennych.
V pripade dominantnosti Citatel'a je kladny, dominantnosti menovatel’a je zdporny
a rovny 0 je v pripade rovnosti vyznamnosti obidvoch premennych. Tym vznikna
korela¢né matice, ktorych je tol'ko, kol’ko je odbornikov — tab. 1.

Tab. 1 Korelatna matica pre 7 premennych

1.0000 0.4000 | 0.5500 | 0.6500 | 0.5200 | 0.3550 | 0.6050

0.6000 |1.0000 | 0.2550 | 0.7050 | 0.2550 | 0.4550 —0.2950

04500 | 0.7450 |1.0000 | 0.5900 | 0.5500 | 0.5950 | 0.6750

0.3500 | 0.2950 | 0.4100 [1.0000 —0.0150 | 0.1050 | 0.2550

04800 | 0.7450 | 0.4500 —0.9850 [1.0000 —0.0500 | 0.4000

0.6450 | 0.5450 | 0.4050 | 0.8950 —0.9500 [ 1.0000 —0.2750

0.3950 —0.7050 | 0.3250 | 0.7450 ‘ 0.6000 -0.7250 ‘ 1.0000
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c) Zostavenie agregovanej matice z korelaénych matic respondentov
Na zaklade agregovanej matice sa vypocita délezitost’ jednotlivych premennych,
(ktoré tvoria poZadovanu Struktiru psychofyziologickych sposobilosti) pre do-
ty¢na pracovnu poziciu, ¢im vznika ich model.
d) Vypocet poradia délezitosti premennych = MODEL
MODEL poradia délezitosti jednotlivych premennych (schopnosti a vlast-
nosti) pre konkrétnu pracovnu poziciu — ziskany na zdaklade pouzitia metody
faktorovej analyzy:
1. schopnost’ numerického usudku — 18,87 % —10 bodov;
2. schopnost’ verbalneho chapania — 15,87 % —9 bodov;
. schopnost’ kritického myslenia — 14,82 % — 8 bodov;
. fluidna inteligencia — 14,72 % — 7 bodov;
. schopnost’ divergentného myslenia — 12,87 % — 6 bodov;
. zasadovost’ — 11,82 % — 5 bodov;
. schopnost’ flexibility — 11,03 % — 4 body;

~N N B W

Spravny clovek...

add 2: Zistenie realnej Struktiry psychofyziologickych sposobilosti
uchadzacov o danu pracovnu poziciu

Tento krok sa realizuje pomocou $pecialnych testov, ktoré umoziuju zistit’ readlnu
Struktiru psychofyziologickych sposobilosti u uchddzaca o zamestnanie. Vystu-
pom je realna Struktara psychofyziologickych sposobilosti.

Priklad Struktury psychofyziologickych sposobilosti uchddzaca:
zasadovost’ — 10 bodov;

schopnost’ verbalneho chapania — 9 bodov;

schopnost’ numerického tsudku — 8 bodov;

schopnost’ kritického myslenia — 7 bodov;

schopnost’ logicky mysliet — 6 bodov;

fluidna inteligencia — 5 bodov;

sch. koncentracie pozornosti pri max. rychlosti ¢innosti — 4 body.

Nk L=

Tab. 2 Ur€enie velkosti miery zhody medzi modelom a Struktdrami respondentov

Premenné 1 2 3 4 5 6 7 >
Body

Model 9 10| 8 6 7 15 3 —
S1 9 | 8 7 3 5 110 6 —
M-S1 0|2 1 3 2 | 5| 3] -
2 119 8 5 6 2 4 —
M-2 8 | 1 0 1 1 3 | -1 -
S3 9 |10 8 5 6 4 1 —
M-S3 00 0 1 1 1 2 —
M-S1 - | = - - - - - | 16
M-S2 - | = - - - - - | 15
M-S3 - | = - - - - - 5
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add 3: Urcéenie miery zhody medzi modelom a realnou Struktirou psycho-
fyziologickych sposobilosti

Pre realizaciu tohto kroku sa zvoli ohrani¢ena bodova stupnica, z rozpitia ktorej sa
priradi bodova hodnota kazdej premennej. Najviac bodov ziska premenna, ktora
ziskala v modeli najviac percent, najmenej bodov ta, ktora ziskala najmenej per-
cent. Na zaklade tohto principu sa vyhodnoti bodovy rozdiel medzi modelom
a Struktirou. Rozhodujuce je bodové skore ziskané kazdym zaujemcom.

add 4: Vyber najvhodnejSiecho uchadzaca pre dani pracovnu poziciu
Najvhodnejsim uchadzacom je ten, ktory ziska najmenej bodov — teda sa svojou
Strukturou psychofyziologickych spdsobilosti najmenej odliSuje od vypocitaného
modelu. Pri spocitavani sa uvazuji absolutne bodové hodnoty.

Po vybere najvhodnejSicho uchadzaca nasleduji tréningové procesy, ktorych
cielom je rozvinut’ jeho silné stranky s cielom maximdalneho pribliZzenia sa
k modelu psychofyziologickych vedomosti, zrucnosti a vlastnosti.

Poziadavky na manazérov

Od manazérov sa v suvislosti so svetovou krizou budu ocakavat’ najmé rieSenia

v tychto oblastiach:

1. Objasiovanie a komparacia novych javov v praxi, hl'adanie a nachadzanie
novych ciest, vychodisk a navodov na zlepSenie pozicie organizacie a ul'ah¢enie
prace. Dalej vyvarovanie sa chyb a omylov, podpora kreativity, ukazanie
moznosti postup najmé pri motivacii, hodnoteni a odmeniovani l'udi.

2. Na zéklade novych pristupov najst’ nové rieSenia najmé v tvorbe stratégie,
planovani, in$pirécii, ozdraveni procesov, zvyseni efektivity goodwillu, zlepSeni
logistiky.

Riesenie vsetkych tychto dopadov svetovej krizy bude klast’ zvySené naroky na
manazment podnikov. Uspesnost’ procesov riadenia je podmienend primeranymi
vlastnostami, vedomostami, schopnost'ami a spdsobilostami manazérov. Svetova
kriza (prognézy jej trvania a nasledkov st nejasné a pesimistické) vyvolala nova
situaciu v podnikoch. Nova situdcia si vyZaduje ,,novych manazérov*. Pre rieSenie
novej situacie je potrebny model (etalon) ,,novych” vlastnosti, vedomosti, schop-
nosti a spdsobilosti manazéra.

Predpokladany profil manazérov

V podmienkach krizy sa od manazérov organizacii vyzaduje:

» aktivne zapojenie do pracovného procesu, ¢o predpokladd i zmenu pristupu
manazmentu k riadeniu, zalozenu na posilneni miery samostatnosti a parti-
cipécie tychto I'udi;

» pracovat’ v ramci danej pracovnej pozicie kvalifikovane na profesionalnej tiro-
vni a s plnym nasadenim svojich odbornych schopnosti;
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* dochadza k posunu od pozicie vediceho pracovnika k pozicii leadra, kauca,
ucitela, mentora;

* dochadza k posunu od autoritativneho riadenia k participativnemu,

* dochadza k posunu od zamerania na istotu k zviadaniu rizika,

* dochadza k posunu od prace v hierarchii k prdaci v time;

* dochadza k posunu od ocakavania lojality k zanieteniu pre vec;

* dochadza k posunu od vytvarania zavislosti k podpore nezavislosti,

e dochadza k posunu od analytického myslenia k intuicii;

* dochadza k posunu od delegovania komunikacie k priamej komunikacii;

* dochadza k posunu od statusu odvodené¢ho od pozicie k statusu odvodeného
od vysledkov;

* dochadza k posunu od zamerania na prilezitosti k zameraniu na priority.
Kvalifikacné a osobnostné predpoklady manazérov (i ich podriadenych) st jed-

nou z hlavnych podmienok rieSenia nasledkov krizy. V suvislosti s tymito procesmi

majui kI'iCovy vyznam najma manazérske vlastnosti, vedomosti, zru¢nosti a sposo-

bilosti. ,,Budicnost’ organizacie zavisi od schopnosti jej manazérov zvladnut’ zme-

nu. Uspe$ni manazéri musia vidiet’ realizaciu zmeny ako integralnu sucast’ svojich

povinnosti a nie ako okrajovi zaleZitost™.>

Zaver

Organizacie snaziace sa o schopnych manazérov musia investovat’ do cielene
navrhnutych a kvalitnych tréningovych a vzdelavacich programov pre vacsinu
zamestnancov. Tieto by mali byt’ zamerané na rozvoj ich silnych stranok. Schop-
nost’ zamestnancov prispdsobit’ sa musi byt vic¢Sia nez rychlost’ zmien v ich
okoli. Zdrojmi konkurenc¢nej vyhody vo vseobecnosti mézu byt’ inovacie, techno-
logie, kvalita ¢i cena. Medzi klicové faktory tispechu patria faktor ¢asu, rychlost’
reakcie na poziadavky, spolahlivost’ plnenia dohodnutych terminov a podmienok
dodania. V sucasnej turbulentnej dobe sa vedomosti stavajii najcennejSim ka-
pitalom podniku.

Primarnym fenoménom z aspektu rieSenia nasledkov krizy sa stanu vysoko
kreativni I'udia, ktori budu tvorit’ nové poznatky, rieSenia, produkovat’ invencie,
inovacie a zabezpeCovat vyrazne vysSiu pridani hodnotu a finalitu vyrobkov
a sluzieb. To je hlavny predpoklad riesenia nasledkov krizy v organizaciach.

Tento prispevok je jednym z vystupov VEGA 1/0258/08 ,,Implementacia po-
znatkov Novej ekonomiky do manazérskej praxe riadenia podnikov cestovného
ruchu regionu Tatier*.

5 P. Miku§, Zmena ako determinant rozvoja organizdacie, Katolicka univerzita, Pedagogicka
fakulta, Ruzomberok 2009.
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Summary

Methods of employees’ selection have decisive effect on employees’ quality in
an organization. Very important is choose a right person in right time on right
position. Substance of a problem is in comparing model of position’s psychical
and physical possibilities with real structure of employee’s skills.
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