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Od prawdziwego pieniadza,

przeglad

przez prawdziwych kierownikow,
do prawdziwych przedsi¢biorstw

Aby kompetentnie podjaé takie
wyzwanie, trzeba rozumie¢ system
gospodarki wolnorynkowej, trzeba
wiedzie¢ gdzie i jak daleko od niego
odeszliémy, trzeba rozumie¢ istote
spoleczenstwa i panstwa oraz umieé¢
przygotowac i wprowadzi¢ zmiany.
Kto ma wiedzg o tych sprawach i kto
kompetentnie moze podjaé wyzwa-
nia transformacji? Rozsadek naka-
zuje, aby zadanie powierzy¢ lu-
dziom, ktorzy maja nie tylko chgé
zajecia si¢ sprawa, lecz dysponuja
takze teoretyczna i praktyczna wie-
dza w zakresie preparacji i imple-
mentacji zmian o tak ztozonym cha-
rakterze. Ludzie ci z niezbedna fa-
chowoscia wypracowywa¢ powinni
stosowng strategi¢ i taktyke oraz
scenariusze zmian i okreslac sposoby
ich realizacji. Jest to podstawowy
warunek powodzenia w procesie
transformacii.

Problem kierownikow

Przedmiot transformacji jest roz-
legly i bardzo zlozony. Jest w nim
wiele waznych i trudnych proble-
moéw. Wsrod nich szczegolne znacze-
nie ma problem kierownikow, ludzi,
ktorzy zajmuja we wszystkich struk-
turach decydujace miejsce. Nie moz-
na dokonywac¢ transformacji bez ak-
tywnego uczestnictwa w ni¢j kierow-
nikow. Taka jest natura systemow
podlegajacych transformacji, ze
w kazdym z nich mamy do czynienia
z kierownikami, ktérych nie mozna

pomina¢ w procesie zmian. Trzeba
nawet przyjaé, ze zmiany powinny
zawsze zaczynac si¢ od kierownikow
i z ich udzialem przenika¢ w glab
struktur. Oczywiscie chodzi tu o wy-
konywanie funkcji zarzadczych, kto-
re w kazdej organizacji maja kluczo-
we znaczenie z punktu widzenia jej
sprawnosci. Poza kierownikami
w realizacji funkcji zarzadczych bio-
ra takze udzial jeszcze inni uczest-
nicy. Zalezy to od przyjetych roz-
wiazan systemowych. Wydaje sig, ze
w kazdym wypadku pozycja kierow-
nikéw ma niezwykle istotne znacze-
nie praktyczne i w rezultacie zmian
systemowych bedzie sie ona relatyw-
nie wzmacniaé. W celu uniknigcia
ewentualnych nieporozumien bylo-
by jednak sluszne mowienie o prob-
lemie zarzadzania i kierownikow.
Przy takim ujeciu tatwiej bedzie zro-
zumiec istote i wagg problemu kiero-
wnikow.

Niestety problemy zarzadzania
i kierownikow, a zwlaszcza kierow-
nikow przedsigbiorstw nie byly do-
tychczas w procesie transformacji
nalezycie traktowane. Zwracali na to
uwage zarowno specjalisci krajowi,
jak i zagraniczni. ’

Juz w koncu 1989 roku eksperci
ONZ przygotowali raport o stanie
zarzadzania i doskonalenia kierow-
nikéw w Polsce. Podkreélili, Zze klu-
czowym czynnikiem powodzenia
podjetych reform bedzie zdolnosé
kadry zarzadzajacej do sprawnego
wykonania nowych zadan. Zwrocili
uwagg na skale i Ztozonos$¢ problemu

i wskazali, ze glowny ci¢zar dosko-
nalenia kierownikow musi dzwignac
Polska, a pomoc zagraniczna moze
mie¢ jedynie znaczenie pomocni-
cze". W réznych czasopismach uka-
zaly sie takze inne liczne opracowa-
nia podejmujace problem. Zarzz-
dzanie i sprawy kierownikéw byly
takze przedmiotem seminariow
i konferencji organizowanych na
przestrzeni ostatnich lat. Dysponu-
jemy stad znacznym materialem
analitycznym i propozycjami kon-
kretnych dzialan shizacych popra-
wie sytuacji?.

Ostatnio ukazat si¢ takze artykut
K.R. McDonalda o doswiadcze-
niach w prywatyzowaniu polskich
przedsigbiorstw®. Niektore zawarte
W nim opinie warto tu przytoczyc.
Autor powtarza znana juz teze, zZe
sama prywatyzacja nie zapewnia au-
tomatycznie ratowania polskich
przedsigbiorstw przed bankruct-
wem. Warunkiem uzyskania pozyty-
wnych rezultatow jest zasadnicza
zmiana w praktyce zarzadzania
przedsi¢biorstwem. Stara ,,gwardia”
kierownicza — stwierdza Autor
— nie ma umiejgtnosci i doswiad-
czenia, aby przestawi¢ firm¢ z jej
starych komunistycznych predylek-
cji na autentyczna orientacj¢ rynko-
wa. Nie jest to mozliwe bez wsparcia
doswiadczonych inwestorow i wpro-
wadzenia do polskich przedsie-
biorstw takich kierownikéw, ktorzy
mieli mozliwo$¢ zetkniecia si¢ z naj-
lepsza praktyka w biznesie. Przy-
klady dobrane przez Autora wyraz-
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nie wskazuja, ze tylko tam, gdzie
pozycja inwestorow zagranicznych
jest dominujaca i gdzie wprowadzo-
no przynajmniej jednego menedzera
zagranicznego, tam sg pozytywne
wyniki zmian.

Niewatpliwie trzeba si¢ zgodzi¢
z Autorem przytoczonej wyzej opinii
w kwestii kluczowego znaczenia za-

rzadzania i kierownikéw w procesie

transformacji. Przy okazji mozna
jedynie wyrazi¢ zal, ze §wiadomos$c
wagi tego problemu nie wydaje si¢
powszechna wsrod kregow decydu-
jacych o praktyce realizowanych
przeksztalcen. Ciagle jeszcze mamy
do czynienia ze znanym od dziesig-
cioleci przekonaniem, ze zdolno$c
do kierowania uzyskuje si¢ automa-
tycznie, jedynie przez sam akt nomi-
nacji lub wyboru na stanowisko kie-
rownicze. Nie widzi si¢ zwiazku po-
miedzy zdolnoscia do sprawnego
kierowania a starannym doborem
i ksztalceniem kierownikow. Jest to
istotna bariera transformacji. Stano-
wiska kierownicze zbyt czgsto po-
wierza si¢ jako godno$¢, przywilej
lub wyréznienie za jakie$ zashugi.
Trafiaja na nie ludzie, ktorzy prak-
tycznie nie maja elementarnych
umiejetnosci wykonywania funkcji
kierowniczych i nawet o tym nie
wiedza. To nieuswiadamianie sobie
braku wilasnych kwalifikacji jest
czym$  szczegOlnie szkodliwym,
zwlaszcza ze tak wiele zalezy od
fachowosci w kierowaniu.
Szczegodlnej ostrosci nabiera spra-
wa zarzadzania i kierownikow, jesli
rozpatrujemy ja w Swietle zamierzen
prywatyzacyjnych i potrzeby rady-
kalnej restrukturyzacji naszej gospo-
darki®. Sadze, ze dopiero zaawan-
sowanie procesOw prywatyzacyj-
nych i restrukturyzacyjnych odstoni
pelny rozmiar dramatycznego op06z-
nienia w przygotowaniu si¢ do spra-
wnego zarzadzania przedsigbiorst-
wami. Jesli te opdznienia nie zostana
nadrobione, to okaze si¢, Ze moz-
liwosci wynikajace z prywatyzacji
niec b¢da skonsumowane z powodu
braku zdolnosci do sprawnego za-
rzadzania. Zamiast sensownych,
przemyslanych i zrecznie realizowa-
nych dzialan restrukturyzacyjnych
prowadzonych przez kompetent-
nych kierownikow, wystapia zywio-
lowe i przypadkowe zmagania roz-

nych sit spotecznych, politycznych,
mniejszych lub wigkszych grup inte-
resOw, prowadzac do trudnych do
opanowania procesOw rozkladu go-
spodarki, a nawet struktur panstwo-
wych.

Niedocenianie zarzadzania i roli
kierownikow czesto stanowi podtoze
do formulowania opinii, Ze zmiany
na stanowiskach kierowniczych nic
dobrego nie przyniosg, a najczesciej
wprowadzaja zamieszanie. Powiada
sig, ze nowi kierownicy musza uczy¢
sic pelnicnia funkcji, a po zapoz-
naniu si¢ z ich istota i uwarunkowa-
niami realizacji potwierdzaja jedynie
to, ze od kierownikow zalezy niewie-
le, a decydujace znaczenie maja
czynniki, na ktore kierownik wply-
wu nie ma. Z tego wynika, ze zmiany
to tylko strata czasu i $Srodkow.
Poglady takie wypowiadaja mezo-
wie stanu nawet publicznie. Sa one
niewatpliwie swiadectwem komplet-
nego braku rozumienia istoty or-
ganizacji i zarzadzania, a zwlaszcza
braku rozumienia newralgicznego
charakteru pracy kierowniczej. Mo-
zna takze zauwazy¢, ze poglady takie
gloszone s3 tam, gdzie aktualnie za-
rzadzajacy chca utrzyma¢é swoje po-
zycje i bronig ich przed potencjal-
nymi nastgpcami. Pomniejszaja rolg
kierownikow i wyolbrzymiaja zna-
czenie czynnikdw obiektywnych,
a w istocie bronia status quo. Trzeba
to widzieé i stosowac takie rozwigza-
nia systemowe, aby zapobiegaly one
petryfikowaniu sytuacji personalnej
i wymuszaly dostosowywanie jej do
potrzeb panstwowych i gospodar-
czych.

Ze wzgledu na newralgiczna rolg
kierownikow w procesie funkcjono-
wania i zmian, zast6j na stanowis-
kach kierowniczych prowadzi do
przeksztalcania decydujacych ogniw
catego ukladu w ogniwa dysfunkc-
jonalne, ktore zamiast by¢ czynni-
kiem sprawczym postgpu, staja si¢
jego hamulcem. Dysfunkcjonalnosé
zarzadzajacych (elit) prowadzi jedy-
nie do straty czasu i opoznien w roz-
woju, a postgp ostatecznie przycho-
dzi innymi drogami, ktore najczes-
ciej sq bardziej kosztowne, a czasami
sa wrecz katastrofalne. Potwierdza
to doswiadczenie wszystkich tych
organizacji gospodarczych, a nawet
wigkszych systemoéw spotecznych,

ktore przezyly wielkie strajki,
wstrzasy spoleczne, bunty i rewolu-
cje. Wszystkie te nieszczgScia maja
swoje poczatki w. niekompetencji
i niesprawnosci zarzadzajacych i elit
kierowniczych.

Rozmiary problemu

Problem zarzadzania i kierowni-
kow w procesie transformacji naszej
gospodarki i pafnstwa moze by¢ roz-
wazany z réznych punktow widzenia
i w roznej skali. Wazne jest jednak,
aby w kazdym wypadku mie¢ swia-
domos¢ przyjetej perspektywy i roz-
miaréw przedmiotu.

Mozemy ujmowac problem z pun-
ktu widzenia indywidualnego pra-
cownika wykonujacego jaka$ spec-
jalistyczna prace zarzadcza lub tez
z punktu widzenia indywidualnego
kierownika. Kazdy z nich ma prob-
lem dostosowania swoich kwalifika-
¢ii, tj. wiadomosci, umiejetnosci oraz
postawy do nowych wymagan kreo-
wanych przez realizowane zmiany
systemowe. Dla wielu sa to powazne
bariery, niemozliwe do pokonania
w praktyce.

Takze kazde przedsigbiorstwo,
firma, instytucja czy urzad administ-
racji publicznej stoja przed proble-
mem dostosowania kwalifikacji
swoich pracownikow i kierownikow
do nowej sytuacji. Przyjmujac taki
instytucjonalny punkt widzenia,
nasz problem przybiera rozmiary zu-
petnie inne niz w przypadkach in-
dywidualnych. Mamy tu do czynie-
nia z bardzo zlozona, wielowarst-
wowa materia dostosowania kwali-
fikacji calych grup pracowniczych i
licznych kierownikow instytucji do
nowych wyzwan, nowych zagrozen i
wymagan powstajacych wraz z prze-
biegiem procesu transformacji. Kaz-
da instytucja musi przejsc jakby swoj
wlasny proces transformacji, a zmia-
na kwalifikacji ludzi jest jego najis-
totniejsza czeScia. Nalezaloby tu
mowic o koniecznosci stosownej po-
lityki personalnej, o zarzadzaniu za-
sobami ludzkimi, o doborze, szkole-
niu i wykorzystaniu kadr. Sa to
sprawy wymagajace fachowego po-
traktowania, jesli instytucja chce
przynajmniej przetrwaé zmiany sys-
temowe realizowane w panstwie®.



Na problem zarzadzania i kierow-
nik6w mozna wreszcie spojrzec z po-
zycji catosci panistwa i tych organow,
ktdre probuja sterowaé procesem
transformacji w skali calego kraju.
Dylemat polega tu na tym, aby wlas-
ciwie uja¢ problem i doceni¢ jego
znaczenie dla przebiegu transforma-
cji oraz wybrac te aspekty i sktadowe
calego problemu, ktore moga i po-
winny by¢ podejmowane i zalatwia-
ne z pozycji organdow sterujacych
catoscig zmian. Dotychczas w prak-
tyce ujawnily si¢ tu dwa zasadnicze
podejscia. Pierwsze — zrodzone je-
szcze przed 1989 rokiem, wedhug
ktérego zarzadzanie oraz dobor
i szkolenie kierowniké6w powinny
byé pozostawione rynkowi, ktory
w miar¢ rozwoju sam problemy zata-
twi. Podejécie to znalazto uznanie
u wielu decydentow po rozpoczeciu
radykalnych zmian ustrojowych
i uzewnetrznito si¢ w braku podjecia
sprawy doboru i szkolenia kierow-
nikéw na miar¢ rzeczywistych po-
trzeb. Wedhug drugiego podejscia,
problemy zarzadzania i kierowni-
kéw uznane powinny by¢ za najbar-
dziej krytyczna czgsé calej operacji
reformatorskiej. Powinny byc one
traktowane jako jeden z decyduja-
cych czynnikéw powodzenia zmian
i jako taki powinien znajdowac si¢
w centrum uwagi organdw steruja-
cych przeksztalceniami, przynaj-
mniej na czas dokonywania zmian.
Obserwacja praktyki pozwala na
stwierdzenie, Ze zarzadzania i kiero-
wnikow nigdy na przestrzeni ostat-
nich czterech lat nie traktowano jako
kluczowego, rozstrzygajacego ogni-
wa procesu transformacji. Jest to
niewatpliwie jedna z przyczyn roz-
norodnych zahamowan i trudnosci
w dokonywaniu zmian.

Analiza problemu zarzadzania
i kierownikow, przeprowadzona
z réznych punktéw widzenia, poka-
zuje skrajna zlozono§¢ przedmiotu
i potrzebe jego powaznego potrak-
towania w procesie transformacji.
Staje si¢ to jeszcze bardziej oczywis-
te, gdy uswiadomimy sobie liczbg
0s0b, ktorych ten problem dotyczy.
Ot6z w praktyce w pracy zarzadczej
uczestniczy w naszym kraju kilka
milion6éw ludzi. Sa to ré6znego rodza-
ju, mniej lub bardziej, wyspecjalizo-
wani pracownicy, wykonujacy czyn-

nosci ewidencyjne, analityczne, pla-
nistyczne, organizatorskie, kalkula-
cyjne, motywacyjne i kontrolne w ty-
sigcach przedsi¢biorstw i instytucji
publicznych. Szacuje si¢, ze wsrod
nich jest ponad milion Iudzi na r6z-
norodnych stanowiskach kierowni-
czych. W tym gronie znajduje si¢
kilkadziesiat tysi¢gcy naczelnych kie-
rownikow powazniejszych firm i in-
stytucji. Liczby te nalezy bra¢ pod
uwage zawsze, gdy rozprawiamy
o zarzadzaniu i kierownikach w na-
szym kraju. Pokazuja one najwyraz-
niej, ze problemy zarzadzania i kie-
rownikOw sa przede wszystkim na-
szymi problemami. Pomoc zagrani-
czna, chociaz nalezy ja z wdzigczno$-
cig przyjmowac, moze mieé jedynie
charakter symboliczny. Tak jak nikt
nie wyzywi naszego czterdziestomi-
lionowego panstwa, tak samo nikt
nie jest w stanie rozwiaza¢ naszego
problemu dostosowania zarzadza-
nia i kierownikow do nowych wyma-
gan systemowych. Na tym tle, wnio-
sek K. R. M¢cDonalda sformutowa-
ny w cytowanym juz artykule, ze
zmiany udaty si¢ tylko tam, gdzie
wprowadzono zagranicznych mene-
dzeroéw, mozna traktowac jako po-
nury zart. Jesli wniosek ten miatby
si¢ potwierdzi¢ w naszej praktyce, to
nasze szanse na powodzenie w pod-
jetej transformacji sa znikome lub
zadne.

Zarzadzanie i kierownicy
przedsigbiorstw

Nawet jesli ograniczymy nasze za-
interesowanie do probleméw zarza-
dzania przedsigbiorstwami i kierow-
nikow przedsigbiorstw, to tatwo za-
uwazymy, ze musza by¢ one podej-
mowane i rozwiazywane z pelnym
uwzglednieniem calosci problematy-
ki biorac pod uwagg jej rozlegtos¢
i uwiklania. Okazuje si¢ bowiem, ze
zarzadzanie przedsigbiorstwem jest
faktycznie wykonywane przez wielu
stalych uczestnikow tego procesu.
Przede wszystkim sg to:

@ organy administracji publicznej
i samorzadowej preparujace i reali-
zujace polityke gospodarcza panst-
wa i poszczegoOlnych regionow kraju,
@ organy zalozycielskie (faktycznie
urz¢dnicy odpowiednich departa-
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mentow centralnych i terenowych
ogniw administracji),

@ rady nadzorcze spolek,

@ zarzady spolek,

@ kierownicy przedsigbiorstw pans-
twowych i uzytecznosci publiczne;j,
@ rady pracownicze,

@ organizacje zwiazkowe.

W zaleznosci od typu przedsi¢-
biorstwa, w zarzadzaniu nim uczest-
nicza w mniejszym lub wigkszym
stopniu wymienieni wyzej uczestni-
cy. OczywiScie jest ich najwigcej
w dzialajagcych przeciez jeszcze
przedsigbiorstwach panstwowych,
a najmniej w prywatnych spotkach,
ktorych jest coraz wigcej, ale ich
udzial w gospodarce nie jest jeszcze
dominujgcy. Jesli prywatyzacja nie
ulegnie zahamowaniom, to mozna
przyjac, ze z punktu widzenia przed-
si¢cbiorstw zarzadzanie w coraz wick-
szym zakresie bedzie realizowane
zwlaszcza przez cztonkow zarzadow
spolek i czlonkow ich rad nadzor-
czych. Ludzie wchodzacy w skiad
tych gremiow, w najblizszych latach
beda decydowac o poziomie zarza-
dzania i w rezultacie o losach tysiecy
przedsigbiorstw oraz zatrudnionych
w nich ludzi. Tymczasem mamy do
czynienia ze swoistym dostosowy-
waniem si¢ naszych przedsigbiorstw
do zmieniajacych si¢ warunkow. Jest
to jednak dostosowywanie si¢ pasy-
wne, prowadzace do oslabienia
przedsigbiorstw. Tylko nieliczne
przedsiebiorstwa probuja dokony-
wac radykalnych zmian strategiiiry-
zykuja dzialania mogace zapewni¢
przetrwanie. Wigkszo$¢ wydaje sie
jednak czeka¢ z podjeciem powaz-
niejszych zmian. Oczywiscie obecna
pozycja kierowniko6w  przedsie-
biorstw panstwowych nie daje im
zbyt wielu szans na podjecie $miel-
szych i bardziej ryzykownych dzia-
lan. Potrzebne sa wigc szybsze zmia-
ny systemowe wzmacniajace t¢ pozy-
¢cje, a to wymaga zmiany w podej$ciu
do doboru i szkolenia kierownikow
i cztonkéw rad nadzorczych.

Na tle ewidentnych opdznien, ja-
kie juz powstaty w zakresie doboru
i szkolenia kierownikow; wydaje si¢
konieczne potraktowanie tego prob-
lemu jako kluczowego przedsiewzie-
cia reformatorskiego do natychmia-
stowego zaprojektowania i realiza-
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cji. Potrzebny jest specjalny program
doboru, szkolenia i wykorzystania
kierownikow przedsigbiorstw. Przy-
gotowanie i realizacja takiego pro-
gramu powinny by¢ powierzone lu-
dziom, ktorzy maja dostateczne
kwalifikacje, aby sprawa zajac sig
fachowo. Jest bowiem bardzo Zle,
jesli praca kierownicza jest wykony-
wana przez dyletantow i po amators-
ku, ale jest nieporownywalnie go-
rzej, gdy programy kadrowe i szkole-
niowe preparuja i realizuja ludzie,
ktorzy ucza si¢ tego dopiero w trak-
cie realizacji powierzonego im zada-
nia.

Mozna spodziewac sig, ze podjecie
przedstawionej propozycji napotka
powazna bariere w $wiadomosci
a takze motywacji wielu tysiecy ludzi
bezposrednio zainteresowanych
sprawa. Przyznanie, ze problem za-
rzadzania i kierownikow wymaga
gruntownej wiedzy, ze nie jest to
zabawa, ktora moze uprawia¢ kaz-
dy, jest i bedzie dla wielu gorzka

i niewygodna prawda. Jakze czesto
spotykamy dzisiaj takich kierowni-
kéw, ktorzy otwarcie oswiadczaja,
ze nie potrzebuja zadnego szkolenia
w kierowaniu, albo takich, ktérzy
dobieraja ludzi na stanowiska kiero-
whnicze nie zadajac sobie trudu spra-
wdzenia ich kwalifikacji kierowni-
czych. Jakze czgsto powierza si¢
przedsigwziecia szkoleniowe, a na-
wet zadania edukacyjne o duzej skali
ludziom, ktorych doswiadczenie
ogranicza si¢ do prowadzenia zajgé
dydaktycznych w waskiej specjaliza-
cji. Nie wydaje si¢ mozliwe rozwigza-
nie problemu zarzadzania i kierow-
nikow, jednego z najbardziej kryty-
cznych probleméw transformaciji
gospodarki i panistwa, jeli nie znaj-
dziemy sposobu na pokonanie tej
bariery.

Henryk Sadownik

Podstawowe tezy referatu przedstawione-
go przez Autora na mi¢gdzynarodowej kon-
ferencji naukowej ,,Przedsigbiorstwo
w procesie transformacji rynkowej”.

Przypisy:

Y Zarzqdzanie i doskonalenie kierownikéw
w Polsce (z raportu ekspertow ONZ), DKK
Nr 1/1990.

2 Na przyklad, dwie kolejne og6lnokrajowe
konferencje na temat ksztalcenia kierowni-
kéw-menedzerow w Polsce, zorganizowane
przez TNOIK w listopadzie 1991 r. i grudniu
1992 r. Zob. materialy wydane przez ZG
TNOIK.

3 K. R. McDONALD, Why Privatization Is

Not Enough, ,,Harvard Business Review”,

May-June 1993, s. 49-59.

Pisalem na ten temat w referacie pt. Prywaty-

zacja i restrukturyzacja a zarzqdzanie, Zob.

Materialy z Seminarium w Politechnice War-

szawskiej nt. O polityke przemyslowq parist-

wa, Warszawa 28 listopada 1992, s. 69-77.

% Bezpo$rednio powigzane z ta sprawg inte-
resujace refleksje przedstawia Wiestawa Ko-
zek w pracy pt. Wzory zachowan zalég
przedsigbiorstw paristwowych w okresie prze-
mian gospodarczych 1990 roku, w zbiorze:
W poszukiwaniu strategii zmian, CUN PAN
I PFUN, Warszawa 1992, s. 240-249.

24-25 czerwca 1993 w Toruniu z oka-
zji 25-lecia Wydziatlu Nauk Ekonomi-
cznych i Zarzadzania Uniwersytetu
Mikolaja Kopernika.

Przygotowaniami do konferencji
kierowat migdzynarodowy komitet
naukowy, ktérego przewodniczacym
byt Stanistaw Sudol. Oprocz kilku
profesoréw polskich, cztonkami tego
komitetu byli profesorowie z Anglii,
Czech, Francji, Lotwy, Niemiec, Ro-
sji i Ukrainy.

Konferencja zgromadzita 130 ucze-
stnikow z Polski oraz z Anglii (Not-
tingen), Czech (Praga i Brno), Kana-
dy (New Brunswik), Meksyku (Pueb-
lo), Niemiec (Bielefeld, Monachium,
Wolfsburg) i Rosji (Woronez).

Z Polski w konferencji wzigli udziat
przedstawiciele wszystkich uczelni
ekonomicznych, wydzialow ekonomi-
cznych uniwersytetow, politechnik,
w ktorych ksztalci si¢ organizatorow,
lacznie z takimi uczelniami, jak Aka-
demia Obrony Narodowej i Wyzsza
Szkola Morska, prawie wszystkich

Konferencja odbyla si¢ w dniach

Miedzynarodowa konferencja naukowa

,,PRZEDSIEBIORSTWO W PROCESIE
TRANSFORMACII RYNKOWEJ”

instytutéw badawczych zajmujacych

si¢ problematyka ekonomiczng i za-
rzadzania. Uczestnikami byli rOwniez
dyrektorzy przedsigbiorstw i bankow.

Konferencja przebiegala w szesciu
sesjach naukowych, w ramach kto-
rych wystgpowali autorzy referatow
i komunikatow naukowych.

Sesja I — Istota proceséw transfor-
macji ustrojowej i sterowanie nimi
przez rzad. Autorzy: L. Balcerowicz,
W. Kuczynski, A. Fornalczyk, R.
Zukowski, Z. Sadowski, R. Bugaj, U.
Plowiec, W. Nasierowski, B. Waw-
rzyniak. '

Sesja II — Proces prywatyzacji
przedsigbiorstw paistwowych. Auto-
rzy: T. Janusz, P. Friedrich, M. Kier-
kowski, T. Smuga, H. Makowski.

Sesja III — Male przedsigbiorstwa
w procesie transformacji. Autorzy: B.
Piasecki, R. Ward, F. Wisniewski, M.
Drdla, F. Blawat.

Sesja IV — Postawy pracownicze
w procesie transformacji. Autorzy: M.
Jarosz, T. Tyszka, A. Soulsby.

Sesja V — Kadra kierownicza przed-

sighiorstw w procesie transformacji.
Autorzy: H. Sadownik, P. Meyer-
-Dohm, R. Marr, S. Rakowicz.

Sesja VI — Strategie przedsie-
biorstw w okresie transformaciji i czyn-
niki na nie wplywajace. Autorzy: E.
Maczyniska, Z. Soucek, S. Sudot, J.
Kotowicz, E. Dolny, K. Andruszkie-
wicz, B. Kolosowska.

W ramach kolejnych sesji odbywala
si¢ dyskusja. Nie obylo si¢ bez ostrej
konfrontacji pogladow, zwlaszcza
w sesjach I, Vi VL

Owocem konferencji bedzie ksiaz-
ka, zawierajaca pelna tres¢ referatow
i komunikatéw naukowych, stresz-
czenie dyskusji i wnioski koncowe.
Opracowanie to otrzymaja wszyscy
uczestnicy konferencji, a poza tym
rozprowadzi si¢ je wérdd innych zain-
teresowanych 0s6b i instytucji.

Konferencja byla sponsorowana
przez Ministerstwo Edukaciji Narodo-
wej, Fundacje im. Friedricha Eberta,
fundacje Batorego oraz Przedsigbiors-
two Zagraniczne ,,Markit” w Toruniu.

Prof. Stanislaw Sudol




