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Prof. dr hab. H.Bieniok - Akademia Ekono-
miczna Katowice.

Podstawowym zrédtem rozwoju
spoteczno-gospodarczego sg kwa-
lifikacje, kompetencje i dojrzatosé
spoteczno-zawodowa szeroko pojetej
kadry kierowniczej. Obok sprzyjajacych
warunkéw naturalnych wiedza i kwa-
lifikacje sg jedynym pierwotnym i
bezposrednim czynnikiem wszelkiego
rozwoju i postepu, a wiec réwniez
postgpu technicznego, organizacyj-
nego, ekonomicznego, spotecznego,
cywilizacyjnego itd.

Jesli rozwdéj gospodarki, a zwiasz-
cza rozbudowa i unowoczesnlanie w
drodze postepu technicznego bazy
wytwoérczej nie sg poprzedzone i wspa-
rte doskonaleniem kwalifikacji kadry kie-
rowniczej, zwlaszcza w zakresie sze-
roko rozumianej organizacji i zarza-
dzania, duza czes¢ tych wysitkow, a
takze srodkéw ulega zaprzepaszczeniu
i nie przynosi spodziewanych efektéw.
Kwalifikacje, morale oraz wysoka
$wiadomo$¢ i motywacja spoteczna
zawsze muszg wyprzedza¢ i warunko-
wacé rozwoj ekonomiczny. Badania
zapoczatkowane jeszcze przezMce Clel-
landa(1) dowiodly do$é¢ jednoznacz-
nie, ze czynniki te odgrywajg niezmier-
nie istotng role w rozwoju gospodar-
czym i cywilizacyjnym spoteczenstw
oraz w tworzeniu ich dobrobytu.

Moina wigc powiedzieé, ze ekono-
mia to nie tylko badanie i doskonale-
nie czynnikéw rozwoju gospodar-
czego i dobrobytu, ale takze badanie
i doskonalenie cztowieka?®,

Jako$¢ kadr kierowniczych

czyli "Z préinego i Salomon nie naleje'"

Nowoczesne zarzgdzanie polega,
jak wiadomo, nie tyle na dokonywaniu
Zmian w wyposazaniu | sposobach wy-
twarzania, ile na ksztattowaniu po-
zadanych postaw i zachowarn pracow-
nikéw. W tej sytuacji najwazniejsza
umiejetnoécig kierownika staje sig jego
zdolnosé uczenia sigi samodoskonale-
nia w miarg zmian zachodzgcych w
otoczeniu.

Cechg obecnych warunkéw zewne-
trznych przedsigbiorstwa jestich zmien-
noéé. Oznacza to, ze kierownicy i
specjaliéci zajmuja sie i coraz czesciej
beda zajmowaé sie rozwigzywaniem
nowych problemdw. Potrzebne jestwiec
dostownie ciggte doskonalenie, do-
ksztatcanie sig i uzupetnianie swojej
wiedzy, bo “kto stoi w miejscu, ten sie
cofa”. Nawet dobrze przygotowani kie-
rownicy i specjalisci muszg sie ciggle
szkolié, gdyz “kazdy dobry moze by¢
lepszy”.

Niektorzy twierdza, ze dobra prakty-
ka jest wazniejsza od najlepszej teorii.
Kierownicy i specjaliéci wprawdzie uczg
sie w codziennej praktyce, ale jest to
nauka uczenia si¢ metodg préb i

btedéw, na ktdére nie sta¢ spote--

czehstwa. Jest ona skuteczna tylko
wtedy, gdy obejmuje caly cykl roz-
wigzywania problemu, poczawszy od
teorii poprzez wlasne, a takze obce
do$wiadczenia, az po refleksje i
uogdlnienia. W przeciwnym przypadku
nawet trzydziestoletnie do$wiadczenie
nie uogdlnione i nie ugruntowane w
postaci okreslonych regut i pra-
widtowosci jest tylko powtarzaniem
trzydziesci razy tej sdmej lub podobnej
sytuacji problemowej,

Tekst ten publikujemy ze skrétami doko-
nanymi w Redakcji.

Moéwi sig, Ze najstabszym ogniwem
naszej reformujacej si¢ gospodarki
jest kadra kierownicza, Przekonuja
otymostatnie badania testowe wiedzy
menedzerskiej przedstawicieli kadr
kierowniczych

rekrutujgcych sie z 36 przedsigbiorstw
panstwowych.

Wyniki testéw dowodzg, ze zaledwie
19,6% ogélnej liczby odpowiedzimozna
zaliczyé do prawidtowych, dalsze
26,8% odpowiedzi, z pewnymi za-
strzezeniami, mozna by uznaé za
poprawne, natomiast az 53,6% stano-
wig odpowiedzi zdecydowanie btedne.
Gdyby nawet potowe odpowiedzi za-
liczonych do grupy drugiej (odpowiedzi
prawidtowe, cho¢ z pewnymi za-
strzezeniami) uzna¢ za poprawne, to i
tak ogdlna liczba odpowiedzi pozyty-
wnych nie przekroczy 33%.

Tak wigc wyniki przeprowadzonego
testu $wiadczg o przerazajgco niskiej
wiedzy menedzerskiej, a w zwigzku z
tym o niekompetencji naszej kadry kie-
rowniczej. Niektére odpowiedzi wska-
zujg na niedostatki wyksztatcenia i
wiedzy ogélnej, a nawet na brak inteli-
gencji i dojrzatosci poglagdéw w wielu
kluczowych kwestiach organizacii i za-
rzagdzania. W jaki wiec sposob niektd-
rzy z nich w ogdle zdotali ukonczyé
studiaijakim sposobem uzyskaliawans
na czgsto wysokie stanowiska kierow-
nicze.

Wprost zenujace, a nawet prze-
razajgce jest czytelnictwo czasopism i
ksigzek z zakresu organizacjii zarzgdza-
nia. Do najbardziej popularnych (jesliw
ogdle mozna méwié o popularnoéci w
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sytuacji, kiedy zaledwie 8% kierowni-
kéw cokoiwiek czyta) czasopism nalezy
miesigcznik “Zarzadzanie” a nastgpnie
“Przeglad Organizacji” i ewentualnie
“Ekonomika i Organizacja Przed-
sigbiorstwa”. Wiekszo$¢ indago-
wanych nie potrafita wymieni¢ prawi-
dtowo nazwy ani jednego czasopisma
deklarujgc wyraznie, ze "nie czyta” lub
ze “nie ma czasu”, wzglednie wy-
mys$lata tytuty czasopism nie istnieja-
cych.

Zaden z indagowanych inzynieréw
nie wymienit ani jednej ksiazki z zakre-
su organizacji i zarzgdzania, natomiast
kilku ekonomistow wskazato na znane
zapewne jeszcze ze studiéw podrecz-
niki J.Zieleniewskiego, W.Kiezuna lub
J.Kurnala wydane w latach sze$é-
dziesigtych i siedemdziesigtych.

Ostatnie pytanie testu mialo charak-
ter otwarty i dotyczylo uzasadnienia
celowosci ewentualnego dalszego
ksztafcenia kadry kierowniczej w za-
kresie nauk organizacii i zarzadzania.
Wszystkie wypowiedzi popieraty, a
nawet domagaty sig systematycznego
szkolenia w tej dziedzinie.

Wielu indagowanych przyznato, ze
nie posiada zadnej, a tym bardziej usys-
tematyzowanej wiedzy z zakresu orga-
nizacjii zarzagdzanialub ze teoria zdoby-
ta w formie fragmentarycznej wiele lat
temu obecnie absolutnie nie wystarcza.
Kierownicy-inzynierowie zwracaliuwage
na prawie zupetny brak tej problema-
tyki w programach studiéw politechni-
cznych. Nikt nie kwestionowat pilnej
potrzeby wzbogacenia swojej wiedzy o
te wtasnie zagadnienia.

Warto podkreslic, ze w celu zag-
warantowania wysokiej wiarygodnosci
wynikéw badaniem testowym objeto
wytgcznie uczestnikow studiéw pody-
plomowych i kilku szkét mene-
dzerskich, legitymujgcych sie co naj-
mniej kilkuletnim stazem kierowniczym.
Zaznaczono przy tym, ze od wynikéw
testu zalezy ocena koncowa i zalicze-
nie studiéw przez indagowanego.
Wywotano tym samym u kierownikéw
dostatecznie silng motywacje do pod-
dania si¢ badaniom oraz do powaznego
potraktowania i rzeteinego wypetnie-
nia testu.

Podobne badania przeprowadzone
wsrdd projektantdow i konstruktorow
duzych biur projektowych oraz insty-
tutéw naukowo-badawczych dowiodty,
ze pracownicy koncepcyjni tych jednos-
tek predestynowani przeciez do twor-
czej pracy i konstruowania innowacji, w
wiekszo$ci nigdy nie zetkneli sig z teo-
rig projektowania, metodamiitechnika-

mi heurystycznymi, metodg analizy
wartoéci, algorytmem wynalazku Alts-
zulera itp. Dlatego jako$¢ proponowa-
nych przez nich rozwigzan projektowo-
- konstrukcyjnych pozostawia czesto
wiele do zyczenia.

Na podstawie przeprowadzonych
badan okazato sie,

ze przedstawicielami kadry kierow-
niczej sa w wigkszosci inzynierowie,
ktérzy nigdy nie zetkneli si¢ w pro-
cesie przygotowujacym do zajmo-
wanego stanowiska z podstawowymi
zagadnieniami organizacji i za-
rzadzania, psychologia pracy, teo-
ria podejmowania decyzji i roz-
wiazywania probleméw, technika-
mi heurystycznymi, informatyka,
ekonomika przedsigbiorstwa, teoria
finanséw itp.

Przy rozwigzywaniu tych probleméw
zmuszeni sg wiec kierowaé sie
gtéwnie intuicja oraz rutyna.

Wyniki badan testowych i wywiadow
przedstawity “"dos¢ nieciekawy” obraz
stanu jako$ciowego naszej kadry kiero-
whniczej i jesli sytuacja nie ulegnie szy-
bkiej i radykalnej poprawie, rokowania
dotyczgce rozwoju spoteczno-gospo-
darczego naszego kraju nie napawajg
optymizmem.

Zarys koncepcji kompleksowe-
go systemu doskonalenia kadr
kierowniczych

Doskonalenie kadr kierowniczych jest
na ogot bardzo drogie. Moga wigc
sobie na to pozwoli¢ wylgcznie duze
przedsiebiorstwa. Ponadto liczba
osrodkéw szkoleniowych jest daleko
niewystarczajgca.

Problemu doskonalenia kadr kierow-
niczych nie rozwigzg powstajace u nas
ostatnio rdéznego rodzaju szkoty
menedzeréw, fundacje ksztatcenia czy
promocji kadr itp. Moga one wyszkoli¢
od kilku do kilkunastu tysiecy absol-
wentéw rocznie. Oznacza to, ze przy
ponad milionowej rzeszy wszelkiego
typu kierownikéw w Polsce, potrzeba
by ponad stulat na przeszkolenie wszys-
tkich potencjainych kandydatéw. Dla-
tego proponuje sie nastepujacy czte-
rostopniowy i réwnolegle funkcjonujg-
cy system przygotowania kadr kierow-
niczych.

I. Podsystem szkolenia elementar-
nego, obejmujacy uczniéw ostatnich
klas wszystkich szkdt rednich, ktdrzy
rezygnujgc czesto z dalszej edukacji

Zajmujg po pewnym czasie stanowiska
kierownikéw sklepéw lub magazyndw,
mistrzéw itp.; popularnym podreczni-
kiem z zakresu organizacji i zarzadza-
nia dla szkét srednich dysponuje od
roku Zarzad Gtéowny TNOIK, do
ktérego nie udato sie jednak prze-
konaé kierownictwa Ministerstwa
Edukacji Narodowe;j.

Il. Podsystem ksztatcenia podsta-
wowego studentéw wiekszos$ci kierun-
kéw szkot wyzszych, poprzez wpro-
wadzanie do programéw nauczania
(odpowiednio do typu studiéw) ele-
mentdw organizacji i zarzadzania, teo-
rii podejmowania decyzji, psychologii
pracy, informatyki, ekanomiki przed-
sigbiorstwa itp.

lll. Podsystem wyzszego stopnia
ksztatcgcy specjalistéw, realizowany
w formie na ogét odptatnego | uki-
erunkowanego szkolenia podyplo-
mowego oraz doksztalcania w ramach
wszelkiego rodzaju szkét menedzerow
i fundacji ksztatcenia kadr kierowni-
czych,

IV.Podsystem powszechnego, telewi-
zyjnego doskonalenia catej kadry kie-
rowniczej w drodze cotygodniowych 2-
3-godzinnych programéw szkolenio-
wych nadawanych w czasie pracy w
okreslone dni tygodnia.

System powszechnego, telewizyj-
nego doskonalenia kadr kierowniczych
pozwoli stosunkowo szybko nadrobi¢
dotychczasowe braki wiedzy naszych
menedzeréw oraz umozliwi ksztatto-
wanie okre$lonych postaw i zachowan
przedsigbiorstw. W projekcie takiego
systemu nalezy zatozy¢:

¢ jednoczesne, permanentne szkole-
nie catej krajowej kadry kierowniczej;
¢ postugiwanie sig takimi efektywny-
mi metodami dydaktycznymi, jak meto-
da sytuacyjna (“case method”), metoda
przypadkdow krytycznych Pigorsa, éwi-
czenia symulacyjne, treningi i gry kie-
rownicze, rézne formy dyskusji grupowej
itp.;

¢ prowadzenie zajgé przez najwybit-
niejszych wyktadowcéw rekrutujgcych
sie spoérdd najlepszych pracownikéw
wyzszych uczelni, o§rodkéw doskonale-
nia kadr kierowniczych oraz wybitnych
praktykéw;

¢ wyposazenie catej kadry kierowni-
czej w réwnolegle przygotowane po-
moce naukowe oraz podreczniki pro-
gramowe;

* objecie wszystkich szkolonychkiero-
wnikoéw przedsigbiorstw panstwowych
systemem okresowych testéw i spraw-

dzianéw nauczania przeprowadzanych
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Wiestaw Rehan

Szkoly biznesu

- moizliwosci wspolpracy

Dr hab. W.Rehan - Migdzynarodowa Szko-
ta Handlu w Ryni.

Pozauczelniany system edukacji eko-
nomicznej wywiera znaczacy wptyw
na krajobraz szkoleniowy w Polsce. Bo-
gactwu formalno-prawnych i organiza-
cyjnych form istnienia najrozmaitszych
osrodkow prowadzacych dziatalnosé
o charakterze ksztatceniowym towa-
rzyszy réznorodno$¢ programowa i
érodowiskowa, inna jest takze skala
aktywnoéci. Naturalne jest, ze w tej sy-
tuacji pojawiajg sie pytania o kierunek
dalszej ich ewolucji, 0 mozliwo$¢ koor-
dynacji konkretnych przedsiewzigé lub
mozliwos¢ wspdtdziatania szkét bi-
znesu. Dlatego zasadne wydaje sig
przedyskutowanie niektorych kwestii
mogacych dopoméc w analizie ist-
niejacego stanu rzeczy.

Potrzeba réznorodnosci

Wszyscy musimy uznaé istniejgce
realia: wywodzimy sie z réznych
rzeczywisto$ci, mamy

rézne dos-

wiadczenia profesjonalne, odmienne
byly nasze drogi do szkdt biznesu.
Bylismy i czesto nadal jesteSmy - pra-
cownikami naukowymi badZ me-
nedzerami z odmiennym zasobem in-
telektualnym. Te r6znorodno$¢ nalezy
wykorzystywac, ksztattujgc szkoty bi-
znesu w Srodowiskach dobrze nam
znanych. Nalezy takze wykorzystaé
swoje mozliwosci plynace z wiedzy i
doswiadczenia. W szkolnictwie typu bi-
znesowego jest znacznie wigcej miejs-
ca na odmiennos$c celéw, metod i Srod-
kéw dziatania anizeli w szkolnictwie
akademickim. Transfer wiedzy typu
know-how do $rodowisk nig zain-
teresowanych stwarza nie tylko potrze-
be, ale jest wrecz warunkiem efektyw-
nego dziatania. Czesta potrzeba podej-
mowania natychmiastowych decyzji i
spontanicznych, szybkich dziatah
zmusza do indywidualnych rozwigzan,
uwzgledniajgcych zaréwno specyfike
potrzeb danego rynku jak i wlasnych
mozliwosci. Nie ma innej drogi budowa-
nia i ksztaltowania rynku ustug szko-
leniowych. Rynku nieprzejrzystego,
powstajacego, quasi - rynku, ktdrego

mechanizmy dziatania, wielko$¢,
struktura i segmentacja dalekie sg od
chocby przyblizonego rozpoznania.

Potrzeba informacji

Nie mogag istnie¢ sprawnie funk-
cjonujgce organizacje, jezeli s pozba-
wione dostepu do informacji, wyizolo-
wane z rynku i nie majg pojecia o
aktywnoéci innych podmiotéw za-
angazowanych w zblizong lub podobng
dziatalno$¢. Wzajemna wymiana in-
formacji o podejmowanych dziata-
niach, programach i ludziach jest
niezbednymipozbawionym wigkszego
ryzyka pierwszym krokiem umoz-
liwiajgcym kolejne, bardziej spektaku-
larne przedsiewzigcia o wyzszym stop-
niu zaangazowania.

Sprawny system wzajemnego infor-
mowania o podejmowanych przedsigw-
zieciach jest warunkiem koniecznym i
niezbednym myslenia o nieco bardziej
zaawansowanych formach integraciji
$rodowiska, ktdre jest ogromnie ptynne
i nieustabilizowane. Sprawny system
informacji zewnetrznej warunkuje tez
efektywne funkcjonowanie struktur
wewnatrzorganizacyjnych, wiasciwy
podziat zadan oraz optymalizacje
strategii dziatania. Wszelkie koszty
poniesione z tego tytutu sa nie-
wspotmierne wobec spodziewanych
wynikéw.

Potrzeba weryfikacji

Z powstawaniem i rozwojem szkoét
biznesu nieodtacznie zwigzany jest
problem szeroko rozumianej weryfikacji
- krytycznego spojrzenia ha wtasng
sytuacje ze szczegdélnym uwzglednie-
niem czynnikéw najwazniejszych, de-
cydujacych o sprawnoécii efektywnosci

centralnie przy wykorzystaniu kompu-
teréw i maszyn dydaktycznych.

Gtéwnym organizatorem i koordy-
natorem proponowanego W niniejszym
opracowaniu kompleksowego systemu
doskonalenia kadr kisrowniczych i spe-
cjalistycznych mogtoby byé np. To-
warzystwo Naukowe Organizacji i Kie-
rownictwa wspomagane przez wyzsze
uczelnie.

Programy doskonalenia kadr kierow-
niczych powinny by¢ okresowo mody-
fikowaneimie¢ charakter otwarty. Poza
propagowaniem wiedzy z zakresu or-
ganizacjii zarzadzania, psychologii pra-

cy, teorii zachowan i motywagiji, teorii
podejmowania decyzji, stosowania in-
formatyki itd., nalezy takze umiejetnie
ksztattowa¢ pozadane postawy oraz
aktywizowa¢ kadre kierowniczg. W ra-
mach programu doskonalenia kadr
mozna prowadzi¢ dodatkowo szerokg
edukacje ekonomiczng.

Systemem ksztatcenia powinni byé
obejmowani wszyscy pracownicy awan-
sowani na stanowiska kierownicze.

Podstawowa zaletg proponowanego
telewizyjnego systemu podnoszenia
kwalifikacji jest zapewnienie catej kad-
rze kierowniczej doptywu informaciji i

najnowszej wiedzy, a takze stworzenie
skutecznego systemu pobudzania i
aktywnosci zawodowej. Wydaje sig, ze
warto podjgé wysitek zrealizowania
takiego systemu ksztatcenia kadry kie-
rowniczej, zwlaszcza ze naktady i ryzy-
ko niepowodzenia sa tu relatywnie niew-
ielkie.

Henryk Bieniok
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