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W cyklu artykuléw przedstawiamy niektore z gier zaprojektowanych i wykorzystywanych przez dr Elzbiet¢ Naumienko

i dra Mirostawa Dlugosza — pracownikéw naukowych Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, W ich

zajeciach uczestniczylo juz ponad 8 tysi¢ey kierownikéw réznego szczebla (takze z wielkich przedsigbiorstw i urzedow
centralnych) oraz studentéw. (Redakcja)

Mirostaw Dlugosz
Elzbieta Naumienko

Przeksztalcenia wlasnosciowe

Toczaca sig obecnie dyskusja
o przeksztalceniach wtasnosciowych
w polskiej gospodarce ma w duzej
mierze { a moze przede wszystkim)
charakter polityczny. Roéznice pogla-
déw w tym wiasnie wymiarze ujawnily

sig z cala ostroscia, gdy projekt pakie-

tu ustaw trafit do Sejmu. W parlamen-
tarnych kuluarach i w oficjalnych deba-
tach pojecia takie jak ,sprawiedliwo$c¢
spoleczna” czy ,sluszne oczekiwania
zaldg przedsigbiorstw” pojawiaja sie,
niestety, znacznie czgéciej niz katego-
rie zwiazane z ekonomiczna efektyw-
noscia dyskutowanych rozwigzan.

Stracone zludzenia

Dyskusja parlamentarna to jednak
tylko ,wierzcholek gdry lodowej".
W ciggu ostatnich tygodni mielismy
okazje uczestniczy¢ w kilku spotka-
niachi seminariach dla kadry kierowni-
czej przedsigbiorstw i cztonkéw samo-
rzad6w - pracowniczych, - ktére byly
traktowane (przez przedstawicieli rza-
du i parlamentu) jako spotkania kon-
sultacyjne w zwiazku z pracami nad
pakietem ustaw prywatyzacyjnych.
W trakcie tych spotkan ziudzenia traci-
ly chyba obie strony. Przedstawiciele
wiadzy u$wiadamiali sobie, ze mimo
wysilkow propagandowych, artyku-
low, programow telewizyjnych i wielu
innych dziatan — stan wiedzy i $wiado-
mosci kadry kierowniczej, a wigc bez-
posrednich ,realizatoréw” przeksztal-
cen, jest delikatnie mowigc niewystar-
czajacy. Niepodwazalnym dowodem
na prawdziwos¢ tego stwierdzenia
moga by¢ zasepione (a moze przera-
zone) twarze uczestnikéw spotkan,
gdy m.in. Krzysztof Lis przedstawial
zestaw kwalifikacji, jakie musi posia-
da¢ menedzer pracujgcy w nhowych
warunkach.

Zludzenia tracili jednak przede
wszystkim dyrektorzy i szefowie rad
pracowniczych. Kazde ze spotkati roz-
poczynalo sie od stwierdzen typu:
Jkiedy wreszcie bedzie ta ustawa, dla-
czego to tak wszystko przeciagacie,
gdy gospodarka nam sig wali...” Wyo-
brazenia prezentowane przez kadrg

kierownicza w tej fazie spotkarn mozna
strescié w nastepujacy. sposéb: ,za
dwa — trzy tygodnie bedzie ustawa, za
trzy — cztery sprywatyzujemy sig i to
bedzie juz koniec naszych proble-
méw.” Nalezy dodaé, iz w wigkszosci
przypadkéw zamiast ,sprywatyzuje-
my” mozna bytoby uzyé wyrazenia
,weZmiemy co nasze”.

Stwierdzenia typu ,,probowaltem juz
wszystkich metod. ratowania firmy, ale
ona wciaz zmierza do bankructwa, wigc
teraz pozostalo mi tylko przeksztalcié
przedsigbiorstwo w spolke i sprywaty-
zowaé” oddaja tylko cze$¢ nastrojow
i tesknot dyrektordw. W trakcie dalszych
dyskusji okazywato sig, ze jednym z ich
podstawowych celéw jest ,zdazy¢
z przeksztalceniem zanim mnie zdej-
ma”. Dyrektorzy w nie mniejszym stop-
niu niz ,planu Balcerowicza” i rynku,
boja sie swoich rad pracowniczych.
W przeksztalconym przedsigbiorstwie
rad pracowniczych w dotychczasowej
formule i z dotychczasowymi uprawnie-
niami nie bedzie, a wiec... trzeba si¢ jak
najszybciej przeksztalci¢.

*

Jak widaé wokét probleméw prze-
ksztalcen wlasnosciowych toczy sie
spoteczna gra. Uczestnicy wykazuja
bardzo zréznicowany stopieri znajo-
mosci | opanowania regut. Wspolpra-
cujac z Sejmowa Komisja Nadzwy-
czajna, majac okazje dyskutowania
z przedstawicielami Biura Petnomoc-
nika Rzadu ds. Przeksztalcerh Wiasno-
$ciowych, a takze obserwujac przygo-
towanie dyrektoréw i szeféw rad pra-
cowniczych do podjgcia wyzwania, ja-
kim bedzie prywatyzacja, doszlismy
do wniosku, ze istotnym uzupetnie-
niem tej gry spolecznej bedzie symula-
cyjna gra decyzyjna, ktéra moze spet-
ni¢ kilka funkciji.

@ Po pierwsze gra taka moze stuzyé
jako model pozwalajacy decydentom
na weryfikacje proponowanych przez
nich rozwigzan, a takze jako swoista
Jtechnologia dyskusji” z przedstawi-
cielami parlamentu i innych zaintere-
sowanych organow.

® Po drugie — gra moze by¢ wykorzy-

_stana jako specyficzne narzgdzie ba-

dawcze wykorzystywane do ,szaco-
wania” parametrow przeksztaicanych
przedsigbiorsiw przed i po prywatyza-
cji. W tym celu wykorzystalismy ze-

. staw informacji zawarty w ankiecie,

jaka kierowal Pelnomocnik Rzadu ds.
Przeksztatcen do  wytypowanych
wstepnie przedsigbiorstw. Postugujac
sie podobnym zestawem informacii
odnoszacych sie do fazy przeksztalca-
nia i fazy po przeksztatceniu, mozna
podja¢ zadanie poréwnania wybra-
nych parametréow w tych irzech io-
mentach {tj. przed, w trakcie i po prze-
ksztalceniu). Zaleta gry jest w tym
przypadku nie tylko mozliwos¢ prowa-
dzenia badarh modelowych w odnie-

- sieniu do sfery ekonomicznej, ale tak-

ze uwzglednienie elementow takich,
jak np. zachowania zalogi, jej wyobra-
Zenia o korzysciach z przeksztalcen,
strategie  decyzyjne kierownictwa

" przedsigbiorstwa i Ich skutecznos¢

etc.

@ Po trzecie gra moze stanowi¢ niez-
wykle istotny element przygotowania
przedsigbiorstwa, kadry kierowniczej
i zalogi do ,,operacji” przeksztatcenia.
W tym przypadku bedzie speiala
przede wszystkim funkcje dydaktycz-
na. Dzigki grze bedzie mozna pokazac
i nauczy¢ niezbednych dziatan, ktore
sktada¢ sie beda na proces prze-
ksztalcenia. Uczestnicy seminariéw,
o ktorych byta juz mowa, ze zdziwie-
niem stwierdzili, ze prywatyzacja to nie
tylko kwestia woli dyrekcji i zalogi, ale
takze catkiem powazne przedsigwzig-
cie biurokratyczne. Gdy przedstawi-
ciele Biura Pelnomocnika prezento-
wali co$, co roboczo nazwalismy ,al-
gorytmem prywatyzacji” okazywalo
sie, ze wiele z tych operacji, analiz
i dziatan jest zupelnie niezrozumiafych
dla naszej kadry kierowniczej. Mimo to
iz w przeksztalceniach beda pomagac
wyspecjalizowane firmy konsultingo-
we, jednak decyzje o przeksztalceniu,
jego formule i zasadach bedzie musia-
Ja podja¢ dyrekcja wraz z zatoga (rada
pracownicza). Do podjgcia kompeten-
tnej decyzji niezbedne jest zdobycie
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podstawowych informacji i do$wiad-
czen. Wydaje sig nam, ze zaprojekto-
wana przez nas gra moze z powodze-
niem te funkcje spetni¢ (1).

Jak bedziemy gra¢

Zaprojektowana symulacyjna gra
organizacyjna, dotyczaca przeksztal-
cen wlasnosciowych jest wspomaga-
na mikrokomputerem i ma charakter
tzw. gry ramowej, to znaczy na bazie
wczesniej zaprojektowanego szkiele-
tu strukturalnego mozliwe jest kazdo-
razowo dopasowywanie parametrow
struktury oraz zwiazkéw z otoczeniem
(rzeczowych, osobowych i finanso-
wych) do potrzeb i warunkéw charak-
teryzujacych dana organizacje.

Mozna réwniez rozgrywac gre w we-
rsji, ktéra nazwaliSmy podstawows;
parametry organizaciji zostaly zbudo-
wane na podstawie ankiet zbieranych
przez Biuro Pelnomocnika ds. Prze-
ksztatcen. Dzigki temu powstat obraz
»Statystycznego przedsigbiorstwa®.

W fazie poczatkowej gry jej uczest-
nicy zostaja podzieleni na trzy do pie-
ciu grup. Kazda z nich stanowi zespét
kierujacy samodzielnie funkcjonuja-
cym przedsiebiorstwem. Wszystkie
zespoly rozpoczynaja gre w identycz-
nych warunkach poczatkowych. Przez
pierwsze trzy cykle decyzyjne (irzy
lata  dziatalnosci  symulowanych
przedsigbiorstw) zespoly podejmuja
standardowe  decyzje  zwiazane
z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa
na rynku przy zatozeniu obowigzywa-
nia aktualnych regut ekonomiczno-fi-
nansowych. Wsréd probleméw i dzia-
tan, jakie musza podjaé uczestnicy, sa
migdzy innymi:

— rozdysponowanie $rodkéw wias-
nych (w drugiej fazie gry réwniez po-
chodzacych ze wspdlnego przedsie-
wzigcia),

— rozdysponowanie $rodkéw obcych
pochodzacych z kredytu,

— majatek wytworczy (inwestycje,
zrodta finansowania inwestycji, cykl
inwestycyjny, wykorzystanie posiada-
nych zdolno$ci produkcyjnych, techni-
czne uzbrojenie pracy, sprzedaz ma-
jatku wytworczego),

— technologia/organizacja  (2rodla,
wplyw na organizacje pracy, materia-
lochtonno$é, pracochlonno$é, jakosé),
— kadry (zatrudnienie, przecietna fluk-
tuacja, place, nagrody i premie, dywi-
dendy, wzrost plac, relacje na rynku
pracy, satysfakcja pracownicza, dzia-
lalnosé socjalna),

~ materialy (cena, ilos$¢, asoriyment,
materiatochfonno$¢, zapotrzebowanie
wynikajace z planu produkgji, stopieri
pokrycia zapotrzebowania),

~ produkcja (wydajno$é, techniczne

uzbrojenie pracy, satysfakcja, organi-
zacja pracy, materiatochlonno$¢, ma-
terialy, zatrudnienie, pracochtonnosé,
jakosé¢, technologia),

— koszty (materialowe, ptace, amorty-
zacja, odsetki od kredytdw, technolo-
gia, dziatalno$¢ badawczo-rozwojo-
wa, utrzymanie zapasu, promocja),

— produkcja eksportowa (oferta asor-
tymentowa, standard i jako$¢ produke-
ji, wplyw na strategie i wyniki firmy),

— ustalanie wyniku finansowego,

— atrakeyjno$¢ rynkowa (ilosé, cena,
promocija, popyt), .

— atrakeyjno$é partnerska (mierniki
syntetyczne oceny).

Otoczenie przedsigbiorstw tworza
migdzy innymi banki, budzet, rynek
siy roboczej, firmy doradcze i konsul-
tingowe, kapitat krajowy i zagraniczny,
Agencja ds. Przeksztalcenn Wiasnos-
ciowych i Agencja ds. Inwestycji Za-
granicznych (2).

Podejmowane w trakcie gry decyzje
prowadza do zréznicowania sytuacii
poszczegolnych zespoléw. Postgpu-
jaca dywersyfikacja zwigzana jest z r6-
znymi preferencjami produkcyjnymi,
odmiennymi strategiami rozwojowymi
i r02na sitg przetargowa we wspbldzia-
laniu z otoczeniem. Jezeli przedsie-
biorstwo nie jest w stanie podotaé ak-
tualnym obciazeniom finansowym,
wynikajacym z wielkosci dywidendy,
podatkéw czy innych obciazen, wcho-
dzi ono na éciezke procedury sanacyj-
nej. Najczesciej sprowadza sie to do
zaostrzenia warunkéw kredytowych
przez bank i koniecznosci przedsta-
wienia przez zespét zestawu dziatan
poprawiajgcych gospodarke finanso-
wa symulowanego w grze przedsie-
biorstwa.

Po rozegraniu trzech etapow gry na-
stepuje zréznicowanie wynikow i sylu-
acji poszczegdinych zespoléw. W tym
momencie - przedstawione zostaja
uczestnikom gry rézne mozliwosci
przeksztalcet ich organizacii.

Pierwszym etapem przeksztalcenia
jest komercjalizacja przedsigbiorstwa
panstwowego. Poprzedza ja wypel-
nienie przez przedsigbiorstwo odpo-
wiedniej ankiety, opracowanie nowe-
go statutu, schematu organizacyjnego
oraz petnego prospektu firmy (w tym
analiz ekonomicznych i bilansu we-
diug standardéw zachodnioeuropejs-
kich). W przypadku zatwierdzenia
przygotowanych dokumentow przez
przedstawiciela Agencji ds. Prze-
ksztalcen nastepuje (we wspélpracy
z bankiem i wybrana firma doradcza)
wycena przedsigbiorstwa wedlug kilku
kryteriéw i opracowanie szczegélowe-
go programu i harmonogramu prze-
ksztalcenia.

Przeksztalcenie przedsiebiorstwa

nrzegla

w jednoosobowa sp6tke Skarbu Paris-
twa to dopiero poczatek drogi. Teraz
powstaje kilka r6znych mozliwosci dal-
szych przeksztalcen. W grze zastoso-
wano zasadg (ktéra bedzie zapewne
stosowana takze w rzeczywistosci
przez zesp6l min. Lisa), Ze najwigksza
swobode w wyborze opgiji przeksztal-
ceniowej powinny mie¢ przedsiebiors-
twa najlepsze. Najlepszy zesp6t
W grze ma wigc najwigksza swobode
wyboru. Musi jednak przedstawiona
koncepcjg ,obroni¢” w  dyskusji
Z przedstawicielami Biura Petnomoc-
nika, bankami i innymi partnerami
w tym procesie. Wiaze sig to znowu
z koniecznoscia przedstawienia sze-
regu wymaganych analiz i opracowan
dotyczacych "m.in. wyceny majatku
przedsigbiorstwa. Koricowy sukces
uzalezniony jest takze od umiejetnosci
negocjacyjnych przedstawicieli tego
zespolu.

Wybo6r wéréd licznych mozliwosci
przeksztalcen (w tym np. joint-venture |
Z partnerami zagranicznymi, akcjona-
riat pracowniczy, emisja akcji w celu
zwigkszenia kapitatu firmy) jest nie-
zwykle trudny. Wydaje sie, ze bedzie
on jednym z kluczowych momentéw
W procesie przeksztalcen. Zaréwno
wrzeczywistosci, jak tez w naszejgrze
bedzie on decydowat o podstawowych
parametrach nowego przedsiebiorst-
wa i jego szansach rozwojowych.

Po wybraniu i uzgodnieniu z odpo-
wiednimi organami i instytucjami for-
muly przeksztatcenia, mozemy mie¢
do czynienia z bardzo zréznicowanymi
zasadami dziatania poszczegoinych
zespolow, wynikajacymi z wybranej
$ciezki przeksztalcet. Pozwoli to
uczestnikom gry oceni¢ efektywnosé
réznych wariantéw, obserwowaé, jak
podobne problemy rozwiazuja inne
zespoly lub jakich problemdw unikaja
dzieki wybraniu innej opcji przeksztal-
cen. Gra dalej sie toczy przez siedem
cykli decyzyjnych (siedem lat). Przy
wielorakoéci form i zakresu prywaty-
zacji powstaje rynek papieréw wartos-
ciowych. Obr6t akcjami jest genero-
wany przez komputer na podstawie
wprowadzonych ofert szczeg6towych.
- W trakcie gry zespoly dysponuija re-
kwizytami utatwiajgcymi zaréwno po-
dejmowanie decyzji w ramach danej
organizacji, jak i kontakty z otocze-
niem. Rekwizyty te strukturalizuja
czynnosci graczy i stanowia dla nich
swoisty przewodnik w kolejnych fa-
zach i etapach. Umozliwiaja takze
wspodlne rozwigzywanie probleméw
w ramach wydzielonych grup decyzyj-
nych. Niektére z nich pozwalaja na
opanowanie przez graczy procedur
niezbgednych do  przeksztaicenia
przedsigbiorstwa, metod i technik or-




organizacii 7/90 CO CZYTAC? F4|

Piotr Banaszyk

Dr P.Banaszyk — Instytut Organizaciji i Zarzg-
dzania AE w Poznaniu.

organizacji i zarzadzania przez K.Le-
wina (urodzonego w Mogilnie, wow-
czas W woj. poznariskim) mozna mo-
wi¢ od momentu opuszczenia przez
niego w 1932 roku Niemiecirozpoczeg-
cia pracy na uniwersytetach amery-
kanskich (1). Podstawy teoretyczno-
metodologiczne tych badan K.Lewin
wypracowat jednak juz znacznie
wezesniej, a szczegoinie szybkiich ro-
zwdj obserwuje sig z chwila zatozenia
w 1945 r. Osrodka Badari Dynamiki
Grupy przy Massachusetts Institute of
Te:-¢c.ouy (2.

ganizatorskich zwiazanych z rozwia-
zywaniem poszczegdinych proble-
mow, jak rowniez umozliwiaja zapoz-
nanie sig z elementami komputerowe-
go systemu wspomagania decyzji.

Po zakoficzeniu ostatniego cyklu
(dziesiatego roku dziatalnosci firmy)
hastepuje podsumowanie i dyskusja.
Niestety, to dopiero poczatek dalszej
2?mudnej pracy nad przeksztalceniem
wlasnego ( tym razem juz prawdziwe-
go) przedsigbiorstwa.

Styszalem i zapomnialem, wi-
dzialem i pamietam, zrobilem
i zrozumialem...

Powyzsze zdanie przypisuje sie
Konfucjuszowi. By¢ moze jak wigk-
sz0$6 starochinskich sentencji zostato
ono wymyslone catkiem niedawno.
Naszym zdaniem w najbardziej lapida-
rny sposob oddaje rolg i przeznacze-
nie gry, o ktorej iu piszemy. Przedsta-

O rozpoczeciu badan w dziedzine’

Kurt Lewin i jego szkola

W toku swych wczesniejszych ba-
dan psychologicznych K.Lewin skta-
niat sie ku pogladowi, ze w dgzeniu do
ujmowania przedmiotowych zjawisk
w kategoriach stosunkéw a nie izolo-
wanych rzeczy, psychologia powinna
wzorowaé sie na naukach przyrodni-
czych. Rozkwit fizyki jest bowiem $ci-
éle zwiazany z przezwycigzaniem in-
dywidualistycznego i technologiczne-
go myslenia, charakterystycznego dla
Arystotelesa, przez sposob mysienia
wlasciwy dla Galileusza, poszukujacy
wyjasnienia zjawisk w analizie przy-
czynowej calej sytuacii, w kiorej zjawi-
sko zachodzi (3). K.Lewin jest tworca
teorii pola psychicznego, wedtug kt6-
rej czlowiek w swej przestrzeni zycio-
wej zmierza do sytuacji zadowalajacej

Artykut jest po§wiecony charakterystyce podstawowych zalozen dorobku Kurta Lewina i jego szkoly w nauce

o organizacji i zarzadzaniu, Przedstawiono spos6b pojmowania podstawowych kategorii organizacyjnych, takich jak
organizacja i rownowaga organizacyjna oraz przyjmow.
czlowieka, zaréwno zwyklego uczestnika organizacji, jak i kierownika. (Redakeja)

any przez przedstawicieli szkoly lewinowskiej stereotyp

go, lecz czesto musi znajdowac sig
w sytuacji niemilej dla niego, ktora
tworza bariery ustawione na drodze
jego dazenia. Sita energii psychicz-
nej, ktéra popedza go do celu zalezy
od: atrakcyjnosci pozadanego stanu
psychicznego, niecheci do nie daja-
cych sig uniknaé stanéw posrednich
oraz istnienia lub nieistnienia akcen-
téw psychicznie negatywnych w po-
zadanej sytuacji, do ktorej dazy. Gdy
bariery odstraszaja osobnika od prob
realizacji celu, moze on popasc
w stan frustracji. Do$wiadczenia
z przesziosci oraz stan obecny poz-
walaja jednostce oceni¢ swa per-
spektywe rozwojowa. Zatozenia te
legly u podstaw badan nad dynamika
grup (4).

wione na wstepie klopoty ze zrozu-
mieniem zasad i metod stosowanych
przy przeksztatceniach wiasnoscio-
wych trudno jest pokona¢ stuchajac
wyktadow czy prelekeji. Ekspery-
ment, jakim zawsze bedzie prze-
ksztaicenie kazdego przedsigbiorst-
wa, ma szanse powodzenia, jesli
jego uczestnicy beda mieli mozli-
wos6 lepszego przygotowania sig do
jego podjecia.

Przygotowana przez nas gra stanie
sie elementem pakietu, ktéry moze
by¢ udostepniany i wykorzystywany
w przeksztaicanych przedsigbior-
stwach. Z uczestnikami gry powinni
negocjowaé przedstawiciele Agencii
(Ministerstwa) ds. Przeksztatcen, ban-
kéw, firm konsultingowych i innych re-
ainie biorgcych udziat w tym procesie
instytucji. Taki model przygotowania
do ostatecznych prac i rozstrzygnig¢
moze byé¢ korzystny dla wszystkich
stron. Wspolnie z Komisja Sejmowa,
Biurem Petnomocnika ds. Przeksztal-

cen i Konfederacja Pracodawcow
Polskich podjeli§my tez prace nad
przygotowaniem specjainego filmu in-
struktazowego (kasely video), w kt6-
rym m. in. wykorzystane zostana ele-
menty zaprezentowanej tu, z koniecz-
nosci skrotowo, gry. O dalszych do-
$wiadczeniach, wynikajacych z jej sto-
sowania bedziemy chcieli napisa¢
w najblizszym czasie.

Miroslaw Dlugosz,

maj 1990 Elzbieta Naumienko
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