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Henryk Sadownik

Badania dla CECIOS

Kierownicy o szkoleniach

Prof. H.Sadownik — prezes Towarzystwa
Naukowego Organizaciji i Kierownictwa.

Z inicjatywy Europejskiej Rady
Zarzadzania (CECIOS) w marcu
1990 roku Towarzystwo Naukowe
Organizacji i Kierownictwa (TNO-
iK), ktore jest cztonkiem CECIOS,
przeprowadzito badania sondazo-
we na temat potrzeb jednostek gos-
podarczych w zakresie przygoto-
wywania i doskonalenia kierowni-
kéw. Posluzono sig kwestionariuszem
przekazanym przez Sekretariat CE-
CIOS. Czas na wykonanie badan byt
bardzo krétki, wykorzystano wiec réz-
norodne spotkania i seminaria, organi-
zowane w oddziatach TNOIK i w ten
sposéb zebrano 171 kwestionariuszy,
wypelnionych przez przedstawicieli
naczelnych kierownictw réznorodnych
firm. W$r6d objetych badaniami jedno-
stek gospodarczych reprezentowana
byta wigkszos¢ podstawowych branz
oraz jednostki produkcyjne, uslugowe
i handlowe, o r6znych formach wtas-
noéci i z réznych regionéw kraju. W 75
firmach zatrudnienie wynosito ponizej
500 osbb, w 51 pomiedzy 500 a 1000
0s06b, a w 45 powyzej 1000 oséb. War-

to zwrdcié uwage na to, ze 98 firm ek-
sportuje swoje wyroby lub ustugi za
granicg. O objetej badaniami zbioro-
wosci firm nie mozna powiedzieé, ze
jest w sensie statystycznym reprezen-
tatywna dla naszej gospodarki. Jest to
raczej zbiorowo$¢ przypadkowa i uzy-
skane i przedstawione nizej odpowie-
dzi na pytania, zawarte w kwestiona-
riuszu, dotycza firm objetych badania-
mi. Ze wzgledu na znaczna liczbe ba-
danych firm odpowiedzi te powinny
byé jednak traktowane z nalezyta uwa-
g3 przynajmniej jako wartosciowe hi-
potezy odnoszace sie do catej gospo-
darki (1).

Pierwsze pytanie dotyczylo najwaz-
niejszych probleméw funkcjonowania
przedsigbiorstw. Zadaniem dyrekto-
réw bylo wybranie z zaproponowa-
nych w kwestionariuszu o$miu proble-
moéw tych, ktére uznaja za najwazniej-
sze. Uzyskane wyniki przedstawiono
w tabeli 1. W polskiej wersji kwestiona-
riusza poza wymieniona lista osmiu
probleméw, sformutowanych przez

autoréw z Sekretariatu CECIOS,

wprowadzono mozliwos¢ dopisywania
ewentualnie innych jeszcze proble-
moéw; z mozliwosci tej wielu dyrekto-

Tabela 1
Najwazniejsze problemy funkcjonowania przedsigbiorstw
Lp. Wyszczeg6lnienie probleméw Liczba %
‘ wskazan

1. Obcigzenia podatkowe 108 23,2
2. Problemy sprzedazy 82 17,6
3. Sytuacja ekonomiczna w branzy 73 15,7
4, Wprowadzenie nowych technik produkcji 58 12,5
5. Finansowanie inwestycji 51 11,0
6. Ogblna strategia przedsigbiorstwa 46 9,9
7. Kwalifikacje pracownikéw sztabowych 26 5,6
8. Brak wykwalifikowanych pracownikéw

. sztabowych i robotnikéw 21 4,5
9. Ogétem 465 100,0

row skorzystalo. Najczesciej poda-
wano: odsetki od kredytow, zatory
ptatnicze u klientéw, sytuacje ekono-
miczna kraju, trudnosci z wejsciem
na rynki zagraniczne, kwalifikacje
kierownikéw, brak niektérych uregu-
lowany prawnych i opdznienia w wy-
dawaniu wykonawczych aktéw nor-
matywnych.

Uzyskane odpowiedzi sygnalizuja
ogdinie trudna sytuacje funkcjonowa-
nia naszych przedsigbiorstw. Prawdo-
podobnie lakoniczne nazwy najwaz-
niejszych probleméw nie oddaja dra-
matyzmu praktyki. Jest ona bardziej
barwna i ostra. JesteSmy przeciez
w trakcie realizaciji wielkiej operaciji ra-
dykalnej przebudowy systemu funk-
cjonowania gospodarki. Oddanie skali
i temperatury napieé¢ i konfliktow, ktére
musza w takiej sytuacji wystepowaé,
wymaga innych $rodkéw wyrazu niz
odpowiedzi w kwestionariuszu badan
sondazowych. Mimo tego, mozna je
chyba uzna¢ za pozyteczna informa-
cje, godna refleksji zainteresowa-
nych decydentéw, a takze specjali-
stéw preparujacych przedsiewziecia
dydaktyczne dia kierownikéw przed-
sigbiorstw.

Drugie pytanie dotyczylo najbar-
dziej potrzebnej z punktu widzenia ba-
danych przedsigbiorstw  tematyki
szkolenia. Otrzymane otipowiedzi
przedstawiono w tabeli 2. W odniesie-
niu do tego pytania przewidziano
w kwestionariuszu siedem mozliwo$éci
odpowiedzi. Sa to raczej obszary te-
matyczne niz wasko specjalizowane
zagadnienia, wyodrgbniane zwykle
w programach zajeé¢ dydaktycznych
dla kierownikdw.

Podobnie jak w poprzednim pytaniu
i tu dano mozliwos¢ ewentualnego
uzupetnienia zaproponowanej w kwe-
stionariuszu listy obszaréw tematycz-
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nych. Otrzymano jednak nieporéwny-
walnie mniej propozyciji. Wario jedynie
odnotowaé zainteresowanie metoda-
mi wprowadzania zmian w przedsie-
biorstwie w zwiazku ze zmianami oto-
czenia, w tym systemowymi.
Najczesciej wybierane przez dyrek-
torow tematyczne obszary szkolenia
moga by¢ wyraznym $wiadectwem
u$wiadomienia sobie przez nich rozli-
cznych luk w kwalifikacjach kierowni-
czych. Sa to luki, ktére mozna trakto-
wac jako bezposrednia spuécizng po-
przedniego systemu funkcjonowania
gospodarki. Zwlaszcza tematy poda-
ne na najwyzszych miejscach w tabeli
2 dotycza zagadnien, ktére nie mialy
tak krytycznego znaczenia w systemie

Mozna zauwazy¢ jedynie relatywnie
niska pozycje seminariéw proponowa-
nych przez migdzynarodowe instytuty
i szkoly zarzadzania. Rézne moga byé
tego powody: niedobre dotychczaso-
we doswiadczenia, jakie$ inne bariery,
na przykiad jezykowa, w wypadku za-
je¢ prowadzonych przez specjalistow
zagranicznych, a takze niski poziom
merytoryczny niektérych zajeé. Prak-
tyka pokazuje bowiem, ze pozyskanie
powaznych specjalistéw zagranicz-
nych do prowadzenia zajg¢ w naszym
kraju nie jest takie tatwe. Z tego réw-
niez trzeba wyciagnaé¢ odpowiednie
whioski dla naszych dziatar nad przy-
gotowywaniem i doskonaleniem kiero-
wnikow.

Strategie szkoleniowe Tabela 3
Lp. Wyszczegélnienie Liczba %
wskazan

1. Szkolenie wewnetrzne z wynajetymi z

zewnatrz nauczycielamiikonsultantami 97 33,6
2, Seminaria proponowane przez krajowe

instytuty i szkoly zarzadzania 97 33,6
3. Seminaria proponowane przez migdzy-

narodowe instytuty i szkoly zarzadzania 63 21,8
4. Szkolenie wewnetrzne z witasnymi

nauczycielami 32 11,0
5. Ogétem 289 100,0

nastawionym na produkcje, bez zwra-
cania wiekszej uwagi na odbiorcéw
i konsumentdw wyrob6w i ustug. Obe-
cnie waga tych zagadnien juz jest od-
czuwana przez dyrektoréw i bedzie
wzrasta¢ w miare postepu w przebu-
dowie systemu. Stawia to prawdziwe
wyzwanie pod adresem organizato-
réw edukacji kierownikéw. Po prostu,
frzeba przygotowaé najpierw odpo-
wiednia liczbe kompetentnych specja-
listéw, zdolnych do prowadzenia za-
je¢, zwiazanych ze wskazanymi przez
dyrektorow tematami.

Kolejne pytanie dotyczyto prefero-
wanych przez respondentéw tzw. stra-
tegii szkoleniowych. Przewidziano
cztery mozliwe odpowiedzi. Wyniki
sondazu ujeto w tabeli 3. Nie wymaga-
ja one specjalnego komentowania.

Istotne $wiatto na zagadnienie szko-
lenia w objetych badaniami przedsig-
biorstwach rzucaja odpowiedzi na ko-
lejne pytanie: o stosowane w praktyce
stale podejscie do dzialan szkolenio-
wych. Otéz 88 dyrektordw odpowie-
dzialo, ze szkolenie jest organizowane
okazjonalnie, w reakcji na potrzeby lub
propozycje personelu, a 82 dyrekto-
réw, ze szkolenie jest integralng czegs-
cia planowania i strategii przedsigbior-
stwa. Warto podkreéli¢, ze ci, ktérzy
organizuja szkolenie okazjonalnie
przewazaja liczebnie we wszystkich
grupach przedsigbiorstw od najmniej-
szych do najwigkszych. Takie podejs-
cie, zrozumiale w matych firmach, nie
daje si¢ zupelnie usprawiedliwi¢
w przedsigbiorstwach duzych, zatrud-
niajacych ponad tysiac oséb. W kaz-

Proponowane obszary tematyczne szkolenia kierownikéw Tabela2 | dymwypadku jest sygnatem powaznej

stabosci systemu zarzadzania firma

Lp.  Wyszczeg6inienie obszarow Liczba % i zapowiedzia jej rychiych klopotéw lub
wskazan nawet katastrofy.

. ) . v Ostatnie pytanie dotyczyto wydat-

K yuagﬁstggii%igama rynkowe, promocja, 94 19.7 kéw na dziatalnos$¢ szkoleniowa, po-

2. Dzialania migdzynarodowe (joint 18,9 noszonych przéz nasze przed.suablor-

ventures, kooperacja) 90 18.9 stwa. W kwestionariuszu przyjeto trzy

3. Rachunek kosztéw, analizaiocena 82 17,2 warianty odpowiedzi do wyboru przez

4, Sprzedaz, organizacja sprzedazy 72 15,1 dyrektoréw. W 130 przedsigbior-

5. Komputeryzacja dziatalnoci biurowej 65 137 stwach objetych badaniami wydatki te

6. Komputeryzacja dziatalnosci produkcyijne; 38 8,0 byly nizsze niz 1 proc. wielkosci sprze-

7. Postep techniczny, projekty dazy, w 38 wynosily od 1 do 3 proc.

badawczo-rozwojowe 35 74 sprzedazy, a tylko w 2 powyzej 3 proc.

8 Ogolem 476 100,0 sprzedazy. Niezbedna lub uzasadnio-

na wielko$¢ wydatkéw, ktore przedsig-
biorstwa powinny ponosié, aby zapew-
ni¢ prawidiowe przygotowanie i dosko-
nalenie personelu i kierownikéw jest
niewatpliwie kwestia dyskusji. Wydatki
na szkolenie ponizej 1 proc. sprzeda-
2y, ponoszone w zdecydowanej wigk-
szo$ci przedsigbiorstw, sklaniaja jed-
nak do powazne;j refleksji. Sa one rela-
tywnie nizsze niz w firmach o dobrej
pozyciji na rynkach rozwinigtych gos-
podarczo krajéow. Wydaja sie one ra-
zaco niskie, jesli zwazymy sytuacje
naszych firm, ich rozliczne problemy,
a takze uswiadomione i sygnalizowa-
ne w odpowiedziach dyrektoréw po-
trzeby szkoleniowe w wielu obszarach
tematycznych (zob. np. tabela 2).

W catosci badania skianiaja takze
do powaznego namystu nad obecna
sytuacja w sferze przygotowywania
i doskonalenia kierownikéw. Jest to
kolejne potwierdzenie potrzeby i pilno-
$ci zajecia sie tym problemem. Skala
i zlozono$¢é zadan, ktére trzeba tu wy-
konaé, wydaja sie calkowicie uzasad-
niaé wigksze niz dotychczas zaintere-
sowanie sprawa ze strony odpowied-
nich ogniw wiadzy i administraciji pah-
stwowej. Trudno bowiem przyjaé, ze
edukacja naszych kierownikéw moze
byé pozostawiona sama sobie i pod-
dana grze sit rynkowych. Teraz
i w przysziosci edukacja kierownikéw
powinna byé¢ przedmiotem szczegél-
nej troski panstwa, ktére — poprzez
udzielanie stosownej pomocy i tworze-
nie sprzyjajacych rozwojowi warun-
kéw — moze i powinno by¢ jej statym
mecenasem. Nalezy to traktowa¢ jako
niezbywalng powinno$¢ panstwa, ze
wzgledu na krytyczne znaczenie spra-
wnego kierownictwa w rozwoju gospo-
darczym i spotecznym kraju.

Henryk Sadownik

1. Rozprowadzenie i zebranie kwestiona-
riuszy zostato wykonane spolecznie przez
dzialaczy poszczegdblnych oddzialéw TNOIK.
Zbiorowego zestawienia zebranych odpo-
wiedzi dokonaly mgr K.tuszczyriskai
mgr B.Targosz-Krysikz BZG TNOIK. Za przy-
gotowanie polskiej wersji kwestionariusza
oraz nadz6r nad calo$cia badar odpowie-
dzialno$¢ ponosi autor relacii.




