Rozdzial 1
Studium przypadku jako metoda szkoleniowa
1.
w»Zamach w Sharm el Sheikh” — instrukcja do analizy przypadku
Wprowadzenie
Biuro Podr6zy Triada dziala na polskim rynku turystycznym od 1991 roku. W 2007 roku
firma zostata przeksztalcona w spotke akcyjna, a obecnie Triada SA jest grupa kapitalowa.
Jest to do$¢ innowacyjna firma. Na przyktad w 2001 roku, jako pierwsza na polskim rynku,
wprowadzila sprzedaz wycieczek on-line, a w pdzniejszych latach zaoferowata wycieczki w
formule ,,7+7”, taczace 7 dni zwiedzania i 7 dni wypoczynku. Do dzi$ ciesza si¢ one wielka
popularno$cia wérdd turystow i sa jednym ze znakow rozpoznawczych firmy. Od poczatku
istnienia Triada wystala na wycieczki ponad milion klientow, ktorzy w 2005 roku byli
obstugiwani przez 39 salondw i1 600 agentéw. Jednym z kurortow, ktory cieszy si¢ duza
popularno$cia klientéw firmy, jest egipska miejscowos$¢ Sharm el Sheikh.
Opis przypadku
W nocy z pigtku na sobote, Z 23 na 24 lipca 2005 roku, egipskim kurortem wypoczynkowym
Sharm El Sheikh wstrzqsnely trzy silne eksplozje. Swiatowe media natychmiast obiegla
informacja o kilkuset ofiarach i ogromnych zniszczeniach w najlepszych hotelach w miescie.
W Polsce w sobotnich serwisach informacyjnych podawano, ze: byl zamach, sq ofiary, a w
Sharm el Sheikh przebywa kilka tysiecy polskich turystow. Czy sq bezpieczni? Odpowiedzi na
to pytanie dziennikarze szukali w biurach podrozy.
Pytania i instrukcje
Kierownictwo Biura Podrozy Triada w opisanej kryzysowej sytuacji zwrocito si¢ o pomoc do
agencji PR Headlines Brand & Corporate Communication. Wyobraz sobie, Ze jeste$
ekspertem w zakresie public relations. Odpowiedz na pytania:
1. Jakie dziatania powinno podja¢ biuro podrozy, by poradzi¢ sobie z sytuacja kryzysowa
(kto powinien by¢ aktywny i co powinien robi¢)?
2. W jaki sposob biuro podrozy powinno si¢ komunikowa¢ z klientami firmy i opinia
publiczna (potencjalnymi klientami)?

3. Jakie informacje powinny by¢ przekazywane klientom i opinii publicznej?

Odpowiadajac na pytania, stworz list¢ wlasnych rozwiazan. Masz na to 20 minut.
Nastepnie przedyskutuj je z innymi uczestnikami w matej grupie 1 przygotujcie si¢ do

prezentacji na forum.



Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Laszyn, A. (2006). Komunikacja kryzysowa. W: B. Janiszewska
(red.), Sztuka public relations. Z doswiadczen polskich praktykéw (s. 139-163). Warszawa: Zwiazek Firm Public
Relations.

Opis rzeczywistych dzialan podjetych w sytuacji kryzysowej

Gdy pojawily sie pierwsze informacje o zamachach, w Biurze Podrézy Triada juz od godziny
8.00 rano dziatat sztab kryzysowy. Obecni byli dwaj prezesi firmy, dyrektor produktu,
dyrektor sprzedazy oraz przedstawiciel agencji public relations. Natychmiast nawiqzano
kontakt z rezydentami biura w Sharm El Sheikh. Juz o 9.00 wiadomo bylo, ze 421 turystow
przebywajqcych z biurem w okolicach kurortu jest bezpiecznych, pod opiekq rezydentow.
Okoto godziny 10.00 do mediow zostat wystany komunikat zarzqdu BP Triada informujqcy, ze
turystom biura nie grozi Zadne niebezpieczenstwo i dodatkowo, Ze turysci mieszkajqcy W
hotelu najblizej miejsca wybuchu mogaq bezplatnie przenies¢ sie do hotelu o identycznym
standardzie, ale odleglejszego. Oswiadczenie zostalo rowniez natychmiast umieszczone na
stronie internetowej firmy oraz rozestane do calej sieci sprzedazy (39 salonow, 600 agentow).
Rownolegle Biuro catkowicie otworzylo sie na potrzeby dziennikarzy.

Dwoch prezesow firmy z godziny na godzine udzielato coraz wiecej wywiadow. Nie
mogto dojs¢ do sytuacji, by jakis dziennikarz nie mialt mozliwosci uzyskania chociaz kilku
stow komentarza. Efektem takiej postawy bylo kilkanascie relacji w najwickszych
rozglosniach radiowych (ZET, WAWA, RMF FM, TOK FM itp.) oraz telewizyjnych (TVN,
POLSAT, TVN24, TVP3). W relacjach podawano nazwe firmy, pokazano logo i siedzibe
Triady. Zadne inne biuro nie bylo tak silnie obecne w polskich mediach w czasie dwéch dni
po zamachu. Co wazne, dotychczas biura podrozy mialy zagwarantowanq takq obecnos¢ w
mediach tylko w przypadku kolejnych bankructw. Natomiast Triada umiejetnie ,,zagarneta”
kryzys egipski dla siebie i pokazata, jak profesjonalne biuro podrozy powinno komunikowaé

sie w podobnej sytuacji.

Rozdzial 2

Cele szkoleniowe osiagane dzig¢ki analizie przypadku

1.

»Tajemnica sukcesu Roalda Amundsena” — instrukcja dla uczestnikéw

Wprowadzenie

Roald Amundsen (1872-1928) byt stynnym norweskim badaczem polarnym, jednym ze

zdobywcow Dalekiej Potnocy. Stawe uzyskal odkryciem przejScia poéinocno-zachodniego —



od Grenlandii od Cie$niny Beringa (1903-1906), zdobyciem bieguna poludniowego,
wyprzedzajac o cztery tygodnie brytyjska wyprawe Roberta F. Scotta (1911), oraz lotem nad
biegunem poétnocnym na sterowcu ,,Norge” (1926). Uwaza sig, ze wszystkie te osiagnigcia
bylyby niemozliwe, gdyby nie ponadprzecigtna sita woli 1 determinacja Amundsena oraz jego
niezwykle zdolnosci organizacyjne. To wlasnie te umiejetnosci sa dobrym wzorem do
nasladowania dla wspotczesnych lideréw, ktdrzy w sposobie przygotowywania wyprawy
polarnej moga znalez¢ inspiracj¢ do realizacji projektow w swoich organizacjach.

Przeczytaj opis przypadku, ktorym jest fragment ksiazki Rolada Amundsena Moje
zycie polarnika. Badacz relacjonuje dziatania umozliwiajace sprawne przeprowadzenie
ekspedycji na biegun poludniowy.

Stowniczek:
Mila nautyczna — jednostka odlegtosci rowna 1852 metry
Pemmikan — suszone i roztluczone migso z ttuszczem

Biczysko — kij do bata
Trzaskawka — element bata

Opis przypadku

Powyzszy rozdzial pragne poswieci¢ omowieniu niektorych okolicznosci naszej wyprawy na
biegun potudniowy, ograniczajqc sie do spraw dowodnie unaoczniajqcych trudnosci nekajqce
wszystkie ekspedycje polarne (w kazdym razie sprzed ery statkow powietrznych) oraz
referujqc sposoby skutecznego ich pokonywania. Bedzie to, innymi stowy, rodzaj rozwazan o
wlasciwym przeprowadzaniu ekspedycji na przykladzie naszej wyprawy do bieguna
potudniowego.

W innym miejscu tej ksiqzki krotko zrelacjonowatem podroz ,,Framem” do Zatoki
Wielorybow. Wspomniatem tez o kwaterze zimowej, jakq zalozyliSmy na barierze, dotartszy
tam 14 stycznia 1911 roku. 10 lutego znieslismy na lqd wiekszos¢ zapasow i na tyle daleko
posunelismy sie w pracy nad wznoszeniem obozu, iz czterech z nas moglo po raz pierwszy
ruszy¢ na potudnie, aby rozpoczqc stawianie sktadow na trasie do bieguna.

Naszq zimowq kwatere nazwalismy Framheim. Lezata mniej wiecej na 78°30°S, czyli
od bieguna dzielilo nas w linii prostej okoto siedmiuset mil nautycznych. Zamierzalismy
budowac sktady w odleglosci jednego stopnia (60 mil morskich) od siebie, jak najdalej na
potudnie, dopoki nie nadejdzie zima i nie przerwie naszych prac.

Na pierwszq wyprawe poszlismy we czworke, zabierajqc troje san i osiemnascie psow.
Kazde sanie wiozly mniej wiecej po 225 kg prowiantu przeznaczonego do ztozenia w skladzie,

a takze Zywnos¢ i ekwipunek na droge. Z tego 175 kg stanowil pemmikan dla psow, a



pozostate 50 — glownie pemmikan dla nas, czekolada i suchary. Kontynuowalismy marsz do
80°S, ktory osiagnelismy 14 lutego. Tutaj stanqt nasz pierwszy sktad. Powrot do Framheimu,
z niemal pustymi sanmi, zajqt nam tylko dwa dni.

Po tej wyprawie przystqpilismy do skrupulatnej weryfikacji planow zwigzanych z
czekajqcq nas pracq. Po pierwsze, poznawszy juz uksztaltowanie terenu, bylismy prawie
pewni, ze dalej okaze sie rownie dogodny. Po drugie, wiedzieliSmy co nieco o czekajqcych
nas warunkach sniegowych i lodowych oraz o dystansie, jaki przypuszczalnie mozemy poko-
nac kazdego dnia, jesli warunki na kolejnych odcinkach trasy pozostanqg te same. Po trzecie,
wyprobowawszy srodki transportu, utwierdziliSmy sie¢ w przekonaniu o stusznosci naszej
teorii co do psow i lekkich san. Mielismy ponadto test na stopien wytrzymatosci zwierzqt,
kiedy z porzqdnie obtadowanymi saniami pociqgnq na potudnie, a takze — na ich wiekszq
wydolnos¢ podczas powrotu z nieznacznym juz obciqzeniem.

Na tej pierwszej wyprawie nauczylismy sie tez wielu innych rzeczy. Po pierwsze,
zauwazylismy, ze przygotowania do porannego wymarszu zabierajq nam zdecydowanie za
duzo czasu. Dzieki doktadnemu rozplanowaniu zaje¢ moglismy zaoszczedzi¢ dwie godziny
dziennie. Po drugie, uznalem, ze ekwipunek jest za ciezki. Sanie skonstruowano z myslq o
najtrudniejszych warunkach lodowych, teraz jednak, wiedzqc, iz powierzchnia, po ktorej
mielismy iS¢, nalezy do najlatwiejszej z mozliwych, moglismy uzy¢ [Zejszego sprzetu.
Powinnismy zatem zredukowaé wage san o potowe. I wreszcie ogromnych przerobek
wymagato obuwie. Buty narciarskie z ptotna zaglowego, za male i zbyt sztywne, musielismy
poszerzy¢ i zmiekczyé. Kiedy planuje sie marsz diugosci co najmniej pieciuset mil
nautycznych po sniegu i lodzie, wiadomo, Ze niedobre buty 0Znaczajq powazny handicap.

Problem ow stat sie przedmiotem szeregu dyskusji, co w efekcie doprowadzito do tego,
ze zabrane przez nas obuwie pocielismy i przerobilismy, az uzyskato pozqdane cechy: sztywne
podeszwy, do ktorych pasowaly wiqzania nart, miejsce na kilka par skarpet, miekkie acz
szczelne ostony na kostki i dostatecznie duzo luzu, aby stopa nigdzie nie byta uciskana.

22 lutego ruszylismy na drugq wyprawe. Poniewaz tego dnia Framheim byl catkowicie
gotowy, moglo w niej uczestniczy¢ wiecej osob i san. Do pilnowania obozu i psow
zostawilismy tylko jednego cztowieka. Poszlismy w dsemke, zabierajqc siedem par san i 42
psy. Piqtego dnia minelismy skiad na 80°S, ktory zastalismy w jak najlepszym porzqdku.
Cztery dni pozniej dotarlismy do 81°. 4 marca pracowalismy nad budowq i oznakowaniem
sktadu. Ztozylismy w nim 600 kg prowiantu. 5 marca trzy osoby wrocity do Framheimu, a my,
juz szostkq, poszlismy dalej z czworgiem san. Trzy dni pozniej dotarlismy do 82°S, gdzie

zalozylismy trzeci sktad i zostawilismy 67,5 kg prowiantu, gtownie pemmikanu dla psow. Byt



to nasz ostatni sktad. Mielismy wprawdzie nadzieje postawic jeszcze jeden na 83° lecz nie
sprzyjajqaca pogoda i nie najlepsza forma psow po diugim okresie leniuchowania na poktadzie
wskazywaty, iz nie podotajq zadaniu.

Poniewaz snieg mogt dokladnie zasypac sklady, starannie zostaly oznakowane,
abysmy potem bez trudu je odnalezli. Na szczycie kazdego z nich umiescilismy po
bambusowej tyczce z chorqgiewkq. Ale takie zabezpieczenie nas nie zadowolito. Biorgc pod
uwage ostateczny atak na biegun, zatozylismy, iz w sztormie lub mgle mozemy bardzo zboczy¢
z kursu, co niezwykle nam utrudni odszukanie skladu, nawet jesli znajdziemy sie w jego
poblizu. Dlatego postapilismy tak:

Obok pierwszego sktadu na 80°S po dwoch jego stronach wytyczylismy linie, wzdiuz
ktorej powtykalismy kije bambusowe z chorqgiewkami w odleglosci dwustu metrow od siebie
na odcinku osmiu kilometrow. Mialo to nam gwarantowac¢ dodatkowe zabezpieczenie w
drodze na biegun i z powrotem, pomoc W razie zejscia z kursu. Poza samotnym znakiem na
czubku sktadu szlak wytyczaly szesnastokilometrowej dtugosci linie ze znakami stojqcymi na
tyle blisko jeden drugiego, ze niemal na pewno zobaczylibysmy przynajmniej ktorys z nich.
Nawet chorqgiewki oznakowalismy w taki sposob, aby — natknqwszy sie na nie, wiedzie¢, po
ktorej stronie sktadu jestesmy. Taki zabieg o potowe zredukowal czas poszukiwania naszych
magazynow Zywnosci.

Do zalozenia drugiego i trzeciego skiadu zabrakio nam bambusowych tyczek.
Musielismy wiec rozbi¢ kilka skrzyn i w charakterze znakow wykorzystaé deski. Sqdzitem
bowiem, Ze cho¢ ich wysokos¢ nie przekracza nawet dwoch stop, lepsze to niz nic, a
uwzgledniwszy skromne dotqd opady sniegu, byly dostatecznie dobre.

Przy trzecim sktadzie rowniez uzylismy desek, zawiqzujqc na nich dla odroznienia od
poprzednich niebieskie paseczki materiatu. I jak zwykle zatkneliSmy na szczycie bambusowy
kij z chorqgiewkq.

Taki sposob okazal sie nieoceniony podczas wyprawy glownej, podjetej siedem
miesiecy pozniej. Zastalismy dokladnie takie warunki atmosferyczne, z jakimi sie liczylismy.
We mgle i burzy oznakowanie niejeden raz wybawito nas od koniecznosci tracenia czasu na
poszukiwanie nie zauwazonego sktadu.

Zapomniatem dodacé, ze w trakcie pierwszej naszej wedrowki na potudnie, aby zatozyé
sktad nr I, trase z Framheimu do 80° znaczylismy kijkami i chorqgiewkami, ktore umiesz-
czalismy w odstepach pozwalajqcych nie traci¢ ich z oczu. Ostatni odcinek, kiedy zabrakto
nam chorqgiewek, wytyczyliSmy sztokfiszami, wbitymi na sztorc w Snieg. Jeszcze raz jedna

godzina myslenia zawczasu oszczedzita nam wielu godzin podczas decydujqcego ataku na



biegun. Powréciwszy do Framheimu po zaloZeniu sktadu nr 2 i nr 3, mieliSmy czas na
podjecie przed nastaniem zimy ostatniej wyprawy do sktadu pierwszego. Wykorzystalismy go
na przewiezienie tony i ¢wierci Swiezego foczego miesa, co potem, na wyprawie glownej,
pozwolito nam karmic psy takq jego ilosciq, jakq mogly zjes¢, az do chwili dotarcia do tego
miejsca. Do konca byly dzieki temu w jak najlepszej kondycji.

W trzech skitadach na 80° 81° i 82°S zmagazynowalismy trzy tony zapasow. W
pierwszym: migso focze, pemmikan dla psow, czekolade, zapatki, parafine oraz czes¢
wyposazenia o tqcznej wadze 2100 kg, w drugim: pemmikan dla ludzi i psow, suchary, mleko
w proszku, czekolade, parafine i wyposazenie wazqce 700 kg.

Zima zmusita nas do pozostania we Framheimie do wiosny. ByliSmy zadowoleni,
poniewaz jesieniq zrobilismy kawatl dobrej roboty. Prowiant i ekwipunek czekaly w trzech
punktach na dtugosci okoto dwustu mil nautycznych w drodze na biegun. Zebralismy
mnostwo cennych informacji o terenie, ktory zamierzaliSmy forsowal, a poznawszy wady san
i naszego osobistego ekwipunku, mieliSmy calq zime na dokonanie poprawek i
doprowadzenie wszystkiego do porzqdku przed decydujqcq proba.

Zaczelismy od maksymalnej redukcji wagi skrzyn. Podjql sie tego zadania Stubberud.
Wszystkie skrzynie nalezalo rozebrac i zbi¢ ponownie, pamietajqc, aby byly potem rownie
solidne, acz lzejsze. Udalo sie to gtownie dzieki zheblowaniu desek w miejscach zbyt grubych.

Najwazniejsza praca przypadta Bjalandowi, ktory miatl roztozy¢ i zheblowac wszystkie
sanie. Doswiadczenia z wypraw w celu zaktadania sktadow uprzytomnily nam mozliwosé
ogromnej redukcji ich wagi. ZloZeniem san po ich wyjsciu spod reki Bjalanda zajeli sie
Hansen z Wistingiem.

Warsztat Bjalanda stanowilo wyciete w barierze czworokqtne pomieszczenie o
wysokosci szesciu stop. Podloge, mierzqcq mniej wiecej siedem razy po pietnascie stop,
pokrywaty wiory. W jednym rogu stata na prymusie duza blaszanka z wodq. Para wodna
stuzyta do rozmiekczania drewna, aby mozna je byto giqé. Zadanie Bjalanda polegato na
zmniejszeniu ciezaru san z okolo osiemdziesieciu kilogramow do dwudziestu pieciu lub do
jednej trzeciej ich wagi poczaqtkowej, bez znacznego redukowania ich mocy. Nie zaglebiajqc
sie w szczegoly dotyczqce zmiany ksztaltu i konstrukcji, wystarczy powiedziec, zZe spisal sie
wspaniale i jego sprawnos¢ w stopniu decydujacym umozliwita nam dotarcie do bieguna i
powrot.

Kiedy Wisting nie byt pochtoniety pracq przy saniach, dawat sie styszec terkot jego

maszyny do szycia. Z czterech trzyosobowych namiotow zrobit dwa i przystosowat naszq



odziez do takich warunkow pogodowych, jakie spotkalismy na wyprawach celem budowy
sktadow.

Najdrobniejsza przerobka stanowita przedmiot wielu dyskusji. Rozwazalismy na
przykitad, jaki kolor najlepiej nadaje sie na namioty. Ustalilismy, ze ciemny, albowiem (1) po
catodobowym marszu po skrzqcym lodzie przynosi odpoczynek oczom i (2) absorbuje wiecej
ciepta stonecznego niz kolor jasny, wiec w pogodne dni namioty bedq cieplejsze. Wzielismy ze
sobq biate, lecz pewien pomystowy pan zaproponowat ich ufarbowanie proszkiem
atramentowym, co uznaliSmy za tak rozsqdne, iz nie uplyneto wiele czasu, a juz zamiast
bialtych mielismy dwa granatowe. W toku dyskusji wysunieto waqtpliwos¢, czy po pewnym
okresie uzytkowania kolor nie zostanie zmyty z materiatu. Dlatego obcielismy na koniec nasze
cienkie czerwone zastonki przy kojach, pozszywalismy je i zrobilismy namiot ochronny,
zastaniajqcy ten wewnetrzny bialy z plotna zaglowego.

Efektem naszych dyskusji byto rowniez uszycie dla kazdego po parze skarpet z lekkiej
tkaniny. Mialy one duzo zalet. Nie tylko chronily przed zimnem, ale zapobiegaly darciu sie na
strzepy innych skarpet, ktore dzieki temu starczaly na znacznie diuzej. A rzecz ze wszystkich
najwazniejsza to ich nieprzemakalnos¢ niemal przy kazdej pogodzie.

Po skarpetach zabralismy sie do przepatrywania bielizny osobistej. Istniata obawa, Ze
ta, ktorq zabralismy, z niezwykle grubej welny, bedzie za ciepta. Nasz medyczny ekwipunek
zawieral miedzy innymi dwie bele picknej flanelki. Wisting poszyl z niej dla wszystkich
bielizne, ktora podczas wyprawy znakomicie zdata egzamin.

Nastepnie zajelismy sie biczami, po dwa dla kaidego woznicy, czyli w sumie
czternascie. Problem stanowily biczyska. Z doswiadczenia wiedzielismy, ze masywne nie sq
zbyt trwate. Podczas dyskusji wpadlismy na pomyst zrobienia ich z trzech skreconych razem
kawatkow drewna hikorowego, obciggnietych potem skorq. Gietkie biczysko poddawalo sie i
nie tamato.

Trzaskawki wykonatl Hassel na wzor eskimoski, byly zaokrqglone i ciezkie. Biczyska
Stubberuda i trzaskawki Hassela Hansen polqczyt w jednq catos¢. Wszystko przygotowano z
najwiekszq starannosciq. Prawde mowiqc, nasze biczysko zostalo ostatecznie zaakceptowane
dopiero po odparciu zastrzezen Hansena, w wyniku sprawdzianu, ktory udowodnit
zdecydowanq przewage rekojesci trzyczesciowej nad jego modelem. Czytelnik nie znajqcy sie
na rzeczy moze wyrazic¢ zdziwienie, iz tak duzo czasu i staran poswiecono zwyktemu biczowi.
Tymczasem powodzenie naszej ekspedycji zalezato od transportu, a psy eskimoskie nietatwo

prowadzi¢. Sq niemal rownie dzikie jak wilki, nie dadzq sie utrzymac w dyscyplinie, nie



mozna takze oczekiwac od nich pracy, jesli sprawnie nie uzy¢ biezy. Stqd byly prawie tak
samo wazne dla pomysilnego przebiegu wyprawy, jak psy.

Potem rozwazalismy sprawe wiqzan. W tym wypadku kazdy byt sobie wynalazcq,
poniewaz ich rodzaj i elastycznosc to rzecz czysto indywidualna. Wymyslono i przetestowano
wszelkie mozliwe rozwiqzania i w rezultacie nikt nie narzekal. Postawiono tylko jeden
warunek, a mianowicie: zeby latwo dawaly sie zdejmowacé. Musielismy je chowaé, poniewaz
wszystko, co ze skory, psy traktowaly jak delikates i jesli na noc wiqgzania zostawaly na
dworze, rano juz ich nie byto. Nawet paski noskow sie nie uchowaty i tez je zabieralismy.

Nad wszystkim debatowalismy, nawet nad takim drobiazgiem jak kotek namiotowy.
Johanson wykonat doktadne przeciwienstwo tych powszechnie spotykanych: nie byly wysokie,
lecz plaskie. Tym sposobem miatly [zejszq i trwalszq konstrukcje. Nie sqdze, by choc jeden z
nich rozpadt sie na kawatki podczas ekspedycji.

Kiedy kazdy dostal swoje ubranie, przystqpilismy do indywidualnych przerobek. Ktos
odkryt, ze kapiszon anoraku za gleboko spada mu na oczy, inny zauwazyl, ze jest zbyt plytki,
wiec obaj musieli to poprawic¢: pierwszy obcinajqc, drugi zas dosztukowujqc kawaltek.
Wszystko przed wyprawq powinno leze¢ jak ulaf.

Potem przyszta kolej na uprzqz. Wykorzystalismy tutaj zwlaszcza doswiadczenia
nabyte w naszych wedrowkach celem zakladania skiadow. Podczas jednej z nich dwa psy
wpadly w rozpadline z powodu niewtasciwej uprzezy. Dlatego poswiecilismy jej wiele uwagi i
pracy, wykorzystujqc najlepsze materiaty, jakimi dysponowalismy.

Owe wnikliwe studia, ciqgle testy i drobiazgowe instrukcje braly sie z mojego
glebokiego przeswiadczenia o tym, Ze najwazniejszy czynnik pomysinego rezultatu ekspedycji
stanowiq umiejetnoS¢ przewidzenia wszelkich trudnosci oraz przyjecie takich metod
dziatania, aby je pokonal. Zwyciestwo czeka tego, kto wszystko ma w porzqdku; ludzie
nazywajq to szczesciem. Porazka natomiast grozi temu, kto na czas nie poczyni niezbednych
krokow — co z kolei bywa okreslane mianem pecha.

Pytania i instrukcje

1. Na czym polegala strategia Amundesna, ktdra zagwarantowala mu pierwszenstwo w
odkryciu bieguna potudniowego?

2. Ktore z rozwiazan zespotu Amundsena wydaja Ci sig interesujace i dlaczego?

3. W czym Twoim zdaniem przejawiaty si¢ zdolnosci przywodcze Amundsena?
Zrédto: opisem przypadku jest tekst Amundsena Moje zZycie polarnika (Warszawa: Iskry 1993, s. 153-160).



Rozdzial 3

Opisy przypadkow i ich przygotowanie

1.

,»Kruk topi rekina” — instrukcja dla uczestnikéow

Wprowadzenie

Vistula i Wélczanka to powstate w 1945 roku polskie firmy odziezowe szyjace wysokiej
jakos$ci odziez meska. Vistula oferuje marke Lantier (garnitury, marynarki, spodnie, koszule,
ptaszcze, krawaty oraz akcesoria), a Wolczanka marki Lambert (koszule 1 krawaty najwyzszej
swiatowej klasy) 1 Woélczanka (asortyment w przystepnej cenie).

W. Kruk to najstarsze polskie przedsigbiorstwo jubilerskie, ktore prowadzi
nieprzerwana dziatalno$¢ od 1840 roku. Obecnie jest to jedna z najbardziej znanych marek
jubilerskich w Polsce. Sie¢ sprzedazy obejmuje 60 salonéw na terenie catego kraju, w ktorych
mozna kupié¢ produkty takich Marek, jak: Rolex, Omega czy Longines.

27 maja 2008 roku prezes Vistuli &Wolczanki Rafat Bauer doprowadzit do przejecia
firmy W. Kruk. Potem jednak polegl, poniewaz Wojciech Kruk zaatakowal go na jego
wlasnym terenie, kupujac akcje Vistuli & Wolczanki. Ta transakcja zwrdcita uwage mediow.
Przeczytaj fragmenty artykutu (Narbutt i Mazurkiewicz, 2009) relacjonujacego przebieg tej
operacji.

Opis przypadku

Jadgqc samochodem, odebratem telefon od znajomej dziennikarki. Chciata, zZebym
skomentowat fakt, iz Vistula & Wolczanka wezwata akcjonariuszy firmy W. Kruk do sprzedazy
akcji. Uznalem, ze zZartuje — wspomina Kruk. Jesli spojrze¢ na sprawe chiodno, Kruk
teoretycznie powinien godzic sie, zZe ktos zechce siegnqc po pakiet kontrolny akcji firmy, ktora
od paru lat byla na gietdzie. Co wiecej, ,, Kruka w Kruku” byto tylko 28 procent — pozostata
czeS¢ akcji nalezata przewaznie do funduszy inwestycyjnych. Chcqc skorzystaé z
dobrodziejstw gieldy i utrzymujqc rownoczesnie, ze jest to firma rodzinna, Wojciech Kruk
zachowywat sie jak ktos, kto chce miec ciastko i je zjesc.

Naprawde zaskakuje w tej historii styl, w jakim przystqpiono do przejecia firmy W.
Kruk.

— Pracowat nad tym caly zespot ludzi, ale wszystko udato sie utrzymac az do konca w
tajemnicy — mowi Rafal Bauer. Do dzis jest dumny z tej dyskrecji — w kraju, w ktérym
szczegoly tajnych rozmow politykow nastepnego dnia znajdujq sie na pierwszych stronach

gazet, brak przeciekow jest rzeczywiscie zdumiewajqcy.



Podobno calq operacje przygotowywano az dwa lata. Misterny plan miatl by¢ dopiety
na ostatni guzik, niczego nie pozostawiono przypadkowi. Nawet moment ogtoszenia wezwania
byt wybrany starannie — po dlugim weekendzie majowym. Mozna sie domyslac, ze
przygotowano nawet profil psychologiczny Wojciecha Kruka. Kiedy wreszcie Wojciech Kruk
zrozumial, co sie stalo, zareagowat gwattownie i emocjonalnie. Wezwat akcjonariuszy, by nie
odpowiadali na wezwanie i oglosil, ze dziatania Vistuli & Wolczanki traktuje jako probe
wrogiego przejecia.

— Dzisiaj wiem, ze z tym czlowiekiem nie moglem sie dogadac. Stuszmie czy nie,
zatozyl, ze jest ulepiony z lepszej gliny. Wtedy jednak uwazatem, zZe mozna wszystko rozwiqzac
W Sposob cywilizowany, nawet poprzez fuzje firm — twierdzi Bauer.

Jednak nie po to rzuca sie komus rekawice w twarz, by sie zaprzyjaznic.

— Czy Bauer dziatal lege artis? Teoretycznie tak. Nie ztamal prawa. Ale wygladato to
jak barbarzynski najazd na firme. Trudno bylo oczekiwac pozytywnej reakcji — mowi Jerzy
Mazgaj. Charyzmatyczny biznesmen, wlasciciel sieci delikatesow Alma i firmy Paradise
Group, odegrat potem nieoczekiwang role w batalii Kruka.

Mazgaj zwraca uwage, ze postepowanie Bauera nie bylo racjonalne:

— Najwiekszym kapitatem firmy W. Kruk byt sam Wojtek Kruk i jego ludzie. Postepujqc
jak obcesowy kolonizator, Bauer niszczyl mozliwos¢ wspolpracy z tym zespolem. Jesli
agresywne przejecie realizowane przez Bauera nie bylo pragmatyczne, jak usilowal to
przedstawié, to mozna zadac pytanie, dlaczego sie na nie zdecydowal. Czy po to, by
pompowac swoje ego jako Victor biznesu, ktory dokonuje kolejnej blyskotliwej i bezwzglednej
operacji kapitatowej? To jedna z mozliwych odpowiedzi. Druga mowi, Ze tworzqc szum
medialny wokol przejecia firmy W. Kruk, chciat odwroci¢ uwage od faktow, ktore mogly byé
niewygodne, na przyktad jak osiqgany jest zysk w firmie. By¢ moze prezes Vistuli &
Wolczanki uznal, ze pora na ucieczke do przodu. |...]

Rozpaczliwie szukajqc strategii obrony, Kruk zrozumial w pewnym momencie jedno:
walczqc o rodzinng firme, moze pogrqzyc¢ swojq rodzine.

— Batem sie. Zaczalem czué lek przed utratq osobistego majqtku. Musiatbym
zaciqgnqc¢ olbrzymi kredyt, by obroni¢ swojq pozycje. I potem przez wiele lat, tak powiedzmy
do osiemdziesiqtki, godzi¢ sie z tym, Ze wszystko, co firma zarobi, idzie na splate kredytu —
wyznaje Kruk.

Trudno oczekiwaé¢ od konserwatywnego jubilera w garniturze w paski, by
przeprowadzal analize stanow swej duszy. Na pewno musial czuc¢ sie jak w matni. Kazdy

fatszywy ruch mogt go pograqzyc. W pewnym momencie poczut zapewne, Ze juz nie wie, co jest



prawdq, a co fikcjq i jak dalece przeciwnik kontroluje jego ruchy. Kiedy na horyzoncie
pojawita sie firma jubilerska z Mediolanu — zyczliwy potencjalny inwestor, tzw. bialy rycerz,
ktory moze wykupic¢ pakiet akcji, chroniqc przed wrogim przejeciem — Wojciech Kruk poleciat
na rozmowy. Juz wkrotce zorientowal sie, Ze ten krok zostal przewidziany Ilub wrecz
zaplanowany przez Rafata Bauera. Kruk tracit czas i energie, a na koncu Slepej uliczki i tak
czekata na niego kleska. Zrozumiat w pewnym momencie, zZe jego przeciwnik zna jego kazde
posuniecie, a nawet plany.

— Podejrzewalismy, ze do naszej firmy zostata duzo wczesniej wstawiona osoba, ktora
przekazywata panu Bauerowi informacje — mowi Wojciech Kruk. [...]. Po trzech tygodniach
obrony Kruk skapitulowal. Weczesniej na wezwanie Vistuli & Wolczanki pozytywnie
odpowiedzialy fundusze inwestycyjne, sprzedajqc swe akcje.

— Chciatem by¢ fair, wolalem uprzedzi¢ akcjonariuszy, ze wywiesze bialq flage.
Wydatem dos¢ enigmatyczne oswiadczenie, Ze rodzina Krukow nie bedzie sie angazowaé w
finansowq obrone firmy. Sprzedatem wszystko — mowi Kruk.

To byt szok. ,,Jak straci¢ 170 lat tradycji” — zachlystywaly sie gazety. ,,Kruk rzucony

’

na kolana” — pisano. Kleska Wojciecha Kruka byla zarazem chwilq najwickszego triumfu
Rafata Bauera. Jesli nie mozna mie¢ wiasnej tradycji, mozna zniszczy¢ cudzq. Bauer zostal
cztowiekiem, ktoremu udato sie przecigé 170 lat historii jubilerskiej rodziny. [...]. Wojciech
Kruk, jak sie moglo wydawac, byl juz biznesowo martwy.

— Dostat za sprzedaz akcji stos pieniedzy, sto milionow. Oczywiste bylo, ze musi gdzies
te pieniqdze wlozy¢ — mowi dzis Rafal Bauer. [ ...]

Tymczasem Wojciech Kruk zagrat z odwagaq i jubilerskq precyzjq.

— Nagle przyszedt mi do glowy taki pomyst. A gdyby za czes¢ pieniedzy kupicé akcje
Vistuli & Wolczanki? — mowi lekko Kruk, cho¢ trudno uwierzy¢, Ze byla to decyzja podjeta
pod wplywem impulsu, jak wiozenie do koszyka gumy do Zucia przy kasie w supermarkecie.

Ten krok Wojciecha Kruka, jak sie wydaje, kompletnie zaskoczyl jego przeciwnikow.
Dla nikogo nie bylo tajemnicq, zZe za akcjq wrogiego przejecia stoi poznanski biznesmen
Maciej Wandzel z Supernova Capital, ktory byt szefem rady nadzorczej Vistuli &Wolczanki.
Kiedy Kruk przystqpit do kontrataku, Wandzel na tamach prasy zaczql o nim mowié jako
czlowieku, ktory zarobil pieniqdze w PRL, przekluwajqc uszy klientkom w zakladzie
jubilerskim. Im bardziej starano sie dezawuowacé Kruka, tym bardziej stawalo sie jasne: moze
i nie mial pojecia o mistyce biznesu, a nawet nie uczyl si¢ strategii, a jednak ograt

doswiadczonych graczy. [...]



Rafal Bauer przegral, gdy do gry wiqczyl sie Jerzy Mazgaj. Od paru miesiecy
skupowat akcje Vistuli & Wolczanki. Pomyst Bauera, by stworzy¢ imperium modowych
marek, musial sie spodobac¢ witascicielowi firmy Paradise Group, posiadajqcej salony tak
ekskluzywnych firm, jak Zegna czy Armani. Jego metody biznesowe — niekoniecznie.
— Fifty-fifty. Tak na biznes wphywajq emocje i chlodna kalkulacja. Jesli ktos twierdzi,
ze przy podejmowaniu biznesowych decyzji nie kieruje sie emocjami, ktamie — mowi Mazgaj.
— Jasne, ze blizej mi do Wojtka Kruka niz do Bauera, nie tylko pokoleniowo. Cenig¢ pewien styl
prowadzenia interesow.
Kruk miaf 5 procent akcji Vistuli & Wolczanki, Mazgaj 6 procent. To wystarczylo, by
na zwotanym walnym zgromadzeniu akcjonariuszy dokonac rewolucji w radzie nadzorczej.
Wypadt z niej Maciej Wandzel. Wkrétce prezes Rafal Bauer podat sie do dymisji. [...] Teraz
w Vistuli & Wolczance wciqz trwa sprzqtanie po Rafale Bauerze. Symbolem tych zmian juz
wkrotce stanie sie wystawienie na sprzedaz zakupionych przez niego luksusowych aut. [...]
— Kruk wyszed! na calej historii swietnie. Wylqdowat znakomicie na tapach i dziobie.
Jest prawdziwym zwyciezcq — usmiecha sie Jerzy Mazgaj.
Zyskat zresztq nie tylko finansowo. Od dluzszego czasu w towarzystwie wielkopolskich
przedsiebiorcow funkcjonowal jako czcigodny emeryt, co to wiadomo, zZe jest stalym
elementem biznesowego pejzazu, ale niczym juz nie zaskoczy. Zasiadal w waznych gremiach,
dziatal spolecznie, jednak nie sqdzono, zZe zdolny jest do drapieznych biznesowych rozgrywek.
Pytania i instrukcje
1. Jak oceniasz strategi¢ przejecia firmy W. Kruk przez firm¢ V & W z perspektywy
biznesowej i z perspektywy etyki biznesu?

2. Jakie najwazniejsze btedy popehit prezes V & W w tym procesie?

3. Gdybys byt doradca prezesa V & W, jakie dziatania by$ rekomendowal w odniesieniu do
firmy W. Kruk?

4. Jaka nauka ptynie z analizowanej transakcji dla biznesmenow?

Zroédto: opracowanie wlasne na podstawie Narbutt, M., Mazurkiewicz, P. (2009). Kruk topi rekina. Pobrano
20.03.2009 z http://new-arch.rp.pl/artykul/841065_Kruk_topi_rekina.html

2.

,Pass-Coler” SA — studium przypadku oparte na dokumentacji

Wprowadzenie

Jednym =z typowych probleméw decyzyjnych wystgpujacych w przedsigbiorstwie
produkcyjnym jest dokonywanie zmian w technologii wytwarzania, przede wszystkim



poprzez odpowiedni wybor 1 zakup maszyn 1 urzadzen, a niekiedy catych linii
technologicznych. Z jednej strony podejmowanie tego rodzaju przedsigwzig¢ inwestycyjnych
stwarza firmie wigksze mozliwosci rozwoju, gltownie poprzez zwigkszenie zdolnosci
produkcyjnych, a takze poprawe jakosci i konkurencyjnosci produktéw. Z drugiej jednak
strony dziatania takie angazuja zwykle znaczne $rodki finansowe. Oba punkty widzenia
przesadzaja o tym, ze podejmowane W tym przypadku decyzje maja i charakter strategiczny,
duzy ,.cigzar gatunkowy”, rozstrzygaja bowiem o przysztosci firmy w perspektywie kilku, a
nawet Kilkunastu lat. Przed koniecznoscia rozwiazania omawianego problemu stanat zarzad
firmy ,,Pass-Coler” SA.

Sytuacja przedsig¢biorstwa ,,Pass-Coler” SA

Firma produkcyjna ,,Pass-Coler” SA powstata w maju 1996 roku na bazie majqtku
przedsiebiorstwa panstwowego W Wyniku wydzielenia z jego struktury po pomysinie
zrealizowanym programie restrukturyzacji.

Spotka rozpoczeta dziatlalnosé ze znacznym (porownywalnie do innych tej wielkosci
firm w owym czasie) kapitatem wlasnym, to jest ponad 100 tysiecy zlotych. Zarzqd firmy w
poczqtkowej fazie jej dziatalnosci skoncentrowat sie na poszukiwaniu ewentualnego in-
westora strategicznego, ktory mogthy zapewnié dofinansowanie dziatan inwestycyjnych,
miedzy innymi zakup nowych technologii, umozliwi¢ pozyskanie nowych rynkow zbytu oraz
stworzy¢ mozliwosci wejscia w nowe obszary dziatalnosci.

Drziatania te zakonczyly sie powodzeniem. Inwestorem strategicznym zostal jeden z
francuskim funduszy inwestycyjnych, ktory posiada aktualnie 71% calosci kapitatu akcyjnego
firmy. Na poczatku 1997 roku podpisano umowe, ktora gwarantowala przyjete uzgodnienia
oraz okreslata zasady kooperacji obydwu podmiotow.

W efekcie ,, Pass-Coler” SA stat si¢ jednym z czolowych krajowych przedsiebiorstw w
swojej branzy. Firma zajmuje sie projektowaniem, wytwarzaniem i dziatalnosciq handlowg w
zakresie wyrobow z gumy oraz kombinacji gumy z metalem i innymi materiatami. Aktualnie
Jjej produkty obejmujq nastepujqgce grupy asortymentowe: wyroby gumowe formowe (w tym
gumowo-metalowe), pasy klinowe, mieszanki gumowe, produkty dla farmacji, wyroby
wytlaczane, plyty niezwulkanizowane. Oferta firmy jest wiec bardzo szeroka. Swoje wyroby
sprzedaje zarowno na rynki krajowe, jak i zagraniczne. Dziata na bardzo specyficznym rynku,
mato odpornym na uwarunkowania zewnetrzne. Jednakze rozwazajqc jej tendencje
rozwojowe, nalezy spodziewaé sie wzrostu zapotrzebowania na wyroby firmy. Stosunkowa
dobra znajomos¢ konkurencji jest dodatkowym, powaznym atutem w podejmowaniu dziatan

rozwojowych.



W zwiqzku z tym, pomimo nasilajqcej sie konkurencji na rynku, w ,, Pass-Coler” SA
przyjeto strategie dalszego wzrostu udziatu w obstugiwanych segmentach rynku. Tymi
segmentami sq: motoryzacja, budownictwo, sprzet AGO, przemyst oraz eksport. Prowadzona
Jjest aktywna wspdilpraca W tych segmentach ze znaczqcymi klientami, ktérzy decydujq o
rozwoju firmy. Wyroby sq im dostarczane w systemie just in time, inni odbiorcy, szczegolnie z
rynku wtornego, mogq korzystac ze zintegrowanej pionowo sieci dystrybucji, obejmujqcej
swoim zasiegiem caty kraj.

Dobra sytuacja finansowa, elastycznos¢ w zarzqdzaniu i wysokie kwalifikacje kadry
pozwalajq na stwierdzenie, ze firma ma juz za sobq faze przetrwania na rynku. Powazny
,zastrzyk inwestacyjny”  francuskiego partnera pozwolit jej na zdobycie przewagi
konkurencyjnej w zakresie asortymentu, jakosci i kosztow, stwarzajqc jednoczesnie
mozliwosci kreowania nowych przedsiewzieé, a tym samym nowych miejsc pracy w regionie.

Jednym z aktualnych zamierzen zarzqdu , Pass-Coler” SA jest zmiana parku
maszynowego poprzez zakup nowych urzqdzen, gwarantujqcych wzrost wydajnosci oraz
poprawe jakosci produkowanych wyrobow.

Charakterystyka przedsigwzigcia inwestycyjnego

ZaloZenia wstgpne

Mozna powiedzie¢, iz ocena efektywnosci projektow inwestycyjnych jest wynikiem
strategicznego planowania W zakresie dzialalnosci inwestycyjnej przedsiebiorstwa.
Analizowany projekt zostat wiec ujety przez zarzqd firmy w odpowiednim planie, a srodki
finansowe na jego realizacje — w odpowiadajqcym mu budzecie. Z uwagi na fakt, iz srodki te
bedq pochodzi¢ z kapitatu wiasnego, nie pojawia si¢ w tym przypadku poniekqd typowy w
naszych realiach problem poszukiwania zewnetrznych ZzZrodel finansowania, na przyktad
poprzez kredyt.

Strategia inwestycyjna ,,Pass-Coler” SA zakltada dalszy rozwoj firmy poprzez
poprawe  konkurencyjnosci cenowej wyrobow oraz zapewnienia najwyzszej jakosci
produktow, zgodnie z wymogami Systemu QS 9000. Dzieki nowym zakupom urzqdzen
uzyskano przyrost zdolnosci produkcyjnych, mozliwosci wytwarzania przy uzyciu
najnowoczesniejszych, najbardziej wydajnych technologii, zwlaszcza w odniesieniu do
wyrobow przeznaczonych dla motoryzacji. Dzieki takiej strategii otworzyly sie realne
perspektywy rozwoju, polegajqce na koncentracji wybranych segmentow oraz linii
technologicznej. Firma zostata zakwalifikowana do Sieci Globalnych Dostawcow takich
koncernow, jak General Motors, Ford, Delhi, Philips czy Electrolux. Potwierdzac¢ to moze

tylko prawidtowos¢ i zasadnosé strategii inwestycyjno-marketingowej przyjetej przez zarzqd.



Jednym z dziatan podjetych przez ,, Pass-Coler” SA w zakresie omawianej strategii
jest analizowane tutaj przedsiewziecie inwestycyjne. Na podstawie badan rynku i
bezposrednich kontaktow zarzqdu firmy w 2000 roku zaistniata mozliwos¢ produkowania
dwoch rodzajow wyrobow metalowo-gumowych, ktore stanowiq elementy zawieszenia do
samochodow produkowanych obecnie w koncernie BMW, o symbolach wewnetrznych YF-
4148 oraz YF-4185. Odbiorca jest bardzo wymagajqcy, dlatego tez kupuje wyroby od
dostawcow posiadajqcych odpowiednie certyfikaty jakosci. Zapotrzebowanie roczne na te
wyroby wyniesie potencjalnie okoto 500 tysiecy. Poczqwszy od 2002 roku wystqpi takze
zapotrzebowanie na te elementy jako czesci zamienne.

Aktualnie firma posiada przestarzate urzqdzenie do produkcji tego rodzaju wyrobow,
o niskiej wydajnosci i bardzo wysokich kosztach eksploatacji. W zwiqzku z tym rozwaza sie
mozliwos¢ zakupu nowego urzqdzenia. Przed podjeciem ostatecznej decyzji na podstawie
analizy ofert potencjalnych dostawcow wybrano trzy mozliwe warianty, t0 jest maszyny
Desma, Maplan oraz Sacomat.

Problem wyboru oferty

Podejmujqc tego rodzaju decyzje inwestycyjnq, nalezy liczy¢ sie z jej powaznymi
konsekwencjami, zwlaszcza finansowymi, firma bowiem nie decyduje sie na zakup urzadzenia
na rok czy dwa lata, lecz jest to decyzja o charakterze strategicznym, obciqzona znacznym
ryzykiem. Dane liczbowe stanowiqce podstawe oceny oplacalnosci omawianego
przedsiewziecia inwestycyjnego zgromadzono na podstawie informacji pochodzqcych od
producentow urzqdzen, wskaznikow otrzymanych z dzialow finansowych oraz stuzb
technicznych firmy, danych od przedsiebiorstw posiadajqcych podobne maszyny o zblizonych
parametrach. Informacje dotyczqce przewidywanych kosztow, pozyskane od producentow
maszyn, nie sq niestety kompletne, w zwiqzku z czym nie pozwalajq na podjecie jednoznacznej
decyzji, bez wczesniejszej analizy trzech mozZliwych wariantow.

Konkretyzujqc  informacje ekonomiczne niezbedne do oceny omawianego
przedsiewziecia ustalono przede wszystkim, iz ceny zakupu maszyn Desma, Maplan oraz
Sacomat wynoszq odpowiednio 85000, 76000 i 98000 zfotych, a czas amortyzacji (dla kazdej
maszyny) — 6 lat.

Ponadto, w celu dokonania oceny optacalnosci i wyboru maszyny uwzgledniono
nastepujqce zatozenia:

o przewiduje sie, Ze okres realizacji inwestycji wyniesie 12 miesiecy — rozpoczecie
negocjacji z potencjalnym dostawcq maszyn powinno nastqpi¢ w lutym 2002 roku, a

zakup 1 uruchomienie urzqdzen okoto grudnia 2002 lub stycznia 2003 roku;



e przedsiewziecie zostanie w catosci sfinansowane ze srodkow wiasnych,

e stawka amortyzacji wyniesie 15% rocznie;

o stawke podatku dochodowego od 0sob prawnych uwzgledniono na poziomie 27% w calym
okresie objetym oceng;

e jako podstawe do ustalenia poziomu kapitatu obrotowego przyjeto nastepujqce wskazniki
oceny, ustalone na podstawie informacji uzyskanych od podmiotéw prowadzaqcych
podobny rodzaj dziatalnosci, to jest wskazniki cyklu (w dniach):

- naleznosci: 44935,
- zapasow: 33,8,
- zobowiqzan: 34,2,

o okres eksploatacji maszyny ustalono na 10 lat, a cafos¢ naktadow inwestycyjnych zostanie
poniesiona w drugiej potowie 2003 roku; W zafqcznikach 1, 2, 3 i 4 przedstawiono
podstawowe sprawozdania finansowe niezbedne do przeprowadzenia analizy, t0O jest
bilans, rachunek zyskow i strat oraz przeplywow pienieznych, a takze zestawienie
wskaznikow finansowych w poszczegolnych latach okresu eksploatacji inwestycji;
dodatkowo okreslono progi rentownosci dla lat 2001-2003 (zob. zalqcznik 5), z
wyszczegolnieniem grup kosztow rodzajowych, oraz poziomy graniczne cen i kosztow
(zatqcznik 6); ponadto W zalqcznikach 7 i 8 przedstawiono dane pokazujqce efektywnosé
pracy analizowanych urzqdzen przy zastosowaniu kryteriow kosztow: maszynogodzin i
roboczogodzin; wreszcie, W zalqczniku 9 przedstawiono zaplanowany zysk w danym roku
— o 10% wyzszy; wyliczono takze zmiany w zakresie pozostalych parametrow
ekonomicznych niezbednych do oceny efektywnosci, to jest ich wzrost/spadek w
wartosciach bezwzglednych i procentowych w analizowanym okresie.

Zadania dla studentow

Wykorzystujac informacje przedstawione w niniejszym opisie przypadku, nalezy dokonac

oceny optacalno$ci przedsigwzigcia inwestycyjnego dotyczacego zakupu maszyny i wybraé

rozwiazanie (maszyng), ktore z ekonomicznego punktu widzenia bedzie najkorzystniejsze,
poprzez zastosowanie:

e prostych metod oceny (prostej stopy zwrotu);

e dyskontowych metod oceny (metody aktualizowanej wartos$ci netto 1 wewngtrznej stopy
zwrotu) w kazdym z trzech wariantow, czyli mozliwych do zakupu maszyn.

Ponadto nalezy przeprowadzi¢ analizg kosztow, ceny sprzedazy, wielko$ci produkcji,

czyli oceni¢ wpltyw zaistniatych lub przewidywanych zmian warunkdéw otoczenia na



ksztaltowanie si¢ relacji pomigdzy tymi wielko$ciami. Podajemy przyktadowe
dziewigciu zatacznikdéw do tego studium przypadku.
Zalacznik 1
Bilans za rok 2000 i 2001 (w tys. zt)
2000 2001

RAZEM AKTYWA 173 464,3 177 167,8
MAJATEK TRWALY 1199444 1257191
Srodki trwate | wyposazenie 97 817,3 98 552,0
Inwestycje rozpoczgte 144312 12 189,1
Warto$ci niematerialne i prawne 2024,7 2215,8
Finansowy majatek trwaty 5643,9 6 223,1
Naleznosci dtugoterminowe 32,3 29,8
MAJATEK OBROTOWY 40 638 50 868,7
Zapasy 17 798,9 15224,1
Naleznosci 22 838,6 23 265,2
Srodki pienigzne 19 041,3 12 379,4
Kroétkoterminowe papiery warto§ciowe
ROZLICZENIA MIEDZYOKRESOWE (CZYNNE) 503,0 520,1
RAZEM PASYWA 173 464,3 177736,9
KAPITAL WLASNY 158 830,8 1729211
Kapitat akcyjny 10 400,0 10 400,0
Kapital zapasowy 66 828,3 57 123,2
Kapitatl rezerwowy 75 487,4 80 928,1
Zysk netto 161151
REZERWY 1380,1 1825,3
ZOBOWIAZANIA DLUGOTERMINOWE -
Kredyty -
ZOBOWIAZANIA KROTKOTERMINOWE 11378,8 11250,1
Zobowigzania handlowe 8179,7 9932,2
Kredyty i pozyczki - -
Pozostate zobowiazania 3199,1 41218
ROZLICZ. MIEDZYOKR. | DOCHODY PRZ. OKRES. 1874,6 2 156,2

Zrodto: sprawozdania ,,Pass-Coler” SA.

trzy z




Zaljycznik 2
Rachunek wynikow za 2000 1 2001 (w tys. zt)

2000 2001
L. Przychody netto ze sprzedazy towardw i produktow 161 273,7 2037245
1. Przychody ze sprzedazy towar6w i materialow 1066,9 1562,4
2. Przychody netto ze sprzedazy produktow 160 206,8 202 162,1
I1. Koszty sprzedanych towaréw i produktéw 160 206,8 165 125,8
III. Zysk (strata) brutto na sprzedazy 43626,0 38 599,0
IV. Koszty sprzedazy 31457 3562,1
V. Koszty ogblnego zarzadu 18 138,6 21232,0
VL. Zysk (strata) na dziatalnosci operacyjnej 21 325,6 13841,0
VII. Pozostate przychody operacyjne 5071 1110,2
VIII. Pozostale koszty operacyjne 1522,2 951,2
IX. Zysk (strata) na dziatalnosci gospodarczej 24 948,3 14 000
X. Przychody finansowe 5019,3 71239
XI. Koszty finansowe 1396,6 1562,2
XII. Zysk (strata) na dziatalnosci gospodarczej 24 948,3 19 468
XIII. Wynik zdarzen nadzwyczajnych (103,0) (94,0)
1. Zyski nadzwyczajne 59 7,1
2. Straty nadzwyczajne 108,9 101,2
XIV. Zysk (strata) brutto 24 845,3 19 468
XV. Podatek dochodowy 8730,2 6813,8
XVI. Pozostate obowiazkowe zmniejszenia zysku (zw. straty)
XVII. Zysk (strata) netto 16 115,1 12 654,3
Zrodto: Sprawozdania ,,Pass-Coler” SA.
Zalacznik 3
Zestawienie wynikow i wskaznikow za lata 1996-2001
Lp. or 00’ 99’ 98’ 97 96’
1 Sprzedaz netto min zt |167,2 |165,1 (161,3 |138,5 |114,2 (85,1
2 Zysk przed opodatkowaniem min zt |25,1 |23,7 (24,8 |153 |8,2 7,3
3 Zysk netto minzt |16,5 |159 (16,1 |151 8,2 5,6
4 EPS minzt | 3,8 34 (31 29 (L7 1,8
5 Inwestycje minzt |80 12,0 (250 |17,6 (11,9 |3,8
6 Kapitat wlasny min zt |162,4 |161,1 |158,8 |143,7 |116,4 |98,3




7 Aktywa minzt |191,8 |188,6 (173,5 |157,2 |1355 (1154
8 Wsk. finans. kapitatem wlasnym % 92,4 (91,7 (91,5 |914 |859 (852
9 Wskaznik rentownosci sprzedazy % 109 |10,2 (10,0 |[10,9 |7,2 6,6
10 |Wskaznik rentownos$ci kapitatu wlasnego % 10,6 10,2 (10,1 10,5 [7,0 57
11 |Wskaznik rentownosci aktywow dni 9,5 9,3 9,3 96 |6,1 49
12 |Wskaznik cyklu zapasow dni (33,8 |351 342 (32,7 |30,8 28,1

Zrodto: opracowanie wiasne.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Ostrowska, S., Kozina, A. (2004). Dylemat inwestycyjny — ocena
optacalnosci zakupu maszyn. W: A. Kozina (red.), Studia przypadkéw z zakresu zarzqdzania (t. 2, s. 55-166).
Rzeszow: Wydawnictwo WSIiZ.

3.

»Zasady zlej biblioteki” — instrukcja do analizy przypadku

Oto fragment instrukcji do opisu przypadku dla uczestnikdw szkolenia z zakresu

profesjonalnej obstugi klienta. Zawarty w niej opis przypadku stanowi tekst Umberto Eco,

fragment odczytu wygloszonego 10 marca 1981 roku z okazji dwudziestopigciolecia

Biblioteki Miejskiej w Mediolanie, mieszczacej si¢ w Palazzo Sormani.

Opis przypadku

Wobec tej wielosci celow, ktorym ma stuzyé biblioteka, pozwole sobie teraz opisaé

dziewietnastopunktowy wzorzec ztej biblioteki. [...]

A. Katalogi winny zawieraé jak najwiecej dziatow; trzeba bardzo pieczolowicie oddzieli¢
katalog ksiqzek od katalogu czasopism, a oba od katalogu rzeczowego, jak rowniez ksiqzki
ostatnio nabyte od ksiqzek nabytych dawniej. | ...]

B. Tematy powinny by¢ okreslone przez bibliotekarza. Ksiqzki nie powinny mie¢ w kolofonie
wskazowki co do tematu, pod ktorym trzeba je zakatalogowac.

C. Sygnatury winny by¢ niemozliwe do przepisania, w miare mozliwosci rozbudowane, aby
ten, kto wypetnia rewers, nie mial nigdy dos¢ miejsca na wpisanie ostatnich symboli i
uznat je za niewazne, a dzieki temu obstugujqcy mogt zwroci¢ rewers z Zqdaniem
uzupetnienia.

D. Czas miedzy zamowieniem a dostarczeniem ksiqzki winien by¢ bardzo diugi.

E. Nie nalezy dawac wiecej niz jednq ksiqzke na raz.



r X <«

Ksiqzki dostarczone przez obstuge dzieki wypisaniu przez czytelnika odpowiedniego
rewersu nie mogq by¢ przenoszone do biblioteki podrecznej, tak wiec nalezy podzieli¢
swoje zZycie na dwa fundamentalne aspekty, jeden obejmujqcy lekture, drugi sprawdzanie.
Biblioteka winna zachecac do jednoczesnego czytania kilku ksiqzek, gdyz od tego mozna
dostac zeza.

W miare mozliwosci winno nie by¢ w ogole ani jednej kopiarki; jesli jednak jakas juz sie
znajdzie, dostep do niej winien by¢ bardzo czasochtonny i ktopotliwy, cena wyzsza niz na

miescie, limity kopii bardzo niskie, nieprzewyzszajqce dwoch albo trzech stroniczek.

. Bibliotekarz winien uwazac czytelnika za wroga, nieroba (w przeciwnym razie bytby

przeciez w pracy), za potencjalnego ztodzieja.
Prawie caly personel winien by¢ dotkniety utomnosciami fizycznymi. | ...]

Drziat informacji winien by¢ nieosiqgalny.

. Nalezy zachecac do wypozZyczania.

Wypozyczenia miedzybiblioteczne winny by¢ niemozliwe, a w kazdym razie trwac calymi
miesiqcami. Najlepiej jednak zagwarantowac sobie niemozliwoS¢ zapozmnania si¢ ze

stanem posiadania innych bibliotek.

M. W konsekwencji tego wszystkiego kradziez winna by¢ bardzo ulatwiona.

w O T

Godziny otwarcia winny Scisle zgadza¢ sie z godzinami pracy, przedyskutowanymi z gory
z przedstawicielami zwiqzkow zawodowych: catkowite zamkniecie biblioteki w sobote i
niedziele, a takze wieczorami i w godzinach positkow.

Winno by¢ catkowicie niemozliwe zjedzenie czegokolwiek w obrebie biblioteki i w Zadnym
razie nie powinno by¢ mowy o posilaniu si¢ poza bibliotekq bez odfozenia wszystkich
ksiqzek, z ktorych sie korzysta, tak by po wypiciu kawy trzeba byto zamowi¢ je od nowa.
Niemozliwe winno by¢ odzyskanie czytanej ksiqzki nastepnego dnia.

Niemozliwe winno by¢ uzyskanie informacji, kto pozyczyt brakujqcq ksiqzke.

Jesli sie tylko da zadnych ubikacji.

[..]1 w sytuacji idealnej czytelnikowi nie powinno przystugiwaé prawo wstepu do

biblioteki.

Pytania i instrukcje

Jaka moze by¢ przyczyna opisanych w eseju zachowan?
Ktore z zasad mozna spotka¢ rowniez w obstudze klienta?
W jaki sposéb mozna na podstawie tego negatywnego wzorca biblioteki stworzy¢

pozytywny wzorzec Twojego punktu obstugi klienta?

Zrédto: Eco, U. (2007). O bibliotece. Przet. A. Szymanowski. Warszawa: Swiat Ksiazki.



4.

»Rozpetamy tu pieklo!” — instrukcja do analizy przypadku

Tekst przemowienia George’a S. Patrona, wygloszonego do zolierzy 3. Armii
Amerykanskiej 5 czerwca 1944 roku — jako przyktad perswazyjnego oddziatywania narracji
wkomponowanych w wypowiedz generata. Tekst ten moze by¢ wykorzystywany jako opis

przypadku w trakcie szkolen z zakresu komunikacji perswazyjnej oraz przywodztwa.

Zotlnierze!

Cata gadanina o tym, ze Ameryka nie chce dalej uczestniczy¢ w tej wojnie i walczyc, to kupa
pieprzonych bzdur. Cala nasza tradycja pokazuje, iz zawsze jestesmy gotowi do walki.
Wszyscy prawdziwi Amerykanie uwielbiajq te szpryce emocji i starcie z wrogiem. Jestescie tu
dzis z trzech powodow. Dlatego, ze chcecie broni¢ swoich domow i swoich bliskich. Dlatego z
szacunku dla siebie, ze nie chcielibyscie by¢ gdzie indziej. A w koncu dlatego, Ze jestescie
prawdziwymi mezczyznami. Prawdziwi mezczyzni zas lubiq walczyc¢. Jako dzieciaki wszyscy
podziwialiscie mistrza w grze w kulki, najszybszego biegacza, najtwardszego boksera,
najlepszych baseballistow i pitkarzy. Amerykanie kochajq zwyciezcow, nie znoszq
przegranych. Gardzq tchorzami. Zawsze gramy o zwyciestwo. Mam gdzies los faceta, ktory
przegrat i jeszcze sie smial. Oto dlaczego Amerykanie nigdy nie przegrali i nie przegrajq
wojny. Nie cierpimy samej mysli o klesce.

Nie wszyscy zginiecie. W duZej bitwie polegnie moze tylko dwa procent z dzis tu
obecnych. Nie bojcie si¢ Smierci. W swoim czasie przyjdzie ona po kazdego czlowieka.
Prawda, ze kazdy ma stracha przed pierwszq walkq. Ten, kto zaprzecza, to ktamca. Niektorzy
ludzie jednak nawet z duszq na ramieniu mogq walczy¢ tak, jak ci najodwazniejsi. I do diabla,
potrafiq wykrzesa¢ z siebie wszystko, gdy widzq, z jakim sercem walczq inni, rownie
przestraszeni. Prawdziwy bohater to ten, ktory walczy nawet wtedy, gdy czuje strach.
Niektorzy pokonujq go juz w pierwszej minucie walki. Jednym potrzeba godziny. Drugim —
catych dni. Ale prawdziwy mezczyzna nigdy nie pozwoli na to, by strach wzigl gore nad jego
poczuciem honoru, obowiqzku wobec kraju i wewnetrznej, meskiej sily. Walka to
najwspanialszy rodzaj rywalizacji, w jakiej moze wziqc¢ udzial cztowiek. Wydobywa z nas to,
co najlepsze, a uwalnia od tego, co niskie i nikczemne. Amerykanie czujq dume z tego, ze sq
mescy. I mowie wam — sq naprawde waleczni. Pamietajcie, Zze wrdog czuje strach tak samo, jak

wy, a by¢ moze bardziej. To nie sq nadludzie.



Przez cata swojq stuzbe wojskowq psioczycie na to, co nazywacie ,,upierdliwym
drylem”. Jak wszystko inne w wojsku ma on okreslony cel. Chodzi o czujnos¢. Kazdy musi jq
mie¢ w sobie. Gowno wart jest facet, ktory nie potrafi by¢ stale czujny i uwazny. Jestescie
weteranami, inaczej nie bylibyscie tutaj. Jestescie gotowi na to, co nadejdzie. Jesli chcecie
przezy¢, musicie caty czas zachowywac czujnosé. Jesli jej zabraknie, w koricu jakis niemiecki
skurwysyn zajdzie was od tytu i zabije byle czym! W pewnym miejscu na Sycylii znajduje sie
czterysta starannie oznaczonych grobow. Sq tam dlatego, ze jeden z lezqcych w nich Zotnierzy
poszedl sobie spac¢ na stuzbie. Ale to groby Niemcow, poniewaz to my zaskoczylismy
skurwiela w czasie snu, zanim oni sami go przylapali.

Armia to jedna druzyna. Mieszka, spi, je i walczy razem. Gadanie o jednostkowym
bohaterstwie to kupa bredni. Te Zalosne kutasy, ktore smazq artykuly na ten temat w
,Saturday Evening Post” nie wiedzq wiecej o prawdziwej walce na linii ognia niz o
pieprzeniu sie! Mamy najlepszy sprzet i najlepszq Zywnos¢. Najwspanialszego ducha walki i
najlepszych Zolnierzy na swiecie. Moj Boze, Zal mi nawet tych biednych skurwysynow, ktorzy
zmierzq sie z nami. Na litos¢ boskq, naprawde Zal mi tych drani. Mezczyzni nie poddajq sie.
Nie chce slyszec, Ze jakis zolnierz walczqcy pod moim dowddztwem zostal wziety do niewoli,
chyba ze zostal postrzelony w walce. Ale nawet jesli was postrzelq, zawsze mozecie jeszCze
odpowiedzie¢ ogniem. I nie gadam tu glupot. Pod swoim dowodztwem chce mie¢ wlasnie
takich ludzi, jak ow porucznik, ktorego spotkatem podczas walk w Libii. W momencie, gdy
szkop przytozyt mu do piersi lugera, zerwal hetm, odtrqcit reke z pistoletem i przywalil
szwabowi hetmem tak mocno, ze ten padt jak diugi. Wtedy nasz porucznik podskoczyl, wyrwat
mu te bron i zabit innego Niemca, zanim ci pojeli, co u diabla sie dzieje. A przez caly ten czas
mial kule w plucu. Oto prawdziwy mezczyzna! Prawdziwi bohaterowie to nie legendarne
postacie z bajeczek dla grzecznych dzieci. Kazdy w tej armii ma do odegrania kluczowq role.
Nigdy nie ustawajcie w wysitku, nie ostabiajcie woli.

Niech nikt nie mysli, Ze jego robota jest niewazna. Kazdy ma do wykonania swojq
robote. I musi jq wykonac. Wszyscy jestescie ogniwami wielkiego taricucha. Co by byto, gdyby
nagle kazdy kierowca ciezarowki uznal, iz ma dos¢ kul swistajqcych nad gltowaq, zzotkt z
przerazenia i zjechal wprost do rowu. Taki tchorzliwy sukinsyn mogtby wtedy powiedziec:
Do diabta z tym wszystkim, i tak nie bedq mnie Zatowaé, jestem tylko jednym z wielu
tysiecy”. Ale gdyby kazdy myslal w ten sposob, to gdzie u licha bysmy byli dzis? Jak
wygladatby nasz kraj, nasi najblizsi, nasze domy, a nawet caly swiat? Nie, do cholery.
Amerykanie nie myslg w ten sposob. Kazdy ma swojq robote. Kazdy stuzy wszystkim i wiekszej

catosci. Kazdy oddzial i kazda jednostka ma swoje miejsce w wielkim schemacie tej wojny.



Ludzie od logistyki sq potrzebni, by dostarcza¢c nam broni. Dzieki nim mozemy walczy¢.
Kwatermistrz jest wazny, bo dostarcza zywnos¢ i umundurowanie. Wszyscy pracujqcy przy
kuchniach polowych majq do wykonania swojq robote. Nawet ci, ktorzy tylko gotujq wode,
abysmy nie dostali sraczki.

Niech nikt nie mysli tylko o sobie. Niech zwaza na walczqcego obok kumpla. W tej
armii nie chcemy Zatosnych tchorzy. Powinno sie ich wytepic, jak szczury. Bo jesli nie, to po
wojnie wrocq do domu i sptodzq jeszcze wiecej podobnych ludzi. Odwazni mezczyzni sptodzq
wiecej odwaznych mezczyzn. Wybijmy cholernych tchorzy, a bedziemy mieli narod ludzi
odwaznych. Dam przyktad jednego z najodwazniejszych Zotnierzy, jakich kiedykolwiek
spotkatem. Bylo to podczas walk w Tunezji. Podczas zacieklej wymiany ognia, gdy kule
swistaty nad glowq, wojak ten siedziat na stupie telegraficznym. Pytam go, co u diabla tam
robi w takiej chwili. ,, Naprawiam druty telegraficzne, generale” — krzyczy. ,, Czy to rozsqdnie
akurat teraz?”. Ten odpowiada: ,,Ma pan racje generale, ale te cholerne druty trzeba
naprawic¢”. ,,Czy nie przeszkadzajq ci samoloty ostrzeliwujqce droge?”. ,, Do diabla nie,
generale, robote trzeba wykonac¢”. Oto prawdziwy mezczyzna. Prawdziwy Zolnierz. Ten
czlowiek  zrobil  wszystko, aby wypetni¢ swoje zadanie, mimo  ogromnego
prawdopodobienstwa, Ze zginie. Szkoda, Ze nie widzieliscie tych ciezarowek na drogach w
Tunezji. Nasi wspaniali kierowcy dzien i noc turlali sie po tych sakramenckich drogach. Bez
zadnej przerwy, nie zbaczajqc z kursu, a przez caly czas nad gtowami lataty kule, wybuchaty
bomby. Cel osiqgnelismy dzieki odwadze, z ktorej od wiekow stynq Amerykanie. Niektorzy z
tych kierowcow prowadzili bez przerwy ponad czterdziesci godzin. To nie byli ludzie
bezposrednio zaangazowani w walke z oddziatow liniowych, lecz zwykli Zotnierze wykonujqcy
swojq robote. I jak jq wykonali! Do diabla, wspaniale! Stanowili czes¢ jednej druzyny. Bez
ich wysitku, bez nich przegralibysmy bitwe. Gdy wszystkie ogniwa tancucha trzymajq sie
mocno, nikt i nic go nie rozerwie.

Pamietajcie, nie wiecie, ze tu jestem. Zadnych wzmianek o mnie w listach. Swiat ma
nie wiedzie¢, co do cholery zdarzylo sie ze mnq. Nie dowodze tq armiq. Nie jestem nawet w
Anglii. Niech pierwszymi skurwielami, ktorzy sie o tym dowiedzq, bedq ci cholerni Niemcy.
Chce zobaczyé¢, jak podrywajq sie na rowne nogi, sikajq ze strachu i skowyczq: ,,Jezu
Chryste! To znowu ta cholerna 3. Armia i ten skurwysyn Patton”. Rozpetamy tu piekto. Im
szybciej uporamy sie z tym kurewskim bajzlem, tym szybciej uda nam si¢ takze dokonac
matego wypadu na Japoncow i rozprawic¢ sie z tymi zasrancami w ich jaskini. Zanim cala
zastuga przypadnie w udziale chfopcom z piechoty morskiej. Oczywiscie, chcemy wroci¢ do

domu. Pragniemy konca tej wojny. Najszybszym na to sposobem jest dorwanie tych drani,



ktorzy jq rozpoczeli. Im szybciej im dokopiemy, tym szybciej wrocimy do kraju. Najprostsza
don droga wiedzie przez Berlin i Tokio. A gdy tylko zajmiemy Berlin, osobiscie zastrzele tego
skurwysyna, tapeciarza Hitlera. Tak jak zabija sie zmije. Gdy czltowiek caly dzien lezy w
okopie strzeleckim, to Niemcy w koricu go tam dopadnq. Do diabla z tym. Moi ludzie nie bedq
kopac¢ zadnych rowow czy dotow. Nie chce, by sie tym zajmowali. To tylko spowalnia tempo
ofensywy. Badzcie stale w natarciu. Nie ustawajcie. Nie dawajcie wrogowi czasu na sypanie
szancow obronnych. Wygramy te wojne, ale tylko walczqc i pokazujqc Niemcom, ze mamy
wiecej odwagi niz majq — lub kiedykolwiek bedq mieli — oni sami. Nie tylko wystrzelamy tych
sukinsynow co do jednego, lecz takze wyprujemy z nich flaki, ktorych uzyjemy do smarowania
gasienic naszych czotgow. Wykonczymy tych chujow i Hunow. Wszystkich.

Wojna to kurewsko krwawy, morderczy biznes. Musimy zdazy¢ przela¢ ich krew, zanim
oni przelejq naszq. Rozpruwajcie im brzuchy. Strzelajcie im w bebechy. Gdy kule bedq
swistac¢ wszedzie dokota, a ty Scierajqc z twarzy kurz nagle uswiadomisz sobie, Ze to nie brud,
lecz krew i wnetrznosci czlowieka, ktory kiedys byl twoim najlepszym przyjacielem, sam
bedziesz dobrze wiedzial, co zrobi¢. Nie chce Zadnych meldunkow w rodzaju. ,, Utrzymujemy
nasze pozycje”. My niczego — do cholery — nie utrzymujemy. Niech robiq to Niemcy. Caly
czas walmy do przodu. Tylko ciggla pogor za wrogiem. Chwyémy go za jaja. Scisnijmy mu je
tak, ze srac bedzie z bolu. Nasz podstawowy plan operacyjny to prze¢ naprzod i naprzod. Caly
czas, bez przerwy. Przejdziemy przez szkopow gladko, jak gowno przez ges.

Od czasu do czasu pojawiq si¢ narzekania, ze za bardzo przykrecamy sruby naszym
ludziom. Ale ja — do cholery — nie dbam o to. Wierze w starq zdrowq zasade: odrobina potu
pozwoli ocali¢ galon krwi. Im mocniej bedziemy naciskali, tym wiecej Niemcow zabijemy. Im
wiecej ich zabijemy, tym mniej zginie naszych. Tak wiec przykrecanie sruby oznacza mniej
niepotrzebnych ofiar. Chce byscie wszyscy o tym pamietali.

Po powrocie do domu z tej wojny bedziecie mogli powiedzie¢ jednaq wielkq rzecz. Za
dwadziescia lat usiqdzieSZ przy kominku z wnuczkiem na kolanach. A gdy zapyta: ,, Co robites
podczas wielkiej 1l wojny swiatowej?”, nie bedziesz musiatl jgkaé sie w odpowiedzi i dukac
cos w rodzaju: ,,No coz, przerzucatem szuflq tajno w Luizjanie”. Nie, panowie, bedziecie
mogli spojrze¢ mu prosto w oczy i powiedziec¢: , Postuchaj synku, twoj dziadek stuzyt we

wspaniatej 3. Armii pod dowodztwem tego cholernego skurwiela Georgie Pattona”.



5.

»Motywowanie pozaplacowe” — instrukcja do analizy przypadku

Opis przypadku — historia i ogélna charakterystyka firmy

Przedsiebiorstwo Wyrobow Cukierniczych ,,Odra” SA z siedzibq w Brzegu w wojewodztwie
opolskim jest najwiekszym polskim przedsiebiorstwem cukierniczym, ktore dynamicznie
rozwija sie i osiqga zyski.

Historia zaktadu siega roku 1864, kiedy to kupiec A. Hoffman wybudowat Fabryke
Wyrobow Cukierniczych i Czekolady ,, Piasten”. Produkowano w niej czekolade oraz — na
niewielkq skale — cukier. Po zakonczeniu |l wojny swiatowej firme upanstwowiono i powstata
Fabryka Cukréw ,,Odra”. Uruchomienie pierwszej produkcji — karmelkéw i drazetek —
nastqpito w kwietniu 1946 roku. Od tej chwili przedsiebiorstwo bylo systematycznie
rozbudowywane. W roku 1965 w ramach koncentracji przemystu cukierniczego W
wojewodztwie opolskim ,,Odra” przejeta Fabryke Pieczywa Cukierniczego ,,Piast” W
Glogowku — od tego momentu oba przedsiebiorstwa dzialaly jako Opolskie Zakiady
Przemystu Cukierniczego (OZPC) ,,Odra” z siedzibq w Brzegu. W 1970 roku OZPC ,,Odra”
Jjako pierwsze w kraju uruchomity produkcje gumy do Zucia.

W 1973 roku po przejeciu Fabryki Cukrow i Czekolady ,,Slqzak” w Raciborzu w
calym przedsiebiorstwie pracowato 1260 osob, w tym 529 0séb w Brzegu. W wyniku nowego
podziatu administracyjnego kraju w 1975 roku raciborskie zaktady zostaly odlqczone od
OZPC ,,Odra”. W roku 1976 przedsiebiorstwo przejelo zaklady cukiernicze i poligraficzne od
bytych Grodkowskich Zakladow Przemystu Terenowego w Otmuchowie. W ten sposob do
konca lat osiemdziesiqtych  Opolskie  Zaktady  Przemystu  Cukierniczego  byly
przedsiebiorstwem wielozakiadowym, ztozonym z zaktadow ,,Odra”, ,, Piast”, ,, Otmuchow”.
Z czasem zaklady zaczely sie odlqczac¢ i w styczniu 1990 roku OZPC znowu byly
przedsiebiorstwem jednozaktadowym.

Po 1989 roku w Polsce zaszly zasadnicze przemiany gospodarcze. Przeksztalcenia
wiasnosciowe w polskim przemysle cukierniczym przyjmowatly rozne formy. Pracownicy
Zaktadu ,,Odra” podjeli decyzje o powotaniu spotki pracowniczej. W marcu 1993 roku
zaloga ,,0dry” zawiqzala spotke z ograniczonq odpowiedzialnosciq pod nazwq
Przedsiebiorstwo Wyrobow Cukierniczych ,,Odra” Sp. z o.0. Majqtek likwidowanego
przedsiebiorstwa przejeto w leasing do splaty w ciqgu dziesieciu lat. Udzialy w powstatej w
ten sposob spolce pracowniczej objeto 370 pracownikow (wowczas 90% zatrudnionych).
Wszyscy pracownicy przeksztalconego przedsiebiorstwa podjeli prace w nowo powstatej

spoice.



Od poczqtku lat dziewiecdziesiqtych w spotce wprowadzano wiele zmian. Zmianie
ulegla struktura organizacyjna przedsiebiorstwa, uruchomiono nowe linie produkcyjne,
przeszkolono wszystkich pracownikow z zakresu wymagan normy 1SO 9002, a w 1997 roku
wdrozono ten system jakosci. ,,Odra’ stata sie czwartym zaktadem przemystu cukierniczego
w Polsce, ktory uzyskat certyfikat jakosci, i pierwszym, ktory uzyskat go w Polskim Centrum
Badan i Certyfikacji.

W roku 1998 wdrozono system bezpieczenstwa zdrowotnego produkowanych wyrobow
HACCP (hazard analysis and cntical control point — analiza zagrozen i krytycznych punktow
kontroli) zapewniajqcy bezpieczerstwo zdrowotne wyrobéw. W roku 2001 ,Odra  jako
pierwszy zaktad cukierniczy w Polsce wdrozyla zintegrowany system zarzqdzania obejmujqcy
system zapewnienia jakosci (ISO 9002), system zarzqdzania Srodowiskowego (ISO 14001)
oraz system zarzqdzania bezpieczenstwem i higienq pracy (ISO 18001).

PWC ,,Odra” przystgpito rowniez do programu identyfikacji i promocji Zywnosci
., Polska dobra Zywnos¢” organizowanego przez Ministerstwo Rolnictwa.

W Polsce spotka jest liderem w sprzedazy chatwy — opanowata ponad 50% tego rynku.
W maju 2002 roku otrzymata Polskie Godlo Promocyjne ,, Teraz Polska” za serie chatw
sezamowych. Firma rozbudowuje oraz modernizuje istniejacq baze produkcyjnq i park
maszynowy, wdraza nowe rozwiqzania technologiczne, uatrakcyjniajgc produkty i
polepszajqc ich walory smakowe, stosuje ciekawe oryginalne opakowania. Zmiany
wewnetrzne to nieustanne doskonalenie i rozwdj procesow produkcyjnych, poprawa
warunkow pracy i jej bezpieczenstwa, ciqgle szkolenie pracownikow,; zadbano tez o rozwoj
zewnetrznej sieci dystrybucji.

Zmiany dokonujqce sie wewnaqtrz spotki doprowadzily do zdobycia silnej pozycji
rynkowej i dziesiecioprocentowego udziatu sprzedazy wyrobow na rynkach zagranicznych w
2002 roku. Spotka sprzedaje wyroby bezpieczne dla zdrowia, 0 jakosci spetniajqcej wymogi
klientow, przy zapewnieniu produkcji przyjaznej srodowisku i gwarantujqcej bezpieczenstwo i
higiene pracy oraz zadowolenie pracownikow. Wyroby ,,Odry” juz dzisiaj spetniajq wszystkie
wymagania Unii Europejskiej i znajdujq uznanie konsumentow w wielu krajach, miedzy
innymi w Niemczech i na Wegrzech, a takze w Kanadzie i Stanach Zjednoczonych.

Firma jest rokrocznie wyrozniana w konkursie Pracodawca Organizator Pracy
Bezpiecznej. Duzq efektywnosé osiqga dzieki zaangazowaniu pracownikow, ktorzy sq bardzo
zadowoleni z pracy w spolce. Na t0 zadowolenie wplywa nie tylko wysokie wynagrodzenie,
ale takze umozliwienie podnoszenia kwalifikacji zawodowych i zapewnienie pracownikom

motywujqcych pozaptacowych form wynagradzania.



W roku 2001 spétka otrzymata statuetke Gazela Biznesu. Bylo te wyréznienie dla
najbardziej dynamicznie rozwijajqcej sie firmy w regionie obejmujqcym wojewodztwa:
opolskie, Slaskie i dolnoslgskie. Konkurs zostal zorganizowany przez redakcje ,, Pulsu
Biznesu”. Spétka jako laureat tego konkursu zostata uczestnikiem nastepnego — 0 tytut Lwa
wsrod Pracodawcow. Jest to nagroda dla przedsiebiorstwa najbardziej troszczqcego sie o
zapewnienie pracownikom pozaptacowych form wynagradzania. W styczniu 2002 roku ING
Employee Benefits byta glownym sponsorem konkursu, ktorego laureatem zostata ,,Odra”.

Spotka kiadzie duzy nacisk na rozwdj w zakresie zarzqdzania zasobami ludzkimi i
dlatego tworzy odpowiedniq atmosfere pracy i inwestuje w kapital ludzki. Efektem tego jest
nagroda Inwestor w Kapitat Ludzki, nad ktorq honorowy patronat objql minister gospodarki.

Postepujqca konsolidacja rynku wyrobow cukierniczych w Polsce przybiera rozne
formy. Jedna z nich polega na wlqczeniu polskich przedsiebiorstw w struktury
miedzynarodowych koncernéow. Na rynku sfodyczy konkurencja jest silna — do
najpowazniejszych inwestorow nalezq: Master Foods, Cadbury, Schweppes, Ferrero i
Stollwerck. Inwestorzy zagraniczni nie tylko wprowadzili na polski rynek nowe produkty, ale
takze wniesli know-how, nowe w Polsce, ale sprawdzone za granicq metody produkcji
sprzedazy | marketingu. Tak duza konkurencja powoduje wzrost kosztow sprzedazy spotki
, Odra”. Zwiekszone zostaly naktady na promocje, w tym na reklame telewizyjnq. Dzialanie W
warunkach silnej konkurencji to nowe wyzwanie dla spotki.

Spotka zatrudnia 730 pracownikow (w tym 70 osob w zewnetrznej sieci dystrybucji).
Okoto 60% zatrudnionych to jednoczesnie wspotwlasciciele przedsiebiorstwa ,,Odra”.
Poniewaz firma istnieje na rynku krajowym i lokalnym od kilkudziesieciu lat, na jej sukces
ztozyla sie praca wielu generacji. Ludzie od pokolen pracujq w ,,Odrze” i sq z tego dumni.
Atmosfera przynaleznosci, swoistego wspotuczestniczenia w osiqganiu celow firmy i
budowaniu jej wizerunku sprawia, zZe angazujq sie emocjonalnie w realizowanie zadan
przedsiebiorstwa. Troska o ludzi — ich przyciqganie, zatrzymanie, rozwdj i motywowanie, a
takze tworzenie odpowiedniej kultury i atmosfery pracy sq Zrodlem przewagi konkurencyjnej
nad innymi firmami.

Pytania i instrukcje

Z opisu organizacji wynika, ze PWC ,,0dra” SA to firma utytulowana w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi. Jak myslisz, jaka jest recepta na sukces tej firmy? Jakie dziatania podj¢to,
by zwigkszy¢ zaangazowanie pracownikow? Opracuj liste rozwiazan. Uwzglednij takie
wymiary, jak:

e rozwdj pracownikéw,



e relacje migdzyludzkie i relacje przetozony — podwtadny,
e identyfikacja z firma,
e komunikacja i informacja,
e gratyfikacja pozafinansowa.
Zaproponowane w firmie rozwigzania zwigzane 2z pozaplacowymi formami
motywowania pracownikow
Zapoznaj si¢ z wprowadzonymi w PWC ,,Odra” SA rozwiazaniami w zakresie motywacji
pozafinansowej. Porownaj te dziatania z wlasnymi pomystami. Na kartce ze swoja lista
podkresl te rozwiazania, ktére sa wspdlne, a w ponizszym tekscie podkresl te, ktorych nie
wziale$/wzigtas pod uwagge.
Zgodnie z zasadami wspoiczesnego marketingu personalnego oraz wdrozonqg w PWC ,,Odra™
SA koncepcjq zintegrowanego systemu zarzqdzania jakosciq pracownik jest klientem
wewnetrznym przedsiebiorstwa. Spotka zaspokaja jego potrzeby i oczekiwania, oferujqc
dobre warunki pracy i placy, wyznaczajac rozwojowe cele i zadania, zapewniajqc stabilizacje
Zyciowq. W zamian oczekuje duzego zaangazZowania wszystkich pracownikow. Zdaniem
pracownikow najwazniejszymi czynnikami zwiekszajqcymi motywacje, oprocz bodzcow
finansowych i materialnych, sq: mozliwosé¢ rozwoju i samorealizacji, mozliwos¢ awansu,
samodzielnos¢ w realizacji zadan i podejmowaniu decyzji, partnerskie stosunki i zyczliwosé,
sprawiedliwi i rozsqdni przetozeni. Czynniki te ksztaltujq zbior wartosci, norm, przekonan i
zachowan, ktore stanowiq o kulturze catego przedsigbiorstwa.

Spotka ma znaczqce osiqgniecia w zakresie doskonalenia i rozwoju. W firmie istnieje
plan szkoleniowy uwzgledniajqcy potrzeby spotki i pracownikow, istniejq takze procedury w
zakresie doboru pracownikow do szkolen, doboru firm szkoleniowych i oceny efektywnosci
szkolen. Spotka przeznacza spore srodki na szkolenia i doskonalenie. Kazdy pracownik zna
swojq Sciezke kariery i wymagania, ktore musi spetni¢, aby awansowac na okreslony poziom
stanowiskowy. Pracownicy od momentu zatrudnienia az do odejscia majq mozliwosé
przechodzenia przez rozne etapy kariery. Firma umozliwia im podnoszenie kwalifikacji dzieki
roznorodnym  szkoleniom, uczestnictwu w kursach, seminariach, sympozjach oraz
konferencjach. Ponadto spotka w pelnym bqdz czesciowym zakresie finansuje nauke
pracownikow w szkotach Srednich i wyzszych. Systematyczny rozwoj przedsiebiorstwa,

stwarzanie pracownikom mozliwosci nauki w celu doskonalenia ich umiejetnosci oraz



zapewnienie rozwoju zawodowego to istotne elementy strategii personalnej i znaczqcy wktad

w osiqganie celow PWC ,,Odra” SA.

Planujqc sciezki kariery, bierze sie pod uwage potrzeby i mozliwosci spotki oraz
aspiracje i oczekiwania pracownikow. Tych wyrézniajqcych sie predyspozycjami
kierowniczymi wiqcza sie do rezerwy kadrowej. Podejscie do pracownikow wiqze sie scisle z
rozwojem kapitatu intelektualnego i zarzqdzania wiedzq. Spotka koncentruje sie nie tylko na
potrzebach przedsiebiorstwa, ale takze na potrzebach poszczegolnych cztonkow zatogi.

Waznym sposobem motywowania sq partnerskie stosunki i Zyczliwos¢. Zgodne z
zasadami etycznymi podejscie do ludzi oznacza w spofce szacunek dla cztowieka, przyznanie
ludziom prawa glosu, poszanowanie stron przy rozwiqzywaniu konfliktow, wlasciwe
komunikowanie sie, sprawiedliwos¢ i otwartos¢. Pracownik jest podmiotem, tworcq zmian,
ma swoje potrzeby i aspiracje, ktore ma prawo realizowa¢. Ludzie dqzq do wspolnych celow i
sq cztonkami jednego zespotu. Zgodnie z dewizq spotki nie nalezy zbytnio martwic sie o tres¢
czy techniki zarzqdzania personelem, wystarczy ,,zarzqdzac kontekstem”, to znaczy wstac zza
biurka, nie zwracajqc uwagi na zaleznosci hierarchiczne — is¢ do ludzi i rozmawiaé z nimi.

Bardzo wazne z punktu widzenia motywacji do pracy jest podejscie przelozonych.
,,Odra” stawia na sprawiedliwych i rozsqdnych przetozonych, ktorzy:

o Umozliwiajq pracownikom planowanie ich nowych zadan na nastepny okres tak, aby
pracownik mial satysfakcje, Ze osiqgnqf cel wyznaczony przez samego siebie.

o Stuchajq swoich podwtadnych, poznajq ich opinie, problemy, obawy, propozycje zmian.

o Udzielajqg pochwal, wychodzqc z zalozenia, ze kazdy czeka na uznanie ze strony
przetozonego.

e Dajq pracownikom do zrozumienia, zZe wierzq w ich mozliwosci.

o Sq taktowni, okazujq pracownikom szacunek, wiedzqc, ze kazdy chce by¢ powazany.

o Okazujq zrozumienie i wspierajq pracownikéw, aby w pracy mieli poczucie
bezpieczenstwa.

o Oceniajq wyniki pracownikoWw, udzielajqc im informacji zwrotnych.

o Sq szczerzy wobec pracownikow, jezeli nie mogq dac nagrody, podwyzki czy tez nie mogq
awansowac  pracownika, podkreslajq, Ze ceniq pracownika za jego umiejetnosci i
zdolnosci oraz zaangazowanie.

o  Chwalq podwtadnych, jesli ci majq wyjatkowe osiqgniecia, a gdy praca podwtadnych nie
spetnia przyjetych w firmie standardow — informujq ich o tym.



Kazdy kierownik liniowy jest odpowiedzialny za szkolenie pracownikow. W spoice
praktykuje sie rotacje na stanowisku. Pracownicy uczq si¢ wielu czynnosci, a nastepnie
wykonujq je przez okreslony czas, aby nabrac¢ wprawy — czas uczenia sie jest zroznicowany i
dopasowany do indywidualnych mozliwosci pracownikow. Kierownik liniowy czesto
wystepuje w roli doradcy. Podwtadni wiedzq, Ze mogq go prosi¢ o pomoc i rade w roznych
sprawach, i korzystajq z tego. Dzigki temu jest mozliwe rozladowanie napieé, budowanie
wzajemnego zaufania i przyjmowanie wspolnego punkt wadzenia, a wigec w gruncie rzeczy —
poprawianie efektywnosci pracy.

Bardzo wazne i doceniane przez pracownikow jest zagwarantowanie samodzielnosci w
realizacji zadan i podejmowaniu decyzji. Odbywa sie to m.in. poprzez delegowanie
uprawnien. Polecenia stuzbowe sq formutowane jako prosby, a nie polecenia. Szef jest jednym
z cztonkow zespolu i okazuje zaufanie podwtadnym, traktujqc ich jako wspolpracownikow.
Powstajqce w pracy mate nieformalne grupy spoteczne zaspokajajq potrzebe bezpieczenstwa i
spotecznej przynaleznosci. Dobra znajomosé liderow poszczegolnych nieformalnych grup
sprzyja tworzeniu spojnosci wewnetrznej, szczegolnie gdy ich czlonkowie koncentrujq sie na
wspolnych celach zbieznych z celami firmy. Przynosi to wiele korzysci w postaci:

e zaspokojenia potrzeby przynaleznosci, interakcji spotecznych, komunikacji wewnetrznej,

e wspierania przez grupe norm formalnych,

e [ksztaltowania pozytywnych postaw wobec pracy, zwierzchnika i wspotpracownikow oraz
podnoszenia poziomu morale.

Najwazniejsze dla spotki jest catkowite utozsamianie celow i wartosci pracownikow z
celami i wartosciami przedsiebiorstwa — od pracownika oczekuje sie¢ zaangazowania w
sprawy firmy. W zmian za to ma on zapewniony sukces, uznanie, utrzymanie w firmie (prace) i
rozwdj zawodowy.

Waznym czynnikiem motywacyjnym jest komunikacja i informacja. W ,,Odrze”
pracownik ma prawo do rzetelnej informacji dotyczqcej planow i osiqgania celow spotki.
Zarzqd i kadra kierownicza informujq pracownikow o sytuacji spotki, jej wynikach i celach.
W firmie propaguje sie pozytywne wzorce pracownikéw, dba o dobre stosunki pracy i
atmosfere sprzyjajacq rozwojowi zawodowemu i samorealizacji pracownikow.

Spotka zapewnia pracujqcym w niej osobom gratyfikacje pozaptacowe. PracowniCy
majq zapewnione swiadczenia dodatkowe dajqce poczucie bezpieczenistwa W razie wycofania
sie z Zycia zawodowego (akcje) oraz przywileje, ktore swiadczq o prestizu firmy i zalezq od
zajmowanego stanowiska (np. pierwszenstwo wykupu akcji, mozliwos¢ zatrudnienia cztonkow

rodzin w firmie). W odniesieniu do kadry kierowniczej formami gratyfikacji sq telefony



komorkowe, notebooki oraz samochody stuzbowe. Dla pracownikow dziatu sprzedazy tworzy
sie rankingi i organizuje konkursy na najlepszego przedstawiciela handlowego. Nagrodami w
tego typu konkursach sq atrakcyjne wycieczki zagraniczne lub wysokiej klasy sprzet au-
diowizualny. Kazdy z pracownikow moze otrzymacé nagrode w postaci dyplomu, medalu,
drobnego upominku (np. markowego piora, zegarka, zestawu pismienniczego), a takze
dodatkowych ptatnych dni wolnych.

W spotce tworzy sie fundusz socjalny przeznaczonmy na wypoczynek, dziatalnosé
kulturalng, sportowq, a przede wszystkim na pomoc rzeczowq i finansowq przyznawanq
szczegolnie potrzebujqcym, znajdujqcym sie w trudnej sytuacji materialnej, Zyciowej czy
rodzinnej.

Pracownicy z rodzinami uczestniczq w roznych formach dziatalnosci sportowo-
rekreacyjnej: w turniejach sportowych, masowych imprezach sportowych, festynach. Ponadto
czesto kibicujq druzynie koszykarskiej ,, Cukierki” Odra Brzeg.

Pracownicy otrzymujq bony towarowe. Paczki swiqteczne i okolicznosciowe sq
przygotowywane nie tylko dla obecnie zatrudnionych, ale rowniez dla emerytow i dla dzieci
pracownikow. Firma organizuje promocyjnq sprzedaz stodyczy i innych wyrobow;
przyzaktadowy bufet zapewnia ciepte positki.

Organizuje sie odwiedziny chorych pracownikow, uroczyste pozegnania 0sob
odchodzqcych na emerytury i renty, polqczone z wreczaniem prezentow i dyplomow,
spotkania noworoczne z emerytami i rencistami, w trakcie ktorych wrecza sie prezenty w
postaci stodyczy i bonow towarowych.

Pracownicy mogq sie leczy¢ w przychodni zaktadowej, w ktorej gabinet lekarski i
stomatologiczny zapewniajq leczenie i dzialania profilaktyczne, takie jak badania
mammograficzne, badanie w kierunku osteoporozy, USG, kardiologiczne nieinwazyjne
badanie przeptywu tetnic mozgu. IStnieje tez mozliwos¢ korzystania z tozka Wiofor (tozko do
fizykoterapii z polem magnetycznym) i EKG.

System motywacyjny stosowany w spolce zacheca do efektywnej pracy poprzez bodzce
finansowe, budowanie poczucie bezpieczenstwa (statos¢ i pewnos¢ zatrudnienia), mozliwosé
samorealizacji, a takze bonusy (np. telefony komorkowe, samochody osobowe, atrakcyjne
wycieczki).

Zrédlo:  opracowanie whasne na podstawie: Kopertynska, W. (2003). Motywowanie pozaptacowe:

Przedsiebiorstwo Wyrobow Cukierniczych ,,Odra” SA. W: A. Pocztowski, Najlepsze praktyki zarzqdzania

zasobami ludzkimi w Polsce. Drugi zestaw studiow przypadkéw (S. 129-136). Krakow: Oficyna Ekonomiczna.



Rozdzial 4
Projektowanie sesji szkoleniowej z zastosowaniem studium przypadku
1.
»Koncertowe negocjacje”
Jest to gra negocjacyjna bedaca przyktadem nietypowej formy instrukcji do studium
przypadku. Gra sktada si¢ z opisu rél dla uczestnikow — negocjatorow. Opisy te obejmuja
informacje tajne i jawne.
Negocjator 1 — przedstawiciel firmy Soundteck
Informacje tajne
Jeste$ przedstawicielem firmy sprzedajacej wysokiej jakosci sprzet estradowy. Do listy firm,
ktore obstugujesz, dotaczyta ostatnio Wroctawska firma realizujaca koncerty — ProScound.
Odziedziczytes ja po Piotrku — jednym z przedstawicieli Waszej firmy, ktory zostat
zwolniony dwa tygodnie temu ze wzgledu na skargi klientow, ktérych obstugiwat. Na
szczegscie, z tego, co wiesz, nie zdazyt zepsu¢ Waszych relacji z ProScound, ale wiadomo tez,
ze mogl naobiecywaé im ,,gruszek na wierzbie”. Robil to juz wczesniej 1 wilasnie to byto
powodem jego zwolnienia. Na przyktad sktadat klientom oferty na warunkach, ktérych Wasza
firma nie mogla dotrzymacé. Szef prosit Cig, by$ sprawe zatatwil dyskretnie. W tym $wiatku
wszyscy sie¢ znaja 1 gdyby kto§ dowiedzial si¢, jakiego niekompetentnego sprzedawce
zatrudnialiScie, wiadomos¢ rozesztaby si¢ momentalnie, psujac $wietna reputacje \Waszej
firmy. Wiadomo, ze negocjacje z ProScound dotyczyty konsolety cyfrowej Lamahe x 300,
ktéra standardowo kosztuje 40000 PLN (cena minimalna — 37000 PLN) i 10 mikrofonéw
Share, ktore w sumie kosztuja 10300 PLN (cena minimalna 8000 PLN). Wiadomo, ze cena
konsolety, jaka zaproponowat Piotr, byta nizsza od minimalnej i ze w dodatku dorzucit gratis
w postaci statywow do mikrofonéw. Statywy takie nie sa drogie (80 zt sztuka), ale obecnie do
tego modelu mikrofonu macie tylko 7 sztuk, a nie 10. Musisz jako$ delikatnie rozwiaza¢ ten
problem i sfinalizowa¢ sprzedaz.
Informacje jawne
e Do tej pory firme ProScound obstugiwat Piotr
e Porozumienie pomigdzy Piotrem i Mieczystawem:

o Konsoleta cyfrowa Lamahe x 300 — 36000 PLN

o Zestaw 10 mikrofonow Share — 8500 PLN

o Dodatkowy ,,gift” — statywy do mikrofonow

Wszelkie inne, dodatkowe informacje sa do ustalenia!



Negocjator 2 — whasciciel ProScound, firmy obslugujacej koncerty
Informacje tajne
Wiasnie dowiedziate$ sig, ze firma Soundteck, od ktorej kupujesz sprzgt estradowy, zmienita
przedstawiciela handlowego, ktory Ci¢ obslugiwal. Nie rozumiesz tego, bo podczas ostatnich
dwoch spotkan z Piotrem — dotychczasowym sprzedawca — $wietnie si¢ dogadywates.
Mieliscie juz porozumienie co do cen i sprzgtow, ktore cheesz kupi¢, az tu nagle dzwoni do
Ciebie obcy cztowiek i méwi, ze od tej pory to z nim bedziesz robil interesy. Postanowites
umowic si¢ z nim dzisiaj na spotkanie. Soundteck to solidna firma o dobrej marce 1 juz
wczesnie] prowadzile§ z nia interesy — mozna na nich polega¢ i chcesz kontynuowaé
wspotprace. Z drugiej strony masz nadzieje, ze zmiana sprzedawcy to nie zaden chwyt
negocjacyjny i ze dotychczasowa ugoda zostanie zrealizowana i dostarcza Ci sprzet na
umoéwionych warunkach.
Informacje jawne
e Do tej pory firmg ProScound obstugiwal Piotr
e Porozumienie pomigdzy Piotrem i Mieczystawem:

o Konsoleta cyfrowa Lamahe x 300 — 36000 PLN

o Zestaw 10 mikrofoné6w Share — 8500 PLN

o Dodatkowy ,,gift” — statywy do mikrofonow

Wszelkie inne, dodatkowe informacje sa do ustalenia!
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie gry napisanej przez Szymona Paroszkiewicza, konsultanta formy

szkoleniowej Fortuna & Fortuna.

2.

w»Pakiet dla trenera”

Instrukcja dla uczestnikow

Wstep

Kluczowa rolg w procesie motywowania pracownikéw odgrywa lider. Podwladny powinien
odczuc¢ jego aktywnos¢ w kilku kluczowych momentach procesu realizacji celu:

1. Ksztaltowania zaangazowania — wzbudzania entuzjazmu.

2. Przetamywania rozczarowania — pokonywania pierwszych trudnosci.

3. Wspierania wytrwatosci — podtrzymywania zaangazowania w dluzszym odcinku czasu.

4

Swigtowania sukcesu.



Kazdy z wyrd6znionych etapow powinien charakteryzowaé si¢ odmiennym typem
zachowan lidera, a nawet inng rola, ktora w danym momencie petni. Dzigki temu studium
przypadku mozesz odkry¢ te dwa istotne elementy.

Opis przypadku

Przypadkiem, ktory bedziesz analizowaé, jest proces nauki zonglowania trzema pitkami (tzw.
kaskada). Celem cwiczenia nie jest to, by nauczy¢ Cie zonglowaé. Jesli tak sie stanie, to
bedzie to wartos¢ dodana tego case study. Zonglowanie jest tutaj tylko pewnq metaforq
procesu wdrazania zmiany w organizacji. Analogia jest ewidentna, poniewaz trzeba bedzie
przetamac dotychczasowq rutyne i znalezé w sobie dos¢ sity, zeby podjac wyzwanie.

Pytania i instrukcje

Obserwuj zachowanie trenera, ktory petni role lidera w tej sytuacji i bedzie wdrazat nowa
procedurg (zonglowanie). Podejdz §wiadomie do poszczegolnych etapéw nauki, zwrdé uwage
na swoje emocje, poziom motywacji oraz zmiany w tym zakresie spowodowane
zachowaniem lidera. Po zakonczonym procesie wdrazania nowego zachowania wynotuj
obserwacje i przygotuj si¢ do dyskusji. Kieruj si¢ nast¢pujacymi pytaniami:

e Jakie zachowania i cechy lidera skutecznie pobudzity Twdj entuzjazm? Czego zabrakto?

e Jakie jest zrodlo rozczarowania i jak lider pomogt je przetamacé? Czego zabrakto?

e Co lider zrobit, by wesprze¢ Twoja wytrwalo$¢? Czego zabrakio?

e Jak trener zachowywat sig, gdy odnosile$ sukces? Czego zabrakto?

Instrukcja dla trenera

Wstep

Specyfika studium przypadku, ktére realizujesz, jest to, ze przypadkiem, ktéry beda
analizowali uczestnicy, jest Twoje zachowanie jako lidera wdrazajacego nowa ,,procedure”.
Ta procedura jest zonglowanie trzema pitkami (np. kaskada lub inny trick). Istotne jest zatem,
aby$ potrafil(a) zonglowaé. W razie trudno$ci mozesz zastapi¢ nauke zonglowania
doskonaleniem dowolnej innej czynno$ci, pod warunkiem ze postgpy w nauce nie beda
natychmiastowe. W Twoim postgpowaniu najwazniejsze bgda te zachowania, ktore:

e wzbudzaja entuzjazm uczestnikow,

e pomagaja przetamac rozczarowanie zwiazane z porazkami,

e wspieraja wytrwatosc,

e pomagaja §wigtowac sukces.



Zastosowanie w nauczaniu

Tematyka: treningi menedzerskie — przywddztwo, motywowanie pozafinansowe, ale rOwniez

automotywacja.

Uczestnicy: kierownicy kazdego szczebla.

Poziom umiejetnosci uczestnikow: brak znajomosci technik zonglowania.

Cele dydaktyczne

e Uczestnicy rozumieja znaczenie aktywnosci przetozonego dla  ksztattowania
zaangazowania podwiadnych.

e Uczestnicy znaja etapy realizacji celéw, a takze zrodta 1 znaczenie entuzjazmu,
rozczarowania, wytrwatosci 1 §wigtowania.

e Uczestnicy potrafia okresli¢ rolg lidera na kazdym etapie procesu realizacji celu.

e Uczestnicy potrafia identyfikowa¢ zachowania werbalne 1 niewerbalne, ktore gwarantuja
efektywne wplywanie na motywacj¢ podwtadnych.

e Uczestnicy potrafia zonglowac.

Czas realizacji: minimum 1,5 godziny.

Odpowiedzi na pytania zawarte w zadaniu dla uczestnikow: nie dotyczy.

Pytania dodatkowe: w trakcie nauki zonglowania

e W jaki sposéb rutyna utrudnia nauke nowych czynnosci?

e Podaj przyktady wdrazanych w Twojej firmie procedur podobnych do nauki Zzonglowania.

e Ja wygladatoby wdrazanie nowego zachowania, gdyby nie bylo lidera?

e Jakie bledy popehniaja liderzy na kazdym etapie procesu realizacji celu?

Scenariusz zaje¢é

e  Wstep: okoto 1015 min.

Rozdaj uczestnikom instrukcje do studium przypadku. Popro$ jedna osobg o przeczytanie jej

na glos. Wyjasnij cel ¢wiczenia. Spytaj o emocje, ktore wzbudzita informacja o tym, ze

uczestnicy beda si¢ uczyli zonglowaé. Rozmawiajac na ten temat, mozesz si¢ positkowac

informacjami zaczerpnietymi z artykutu Zonglowanie sprzyja moézgowi illub filmem Od

uprzedzen do fascynacji zamieszczonym na www.casestudylab.com (zob. zataczniki).

e Nauka zonglowania: okoto 30 min.

Przed przystapieniem do nauki zademonstruj czynno$¢ i popro$ kazda osobg o wyznaczenie

sobie indywidualnego celu. Nastgpnie przejdz do procesu nauki. Mozesz rozpocza¢ nauke od

¢wiczen z pitkami, ale mozesz tez zastosowaé wariant z chustkami do Zonglowania. Przez

caly czas badz aktywny — pamicgtaj: jeste$ liderem, ktorego zachowania obserwuja uczestnicy!



e Analiza indywidualna: 5-10 min.

Popro$ uczestnikow o wypisanie swoich obserwacji zgodnie z instrukcja.

e Dyskusja na forum: 30 min.

Pozwol uczestnikom podzieli¢ si¢ obserwacjami na temat znaczenia lidera w procesie
motywacji podwladnych. Dbaj o przestrzeganie regut debaty oraz o kolejnos$¢ analizy
zagadnien (najlepiej zgodnie z etapami procesu realizacji celu).

e Podsumowanie: 10 min.

Na zakonczenie popro$ Uczestnikow o wypunktowanie najwazniejszych wnioskow oraz

przeniesienie ich na grunt codziennej praktyki funkcjonowania w organizacji.

Literatura uzupelniajaca

Urban, M. (2010). Niekonwencjonalne metody szkoleniowe, czyli jak uatrakcyjnié zajecia. Gdansk: GWP.

Urban, M., Fortuna, P., Markiewicz, P. (2005). Zonglowanie sprzyja mézgowi. http://lwww.inspi.pl/zonglowanie-
sprzyja-mozgowi.html

Zaljczniki

Od uprzedzen do fascynacji: www.casestudylab.com

Carnaval Sztukmistrzow — Lublin 19-22.08.2010: www.youtube.com/watch?v=bP_M61y92m0

Zrodto: opracowanie wlasne. Jest to studium przypadku realizowane w trakcie warsztatdw prowadzonych przez

konsultantéw firmy szkoleniowej Fortuna & Fortuna.

Rozdzial 5

Stosowanie studium przypadku

1.

Plan realizacji studium przypadku Raya Heitzmanna

Ponizej przedstawiono zaproponowany przez Raya Heitzmanna (2008) plan realizacji studium
przypadku w Villanova University w Filadelfii. Ten plan odbiega od prezentowanego w
ksiazce standardu 1 mozna go wykorzysta¢ jako inspiracje¢ do realizacji wilasnego,
oryginalnego case study. Interesujace w przebiegu sesji szkoleniowej zaproponowanej przez
Heitzmanna jest podziat uczestnikow na dwie rywalizujace ze soba grupy, ktore analizuja dwa
przypadki, a wypowiedzi sa oceniane przez sedziow kompetentnych. Taki plan pracy jest
przydatny w sytuacji oceny poziomu wiedzy 1 umiej¢tnosci uczestnikow szkolenia.
Dodatkowo wprowadzajac element rywalizacji, dynamizuje pracg uczestnikow. Oczywiscie
pozostaje problem obiektywnosci ocen ,,jurorow”, ale dyskusja z nimi moze by¢ rowniez

niezwykle ciekawym elementem sesji szkoleniowej.



1. Powitanie i wstep

prezentacja sedziow kompetentnych

N

Mistrzyni ceremonii

opisuje plan postepowania i reguly realizacji zadania (podzial na dwie grupy)

rzut monetq decyduje o tym, ktora grupa rozpoczyna pierwsza

w

. Runda pierwsza

przekazywana jest instrukcja dla uczestnikow

o grupy majq 8 minut, aby przeczytac opis przypadku i wygenerowac rozwiqzania

kazda grupa ma dwie mozliwosci wypowiadania si¢ na temat analizowanego przypadku

rozpoczyna grupa 1 (1-3 minuty), komentuje grupa 2 (2—3 minuty)

informacje przekazuje grupa 2 (1-3 minuty), komentuje grupa 1 (2—-3 minuty)

4. Przerwa

eksperci oceniajq wypowiedzi obu grup

o

. Wybor zwyciezcy rundy pierwszej

eksperci omawiajq wyniki swojej pracy

wskazujq zwyciezce pierwszej rundy

()]

. Runda druga

analogiczna jak runda pierwsza (pkt. 3)

7. Przerwa

podobnie jak pkt. 4

8. Wskazanie zwyciezcy rundy drugiej

podobnie jak pkt. 5

9. Podsumowanie rywalizacji i wyrazenie uznania uczestnikom sesji

Zrédto: Heitzmann, R. (2008). Case study instruction in teacher education: Opportunity to develop

students’ critical thinking, school smarts and decision making. Education, 128, 523-542.
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