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Podatek od wartoSci dodanej (VAT) nie nadaje si¢
bowiem do przeksztalcania w narz¢dzie administra-
cyjnego, bezpoSredniego ingerowania w dziatalnos§¢
przedsigbiorstw, do czego chetnie i “sprawnie” wy-
korzystywano obecng konstrukcj¢ jednofazowego po-
datku obrotowego - VAT-nowa konstrukcja tech-
niczna, str.5

*
Dla niekt6rych badaczy amerykafiskich kraje naszego
region ujawig si¢ jako ugor, na kt6ry mozna prze-
nie§¢ wszelkie pomysly i najbardziej kontrowersyjne
doswiadczenia z krajéw wysoko rozwini¢tych. Wielu
amerykariskich ekspertéw uwaza, Zze poziom wiedzy i
stopiefi rozwoju naszych nauk zarzgdzania (tudziez
naszej praktyki w tym obszarze) sg tak niskie, ze
wystarczy udzieli€ nam kilku elementarnych wska-
z6wek, abySmy mogli dokona¢ zasadniczych prze-
obrazefi w naszych pafistwach. Te recepty sg oczywis-
cie gotowe i powinny by¢ wdrazane pod §wiattym
kierownictwem ich Autoréw - WACRA'91: Zarzgaza-
nie zmianami, str.7

*
Nomenklatura francuska zakresem swoich przywile-
jow jestpodobna do nomenklatury radzieckiej. I tu, i
tam istnieje bardzo staba korelacja osobistych
waloréw i osiggni¢c jej uczestnikéw z korzy$ciami,
jakie uzyskuja. Obsesjg nomenklatury francuskiej
jest kumulowanie przywilejéw, stanowisk, manda-
téw, pozycji spolecznych i korzy§ci, Wszystko to
robione jest poza szerszg kontrolg spoleczng i nie
podlega, cho¢ powinno, spotecznej krytyce - Man-
daryni gospodarki francuskiej, str.9

*
Czasopisma: rozpowszechnianie treSci dzialajgcych
na postawy, potwierdzenie przyzwyczajen konsumen-
ckich; reklama przystosowana do budowy prestizu,
pozycji firmy i marki; reklama podtrzymujgca -
Kryteria doboru form reklamy, str.14

*
Niedob6r §rodkéw finansowych jest chyba naj-
czgstszg przyczyng klopotéw w istniejacych przed-
sigbiorstwach i barierg powstawania nowych firm.
Jednym z warunkéw pozyskania Srodkéw finan-
sowych jest przedstawienie bankowi rzetelnego
business planu - Od venture capital do business
planu, str.18
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GOSPODARKA (ECONOMY)

® Struktury administracji terenowej (The
Structurs of Local Government) - Mieczystaw
Szyplirski

® VAT - nowa konstrukcja techniczna (VAT -
New Technical Construction) - Teresa Famul-
ska

e WACRA'91: Zarzagdzanie zmianami
(WACRA'91: The Manage of Changes) -
Mirostaw Diugosz, Elzbieta Naumienko

e Mandaryni gospodarki francuskie] (Nomen-
klatura in France) - Krystyna Bolesta-Kukutka

BADANIA (RESEARCH)
e Czy w PGR mozna lepie] pracowaé? (Can
One Better in State - owned Agricultural Enter-
prise?) - Eugeniusz Otoliriski

CO CZYTAC
(Review of Books on Management)
e Nauka ekonomiki przedsigbiorstwa (Learn-
ing the Enterprise) - Lestaw Martan
® P-S-C: Stop - Zb. Mar.

ZASTOSOWANIA (APPLICATIONS)

e Kryterla wyboru form reklamy (Choosing
the Advertisement Medium) - Hans Peter
Bauer, Zbigniew Dworzeckl, Hartmut Time

e Zarzgdzanie wprowadzaniem zmian
(Changes Improvement Management) -
Marlusz Bratnicki

e Od venture capital do business planu
(From Venture Capital into Business Plan) -
llona Swigtek-Barylska, Jarostaw Swigulski

e Transfer controllingu do Polski (Controlling
Transfer to Poland) - Stefan Olech

e Strategia a polityka personalna organizacji
(Strategy and Human Recources Policy in
Company) - Monika M. Kostera

e Jak pozyska¢ witasciwych pracownikéw?
(How to Achive the Right Personel?) - Anna
Lipka

® Socjotechnika w przedsigbiorstwie (The
Man in Company) - Aleksander Matejko

PRZEGLAD CZASOPISM ZAGRANICZNYCH
(Review of Foreign Periodicals)

® Przedsigblorczo$¢ je] natura i rola (Abatkin
L.: Ekonomika i Zyzn, 1991, nr1).

o Kryzys w teorii i praktyce zarzagdzanla w
ZSRR (Krizis w tieorii - krizis na praktikie,
Ekonomika | Organizacija Promyszlennogo
Proizwodstwa, Il 1991).

o Organizacja w procesie przemian (Organi-
sation im Umwandlungsprozess. Zeitschrift
Flhrung + Organisation, llI-lV 1991, nr 2).

e Potrzebny madry menedzer (Manazerska
moudrost. Moderni rizeni, | 1991).

e Koncepcje przywddztwa strategicznego
(Strategic Leadership: Conceps, Skills, Style
and Process. The Journal of Management Ds-
velopment, | 1991).

e Zarzgdzanie przedsigwzigciami (Besseres
Projektmanagement. Wirtschaft & Produkti-
vitat, IV 1991),
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Struktury administracji terenowej

Dr Mieczystaw Szypliiski - Uniwersytet
M.Kopernika w Toruniu,

Przedmiotem rozwazan jest przysz-
1y ksztatt struktur administracjl tere-
nowej - samorzgdowsej | rzgdowe] ad-
minlstracjl ogéine]. W przysztoscl trzo-
nem administracjl lokalnej bedg w
Polsce organy administracji samo-
rzadowe] oraz ogdline] administracji
rzgdowej.

We wspétczesnych, wysoko rozwi-
nigtych parstwach Europy, do kt6-
rych Polska bedzie slg zblizata, or-
gany administracji samorzgdowej
stanowig podstawowe. instytucje us-
trojowo-prawne. Ich sytuacja prawna
regulowana jest w aktach najwyzsze-
go rzedu, a wigc w konstytucjach.
Przyktadem jest cho¢by Francja, Re-

 publika Federalna Niemiec, Austria i
Szwajcaria. Ta regulacja (wraz ze
Zwyktym ustawodawstwem) stanowl
prawng podstawe dzlatania organéw
administracjl samorzgdowsj'.

Wigkszosé znawcéw proble-
matyki uwaza, ze samorzad mieSci
si¢ w “szeroko rozumianej or-
ganizacji aparatu parnistwowego”

przy czym podkre$la sig Jego or-
ganlzacyjne | prawne wyodrgbnienie.
Samorzad jest powolywany do wyko-
nywanla zadar administracji paristwo-
wej i wobec tego musi pozostawaé w
sferze struktur pafstwowych.

Jak twierdzit J. Panejko “...samo-
rzad jest zatem opartg na przepisach
ustawy zdecentralizowang administra-
cjg panstwowa, wykonywang przez
lokalne organy, nie podlegte hierar-
chicznie innym organom | samodziel-

ne w granicach ustawy i ogéinego po-
rzgdku prawnego''2, Autorten twierdzi
Jednak, ze inne elementy Instytucii
samorzgdowych, w tym osobowo$§¢
prawna, nie nalezg do Istoty samorzgdu
terytorialnego.

S. Kasznica uwaza natomiast, ze
samorzgd to administracja sprawo-
wana samodzielnle przez zwigzki pub-
llczno-prawne, ktéra dzlata w ramach
paristwa na podstawie ustaw. Organy
samorzgdowe nie sg organami pan-
stwa, lecz odrgbnych od paristwa
zwigzkéw. Na ogdt we wszystkich
panstwach Europy, gdzie z powodze-
nlem funkcjonuje administracja sa-
morzgdowa, uwaza sig, 2e w jej rekach
lezy nie tylko rozw¢] spoteczno-gos-
podarczy panstwa, ale takze kondy-
cja psychiczna spoleczeristwa.

Obok administracji samorzgdowej
we wszystkich wspomnianych panst-
wach Europy (podobnie jak byto to w
Polsce w okresle dwudziestolecia
migdzywojennego | do 1950 r. oraz
obecnie) zwykle funkcjonujg takze
terenowe organy administracji rzgdo-
wej?. Obok realizacji wiasnych zadan
merytorycznych organy te spetniajg
okre$lone funkcje wobec administracii
samorzgdowe), gtéwnie w zakresie
nadzoru,

Czy istniejgce w Polsce struk-
tury administracji samorzgdowej
i rzgdowej funkcjonowaé bedg
w przyszloSciw obecnym ksztal-
cie, czy tez ulegng one zmianie?

Odpowiedz na to pytanie uzalez-
niona jest przede wszystkim od tego,
Jak uksztattu]e sig zasadniczy podziat
terytorialny kraju, jaki bedzie podziat

zadari i kompetencji migdzy organa-
mi administracji rzgdowej i samorzgdo-
we] oraz od tego, w jakim stopniu
bedzie umozliwiona pod wzglgdem
materialnym realizacja zadari samo-
rzadu terytorialnego. Wazne znacze-
nie réwniez mie¢ bgdzle jasnos¢ struk-
tur wewnetrznych omawianej admi-
nistracji lokalnej.

Ksztalt podziatu terytorialnego
ijegowplyw nastruktury
administracji lokalnej

Na problem ksztattu atruktur ad-
ministracjl lokalnej warto takze spoj-
rze¢ z punktu widzenia przysziego
podziatu terytoriainego kraju. Pozy-
teczne jest dokonanie poréwnania
niektérych aspektéw podziatu teryto-
rialnego wybranych paristw zachod-
nich. Celowe wydaje sig spojrzenie na
podziat terytorialny Austril, Republiki
Federalnej Niemiec oraz Francj,
bowiem w historii rozwoju tych pafistw
I Polski Istniato wzajemne oddziaty-
wanie kulturowe, W Austrii kazdy kraj
(paristwo federacji austriackiej) dzieli
sig na gminy oraz okregi rzadowe,
ktére speiniajg funkcjp powiatéw.,
Gmina w Austrii stanowl zwigzek
(korporacje) terytorialny z prawem do
samorzgdu | jednocze$nie jednostke
podziatu terytorialnego, ktéra ma
wybieralne organy. Okregi rzgdowe
natomiast sg jednostkami niesamo-
dzielnymi, a funkcjonujgce tam orga-
ny sg nlewybieralne.

Republika Federalna Niemiec dzie-
li sig na gminy, powiaty oraz okregl
rzgdowe (regencje) i kraje, Gminy w
RFN sg podstawowg jednostkg po-
dziatu terytorialnego panstwa, gdzie
istniejg wytacznie organy samorzg-
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dowe. Podobna sytuacja Istnisje w
miastach, ktére stanowig gminy miej-
skie. Powilat, jako jednostka podziatu
terytorlalnego, wyposazony jest za-
réwno we wiadze samorzgdowe (gdyz
stanow! on zasadniczy zwigzek samo-
rzgdowy), Jak | we wiadze adminis-
tracjl krajowe]. Podziat na regencje
dokonywany Jest w zasadzle ustawa-
mi krajowyml. Na tym szczeblu nie
Istniejg ani organy przedstawiclelskle,
anl sgdowe, bowiem jest to czgé¢ ad-
minlstracjl kraju.

Jednostkami terytorlainymi we
Francjl sg gminy, departamenty itery-
torla zamorskie. Konstytucja francus-
ka umozliwia ponadto tworzenie In-
nych jednostek terytorialnych w dro-
dze ustawy. Stad tez terytorium Fran-
cjidziell sig nagminy, kantony, okregi,
departamenty | regiony. Obszarem
dzlataniawtadz pafistwowych | samo-
rzgdowych sg tylko gminy i depar-
tamenty. Kantony (obejmujgce kilka
gmin) petnig tylko role okregéw wy-
borczych do rad generalnych. Okregi
natomiast sg Jednostkami wewnatrz
departamentéw | dziatajg z upowaz-
nienla departamentu. Regiony pier-
wotnle spetniaty §ciSle okre$lone
zadanla, a mianowicie stuzyly do
prowadzenia polityki ekonomicznej
oraz socjalnej i miaty forme terytorial-
nego zaktadu publicznego. Nastgp-
nie przeksztatcity sle w reglony sam-
orzgdowe z wybileralnymi od 1986 r.
radami regionalnymi.

Tak wigc we wszystkich wyze]
wspomnianych paristwach mamy do
czynlenia z co najmnlej tréjstopnio-
wym zasadniczym podziatem teryto-
rialnym. Lokalne organy administrac;ji
wystepujg na dwéch lub wigkszej licz-
ble szczebli, Nalezy przypomnieé, ze
zaréwno w okresie dwudziestolecia
migdzywojennego, Jak | po druglej
wojnie Swlatowej do 1975 r., Istniat w
Polsce tré]stopniowy podziat terytori-
alny na gminy (miasta), powlaty I
wojewSdztwa. Do 1950 . lokalne organy
administracjl samorzgdowej funkcjo-
nowaly w gminach (milastach), po-
wiatach, a po drugiejwojnie $wiatowej
we wszystkich wojewddztwach, Rzgdo-
we organy administracji lokalnej
funkcjonowaly w powiatach | woje-
wédztwach,

Rozpatrujgc problem przysztoscio-
wych rozwigzah w Polsce dotycza-
cych administracji terytorialnej nalezy
rozwazy¢ dwa warianty:

TERENOWEJ

a) przywrécenie podziatu terytorlal-
negoistniejgcego do 1975r. z pewny-
mi modyfikacjami;

b) utrzymanie Istniejgcego, dwus-
topniowego podziatu terytorialnego
oraz dodatkowo stworzenie regionéw,
w sktad ktérych wchodzitoby kilka
wojewodztw,

Wydaje sig, ze w Polsce nalezy
przywréclé tréjstopniowy podziat te-
rytorialny, ktéry ma wieloletnig tradyc-
jo I byt akceptowany spotecznie. Po-
zostaje do rozwazenia, czy Istniejgcy
podziat na gminy (miasta) nie powi-
nien podiegaé pewne] korekcie. Po
drugiejwojnie $wiatowej reaktywowa-
no gminy w ksztatcle przedwojennym,
byly to wigc | sg gminy zbiorowe.
Wyjatek w latach 1944-1950 stanowity
niektére gminy w wojewddztwle ka-
towickim, gdzie do 1939 r. Istniaty
gminy jednostkowe. Ten podziat sko-
rygowano w roku 1950 i zwigkszono
liczbg gmin, a nastgpnie od stycznia
1955 r. zamiast gmin stworzono gro-
mady | osiedla jako jednostkizasadni-
czego podziatu terytorialnego. W stycz-
niu 1973 r. reaktywowano gminy, ale
wigksze obszarowo i w zwigzku z tym
utworzono ich znacznie mniej.

Celowe jest utrzymanie w przyszio-
écl gmin jako Jednostek zasadnicze-
go podziatu terytorialnego, nalezy jed-
nak rozwazy¢ problem stworzenla pod-
staw prawnych dla federacji matych
gmin, aby (podobnie Jak w RFN)
umozliwié Im realizacjg zadan prze-
kraczajgcych ich mozliwoscl. We
wszystkich gminach typu wiejskiego i
miejskiego powinny funkcjonowaé
organy samorzgdu terytorialnego. Tam
gdzie bylyby zorganizowane federacje,
ich organaml powinny byé zgroma-
dzenia reprezentantéw rad gmin |
przewodniczgcy federacji jako organ
wykonawczy. W przypadku utworze-
nla federac]i poszczegélne gminy
zachowaé powinny swoje kompeten-
cje, natomiast federacje realizowaty-
by $ciéle okre$lone zadania, takie jak
np. ochrona przeciwpozarowa, ob-
stuga techniczna budynkéw komu-
nalnych, kontrola sanitarna itp.

Przywrdcenie powlatéw wydaje sig
konieczne z uwagi na krytyczng oce-
ne rejonéw | urzedéw rejonowych,
stworzonych w 1990 r. Procedura ad-
ministracyjna wymaga w zasadzie
Istnienia organéw rzgdowej adminis-
tracji ogdinej pierwszego i drugiego
stopnia. Zwracat nato uwage S. Kasz-

nica podkre$lajgc, ze witadze rzgdo-
we (ze wzgledu na zakres przystugu-
jgce] im wladzy) dzielg sig na nizsze,
czyll plerwszej Instancjl wyzsze ,czyli
druglej instancjl 1 naczelne - trzeclej
instancjl.

Utworzenle powlatéw Jako jednos-
tek podzlatu terytorialnego wydaje sig
by¢ uzasadnione, gdyz Ich organy
administracyjne mogtyby wykonywaé
zadania rzgdowych organéw admi-
nistracji ogéinej pierwszego stopnia.

Pojawia sig pytanie, czy podziat
terytorlalny na powlaty IstniejJacy do
1975 r. automatycznie przywréclé, czy
tez dokona¢ jego korekty. Korekta
bedzie konieczna. Mozna zapropo-
nowaé nastepujgce je] kryteria,

1. Kazdy powiat powinien obejmowaé
terytorium mozliwie jednolite pod
wzgledem gospodarczym.

2, Sledziba powiatu powinna byé¢
centralnie potozona, przy czym wig-
czone gminy (miasta) powinny do tego
centrum clgzy¢ gospodarczo.

3. Z siedzibg powiatu powinna Istnieé
dobra komunikacja.

W powlatach powinny dziataé struk-
tury administracjl rzgdowsj | samo-
rzgdowe]. Na czele struktury rzgdowej
powinien sta¢ starosta I urzad powia-
towy. Struktura administac]l samo-
rzadowe] powinna by¢ zblizona do
Istniejgcej w gminie. Organem stano-
wigcym samorzadu powlatowego
powlinna by¢ rada wybierana w wybo-
rach powszechnych, réwnych, bez-
poérednich | tajnych, ktére nalezatoby
organizowa¢ tacznie z wyborami do
rad gmin. Organem wykonawczym
rady bytby jej przewodniczacy | jego
zastepcey, ktérzy tgcznie stanowiliby
prezydium.

Reaktywowanie powiatéw musiato-
by pociggngé za sobg reforme aktual-
nie Istniejgcych wojewddztw. Przede
wszystkim pod wzgledem obszaru i
liczby ludno$Sci powinny byé one
znacznie wigksze, w przyblizeniu ta-
kie, jakie istniaty do 1975 r.

Tworzenle wojewdztw nie powinno
odbywaé slg mechanicznie, lecz na
podstawie dwéch kryteridw znanych
w doktrynie prawa administracyjnego,
a ktére zaproponowat S. Kasznica:
® kazde wojewddztwo powinno obej-
mowaé pod wzgledem gospodarczym
terytorium mozliwie jednolite;
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Teresa Famulska

Dr T.Famulska - katedra finanséw Akade-
mii Ekonomiczne] w Katowicach.

Przewidywane wprowadzenie
podatku od warto$ci dodane] (VAT)
zamiast stosowanego obecnie jedno-
fazowego podatku obrotowego poza
tym, ze prowadzi do unowocze$nie-
nia funkcji ekonomicznych tego In-
strumentu, oznacza takze nowg kon-
strukcje pod wzglgdem technicznym.

Przej$cie z zasady jednofazowoscl
do wielofazowego poboru oznacza
zupetnle Inng range stawek tego
podatku. Stajg slg bowiem one nie
tylko elementem wplywajgcym na
wysoko$§¢ ceny, z zatozenia obcigza-
jacym konsumenta, ale takze sg ele-
mentem podlegajgcym procedurze
odliczen oraz zwrotéw. Jest oczywis-
te, ze stosowanie tylko kilku stawek

e do .wojewddziwa powinny byé
" wigczone wszystkie powlaty | gminy,
ktére komunikacyjnie, gospodarczo,
kulturainie cigzg ku centrum - miastu z
sledzibg wtadz wojewddzkich.

W wojewddztwach powinny funk-
cjonowaé organy rzgdowej adminis-
tracjl ogéine] oraz samorzgdowej o
strukturach poréwnywalnych do struk-
tur powlatowych. Na czele adminis-
tracjirzgdowe] powinien sta¢ wojewo-
da wraz z urzgdem wojewddzkim.
Organem terytorialnego samorzgdu
wojewédzkiego powinna byé rada
pochodzgca z wyboréw powszech-
nych, réwnych, bezpo$rednich | taj-
nych odbywajacych sig tgcznie z

warunkuje sprawne funkcjonowanie
VAT, a rozwigzaniem uwazanym za
Idealne jest tylko jedna stawka.

W krajach zachodnich zazwyczaj
stosuje sig trzy rodzaje stawek: pod-
stawowg (inaczej zwang powszechna),
obnizong | podwyzszong (por. tabela

1).

Stopa obnizona stosowana jest na
ogét wobec artykutéw spozywcezych,
artykutéw pierwszej potrzeby produk-
cji krajowej, w niektérych przypad-
kach ksigzek i czasopism z importu
oraz wybranych surowcéw, péifabry-
katéw, czesci ustug socjalnych i kul-
turalnych. Natomiast stopa podwyz-
szona dotyczy nielicznych débr | us-
tug zallcznych do kategorii luksuso-
wych, a takze uzyskiwanych premii
ubezpleczeniowych.,

b —
y

VAT - nowa konstrukcja techniczna

W funkcjonujgcym obecnie w parist-
wach zachodnich podatku od war-
tosci dodanej stosuje sig réwniez
zwolnienia oraz ulgowe opodatkowa-
nle. Generalnie zwolnione z opodat-
kowania sg zakupy srodkéw trwatych,
dzigki czemu podatek ten nie stanowi
hamulca w inwestowaniu. Wprowa-
dzasigtakze zwolnienia podmiotowe,
ktére dotyczg drobnych przedsie-
biorstw, nie zohowigzanych do pro-
wadzenia ksiggowosci. Zwolnienia
przedmiotowe obejmujg przede
wszystkim eksport towaréw | ustug,
kt6ry zazwyczaj obcigzony jest stawkg
28rowa,

Nalezy podkreslié, ze stawka ze-
rowa rézni sig od zwolnienia w przy-
padku VAT, Zwolnienie bowiem okre$-
lonego produktu z podatku oznacza
zwolnienie z naliczaniai odprowadza-
nla podatku w okres$lonej fazie. pro-

wyborami do rad gmin i powiatéw.
Organem wykonawczym rady byiby
przewodniczgcy wraz z zastgpcami,
ktérzy tgcznie stanowiliby prezydium,
(c.d. w nastgpnym numerze).

Mieczystaw Szyplifiski

1) Por. Z NIEWIADOMSKLI: Samorzgd tery-
torialny w wybranych krajach zachodnio-
europejskich (Francja, RFN, Szwajcaria).
Wybrane informacje tematyczne. Cen-
trum Informacji Naukowej Techniczne] |
Ekonomiczne|. Oérodek Informacji Cen-
tralnej. Nr 4/89. K.NOWACKI: Proble-
matyka samorzgdu terytorialnego wybra-
nych paristw zachodnich (Giéwnie RFN i
Austria). OMT 7/90.

2) J.PANEJKO: Geneza | podstawy samo-
rzgdu europefskiego.Wyd. Il Wilno 1934,
s. 130. Podobny poglad na. paristwowsg
nature samorzadu ma M.JAROSZYNSKI,
ktéry deklaruje sig jako zdecydowany jej
zwolennik. Por. M.JAROSZYNSKI:
Rozwazania Ideologiczne | programowe
na temat samorzgdu. Samorzgd nr 20, 21,
23z 1936 r.

3) Por. J.SLUZEWSKI: Wojewoda w sys-
temie administracfi parstwows]. Wyd.
Prawnicze W-wa 1981. S.KASZNICA, op.
cit..

4) Por. takze: Z.LEONSKI. Nadzdr nad
samorzgdem terytorlalnym w $wietle usta-
wy z dnia 8 marca 1990 r. P i P 12/90.
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dukcfl bez prawa zwrotu podatku
wnieslonego we wczeéniejszych fa-
zach. Stgd zwolnlenie okre$lonych
wyrobéw lub ustug z VAT nie ozna-
cza, ze nabywca Jest catkowicle zwol-
niony z clgzaru podatkowego, ponosl
go bowiem w takim stopniu, w jakim
podatek wliczony zostat we wcze$-
niejszych ogniwach produkcii.

® podstawe;
e stawki (1).

Zgodnie z zatozeniami w krajach
EWG po 1992 roku stawka podsta-
wowa VAT, obclazajgca dobra | ustu-
gi, powinna znalez¢ sig w przedziale
14-20 proc., stawka obnizonaw prze-
dziale 4-9 proc.(2), nle przewiduje sig
natomiast stawkl podwyzszonej.

Tabela 1
Stawki podatku od wartosci dodanej (w proc.) w krajach EWG
na 1.01.1989r.
Lp. Panstwo Stawki Stawkl Stawkl
Obnizone podstawowe  podwyzszone

1. Belgia 1, 6; 17, 19 25; 33

2. Dania - 22 -

3. Francja 55 18,6 28

4. Grecja 6 18 36

5. Irlandia 0:2; 4,10 25 -

6. Wiochy 2,9 18 38

7. Luksemburg 3,6 12 -

8. Holandia 6 18,5 -

9. Portugalia 8 16 30

10.  Hiszpania 6 12 33

11.  W.Brytania 0 15 -

12.  Niemcy 7 14 -

Zrédto: P.B.Sorensen: Tax Harmonization inthe European Community:
Problems and Prospects, University of Copenhagen, 1990,
s. 51.

Stawka zerowa natomiast oznacza
petne zwolnienie, uprawnia bowlem
do zwrotu podatku, ktéry odprowa-
dzony zostat przez wszystkie poprzed-
nie fazy produkcjl. Tym samym ozna-
cza "zerowy' udziat podatku w cenie
towary, t. autentyczne zwclnienle
nabywcy z obclgzenia podatkowego.

Projekt “polskiego” VAT, tak zwa-
nego podatku od towaréw | ustug,
budowany na podstawie do$wiadczer
panstw zachodnich, przewiduje wpro-
wadzenle powszechnej stawki w
wysokosci 18 proc. oraz stosowanie
stawki obnizone] w wysoko$ci 5 proc.,
dla wyrobéw przemystu spozywcze-
go, nawozéw sztucznych | Srodkéw
ochrony roslin, wyrobéw farmaceu-
tycznych, pasz przemystowych, nie-
ktérych wyrobdw poligraficznych oraz
mieszkan.

Zauwazy¢ trzeba, ze propozycje te
odpowladaja przysztoSciowym rozwig-
zaniom w EWG, gdzie procedury
harmonizacji systeméw podatkowych
obejmujg kolejna:

e typ podatku;

Proponowany od 1992 roku po-

datek od towar6éw | ustug w Polsce
takze nle zaktada stosowania stawki
podwyzszonej. Przewiduje sig Jednak-
ze wyodrgbnienie grupy wyrobdw ak-
cyzowych (3)i objgcie ich tzw. podat-
klem konsumpcyjnym.

STRUKCJA TECHNICZNA | przeglad

W projekcle przewldziano stosun-
kowo szerokl zakres towaréw do se-
lektywnego opodatkowania. W tabeli
2 podano liste artykutéw, ktérych
wediug projektu bedzie dotyczy¢
obcigzenle o charakterze akcyzowym

).

Szeroka lista artykutéw przewidzia-
na do specjalnego obcigzenia jest
niezgodna z tendecjami w krajach
zachodnich, gdzle akcyzy majg byé
stosowane jedynie dla wyrobéw spi-
rytusowych, tytoniowych | ropopochod-
nych, Elementem przeciwstawnym
podwyzszonym obclgzenlom sg
zwolnienia podatkowe, a takze staw-
ka zerowa. :

W polskich propozycjach stawke
zerows, przej$ciowo na rok 1992,
przewidziano dla podstawowych
$rodkéw produkeji rolnej, a gene-
ralnie dla eksportu.

Towary importowane powinny byé
obcigzone podatkiem obrotowym w
takim samym stopniuy, jak ich odpo-
wiednliki krajowe. Podatek od warto$ci
dodanej, Jako typowa konstrukcja
posrednia obclgzajgca konsumenta
zgodnie z wytycznymi GATT, powi-
nien by¢ pobrany w kraju przeznacze-
nia (5). Stosowanie zatem ostatnio |
pobleranie na granicy podatku obro-
towego od Importu towardw jest jed-
nym z krokéw przygotowujgcych
wprowadzenie VAT w Polsce.

Procedury zwrotéw podatkéw, a
takze Ich odliczania przez przedsigbior-
stwa wymagajg wyszczego6inienia
wielkoscl naleznego podatku we

Tabela 2

Nazwa artykutu

Stawka w procencle
ceny sprzedazy nile

wyzsza niz:
Spirytus | wyroby spirytuUSOWe .........cevimiinennnenninin. 95%
Benzyna i produkty ropopochodne........uieenimeniines 75%
WINO e eere et sreses et srosssns s snss 70%
PIWO ctviiiivnniriierississiresssesesonessessississsesisssasssesissssssisrsnsons 70%
Paplerosy | inne wyroby tytoniowe ... 70%
Wyroby JubIIBrskIg ..........cuevimini 20%
Odziez skérzana | futrzana...........ceevinimmeniinneneen, 30%
Samochody 0SODOWE .....cceeiinieiiniicmnesienin, 30%
Kawa naturalna ........cceeonmenommnimnineienn. 30%
Herbata ... e 30%
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Mirostaw Dlugosz
Elibieta Naumienko

Zarzadzanie

World Association for Case
Method Research and Application
(WACRA) jest migdzynarodowg or-
ganizacjg skuplajaca obecnie
przedstawlclell dwudziestu pigciu
krajéw. kgczy Ich che¢ wspdinej
pracy | wymiany do$wiadczeri w
wykorzystaniu “studium przypadku"
(case study) w dydaktycs, ale takze
- amoze przede wszystkim - jako
metody prowadzenla badar nauko-
wych w dziedzlnle szeroko rozumla-
nych nauk organizacji | zarzgdzanla.
Ambicjg stowarzyszenia jest skupi-
anie nie tylko naukowcdw, ale takze
lideréw gospodarczych, poll-
tycznych | przedstawicleli kadr
menedzerskich z réznych krajéw.

WACRA powstata w 1984 roku.
Jest wigc organizacjg stosunkowo

wszystkich aktach kupna-sprzedazy.,
W tym celu konleczne jest wykazywa-
nie kwot podatku na fakturach. Wigze
slg to réwnoczes$nie z nowg technikg
ksiggowania. Zapasy - a tym samym
koszty (zazwyczaj takze sprzedaz) -
obcigzone sg zakupami bez podatku.
Stad wielkoSci VAT nle powodulg znle-
ksztatceri poziomu rentowno$cl w
poszczegdlnych przedsigblorstwach,
Reasumujgc:

VAT jest konstrukcja bardziej
skomplikowang pod wzgledem
technicznym od ebowigzujgcego
obecnie podatku obrotowego.
JednakZe za jego wprowadze-
niem przemawiajg jego walory
jako instrumentu ekonomiczne-
go.

Zmianami

mtodg. Wyrazem jej aktywnoéci na
arenie migdzynarodowej sg migdzy
innymi publikacje propagujgce
wykorzystanie case study method, a
takze organizowane regularnie
konferencje naukowe, Dotychczas
odbyto sig ich siedem (m.in. w
Szwaijcaril, Wielkie] Brytanil, USA |
Holandii). Siedziba stowarzyszenia
miesci sig w Bostonie. Prace
organizac]l na razie sg zdominowa-
ne przez badaczy amerykariskich,
cho¢ coraz cze$cle] pojawlajg sig
niezwykle cenne projekty i opraco-
wania przygotowywane w Innych
krajach.

Case study method jako metoda
dydaktyczna zostata opracowana w
Harvard Business School w latach

Stronatechniczna VAT, podnoszo-
na zazwyczaj Jako wada tego podat-
ku, w praktyce posiada zalety dla przed-
sigbiorstw. Podatek od wartoéci do-
danej nle nadaje sig bowiem do prze-
ksztatcenia w narzgdzie bezposrednie-
go Ingerowania administracyjnego w
dzlatalno$¢ przedslgblorstw, do czego
chetnie I “sprawnie” wykorzystywano
obecng konstrukcle jednofazowego
podatku obrotowego.

Teresa Famulska

1. Por. m.In, 18th Council Directive of 18

July 1989 on the harmonization of the laws .

of the Member States relating to turnover
taxes,, International Bureau of Fiscal
Documentation (EEC) 1989, suplement
No 64, s.169 | nastgpne.

oy
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pigédziesigtych, Zrodzita sig z
opozycjl wobec tradycyjnych metod
nauczania zarzgdzania (nazywanych
niekledy erudycyjnymi). U jej
podstaw lezy przekonanie, ze
nauczanie zarzgdzania nie moze
sprowadza¢ sl do przekazania
“sumy prawd” podanych w formie
odpowiednio spreparowanych praw
I twierdzeh. Zamiast przekazywania
prawd | zasad potozono nacisk na
ksztattowanie umiejetnoéci uczenia
slg, rozumianej jako uzyskanis
zdolnoéci do podejmowania dzialan
w warunkach nowego doSwiadcze-
nia.

Istotg metody jest analizowanie
konkretnych, rzeczywistych sytuac]l,
co powinno pomagaé w uéwiado-

2. Mozliwo$é Indywidualizowania stawek
zréznicowanych o 5 do 6 punktéw procen-
towych zapozyczono z doéwiadczen
amerykariskich, gdzle wiaénie takle rézni-
ce w stawkach podatkéw posrednich w
sasladujgcych ze sobg stanach nie stwa-
rzajg probleméw w handlu.

3. Por. takze: T. FAMULSKA: Powrét do
akceyzy, “Wektory Gospodarki" 1989, nr
11-12, s, 47-48,

4. Por. projekt ustawy o podatku od to-
wardw | ustug, art, 27,

5. Nalezy zauwazy$, Ze procesy integracji
w krajach EWG | powstanie po 1992 roku
Europy “bez granic" zweryfikuje to stano-
wisko. Brak granle czyni technicznle nie-
mozliwym uchwycenie podatku w kraju
przeznaczenla, stad w Europle Zachod-
niej od 1993 roku przewiduje sig pobér
VAT w kraju producenta.
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mieniu soble zlozono&ci | clagtej
zmienno$ci zycia organizacji |
zapoblegaé dostownemu
zapamigtywaniu wiedzy przekazy-
wanej ex cathedra. Operujgc opisem
konkretne), jedynej w swolm rodzaju
sytuacjl, podkreéla sig konieczno§¢
clagtego prowadzenia obserwac],
formutowania diagnozy. Opis
sytuac]l przedstawianej w formie
scenariusza wydarzer nie jest
doktadnym odbiciem rzeczywistych
sytuac]l, poniewaz zawsze musi by¢
uproszczony, choclazby ze wzglgdu
na ramy narracjl osoby sporzgdzajg-
cej opis. Dyskusja nad nim powinna
dopoméce w opanowaniu trudnej
sztuki zadawania trafnych pytan, a
nie tylko udzielania trafnych odpo-
wledzl. Opis sytuacii jest punktem
wyjécia do procesu cenionego
wyze| niz sam produkt bgdgcy
efektem tego procesu. Za najbar-
dzie| (Jedynie?) wartosciowy produkt
uznaje sig¢ bowiem nie tyle uzyska-
nie satysfakcjonujgcego rozwigzania
analizowanego problemu, ile nabyte
umiejetnosci analizowania przypad-
ku lub serii przypadkéw.

Ambicjg WACRA Jest wykorzys-
tanie studiéw przypadku nie tylko
Jjako metody dydaktycznej, lecz
takze Jako metody badawczej czy
consultingowe|. Byto to bardzo
widoczne podczas tegorocznej,
ésmej konferencji $wiatowe]j orga-
nizowanej przez stowarzyszenie (1).
Gospodarzem spotkania prawie
dwustu naukowcoéw z kilkudzieslgciu
krajéw byt tym razem Berlin. Nie
zmienia to faktu, ze takze to spotka-
nie byto zdominowane przez
Amerykandw. Stanowili onl blisko 70
procent wszystkich uczestnikéw i
bardzo wielu z nich byto pra-
cownlkami uniwersytetéw w Bos-
tonle.

Gtéwnymi organizatoraml konfe-
renc]i byll prof. Hans E.Klein z USA
(dyrektor zarzgdzajgcy WACRA) |
prof. Hans Genert z Uniwersytetu
Humboldta w Berlinie. Miejsce
konferencji znakomicle sprzyjato
dyskusjom na gtéwny w tym roku
temat “Zarzgdzanle zmlanami",
Organizatorzy konferencji uznali, ze
efektywnym narzedziem pro-
wadzenia badar naukowych | wpro-
wadzania zmian sg nie tylko studia
przypadkéw, ale takze inne metody
zaliczane tradycyjnie do metod
nauczania aktywizujgcego. W trakcie

pigciu dnl obrad sporo uwagl
poswigcono wigc takze metodom
symulacyjnym | grom decyzyjnym
jako narzgdziom dokonywania
zmlan organizacyjnych.

Berlin jest miastem lezgcym przez
dtugle lata na granicy dwéch
systeméw. Nic wige dziwnego, ze w
obradach wiele miejsca po$wigcono
problemom przechodzenia od
systemu gospodarki planowej do
gospodarki rynkowe). To wszak
olbrzymla zmiana nie tylko w
wymiarze ekonomicznym, lecz takze
spotecznym, socjologicznym,
psychologicznym, organizacyjnym |
kulturowym. Temu przej§ciu poéwig-
cone byly referaty i prezentacje
przygotowywane przez specjalistéw
amerykariskich, zachodnioeu-
ropejskich, naukowcéw ze Wscho-
du oraz przez zespoty mieszane.
Pozlom tych prezentacjl byt bardzo
zréznicowany, Ich przedmiotem byty
rézne aspekty przeobrazefi w
systemach zarzadzania | systemach
organizacyjnych. Wiele uwagi
poswigcono procesom przeksztat-
cefi wtasno$ciowych w byte] NRD,
w krajach Europy $rodkowo-
Wschodnlej, a takze w ZSRR.

Z satysfakcjg musimy stwierdzi¢,
2e na tym tle opracowania przy-
gotowane w Polsce wyréznialy sig
bardzo korzystnle. Jednym z
powoddéw tego jest zapewne stan
zaawansowania zmian gospo-
darczych w naszym kraju, w tym
przede wszystkim proceséw
prywatyzacyjnych. Mimo wielu uwag
krytycznych pod adresem autoréw |
realizatoréw programu prywatyzacil
w Polsce, z referatéw prezento-
wanych przez badaczy z innych
krajéw wynika, ze Polska Jest bez
watplenia liderem w przeksztatce-
nlach wtasno$clowych w naszej
czgscl Europy. Dotyczy to takze (a
moze w |eszcze wigkszym stopniu)
badari nad tyml przeksztatcenlami,

W trakcie konferenc]i przedsta-
wiono dwa opracowanla przygoto-
wane z udziatem polskich badaczy.
Plerwsze to "'Case Studies of
Entrepreneurial Change In Polangd”
przekazujgce rolg case'éw w
ksztatceniu menedzeréw w Polsce
(na podstawie do$wiadczefi Cen-
trum Treningu Menedzerskiego).
Wykorzystywane w tym procesie
studia przypadkéw dotyczg takze

AVl przeglad

sytuacji w polskich prywatyzo-
wanych [ restrukturyzowanych
przedsigbiorstwach. Opracowane
zostaty przez prof. Romana Gtowac-
kiego oraz Gerrita Prinsa | Ivo
Wildenberga ze znanej holenderskief
firmy consuitingowe] KWW Manage-
ment Consultants.

Drugim polskim akcentem byto
pokazanie mozliwoscl wykorzys-
tanla gier decyzyjnych w procesie
kreowania | przeprowadzania zmian
wiasno$ciowych w polskle] gospo-
darce. W przygotowane} przez nas
prezentacji “Exploring New Manage-
ment Freedoms In Post-Communist
Economy: Gaming Approach” gry
petnig rolg wielowymiarowg; od
efektywnego narzedzia treningu
menedzerskiego, jako narzedzie
wykorzystywane w konsultingu (na
réznych szczeblach), jako narzgdzie
dyskusji (wykorzystywane np. w
polskim parlamencie), a takze Jako
narzedzie badar nad strategiami |
innymi aspektaml proceséw pry-
watyzacyjnych.

Miejsce | temat konferencji
sprzyjaty takze dyskusjom o
mozliwosclach transferu amerykan-
skich 1 zachodnioeuropejskich
standardéw nauczania (a takze
prowadzenia badan) w dziedzinie
zarzgdzania do krajéw Europy
Wschodnie]. Z przykroscig trzeba
stwierdzi¢, ze (poza niélicznymi
znawcaml zagadnienia jak np. prof.
Joseph Wolfe /2/) dla niektérych.
badaczy amerykaniskich kraje
naszego regionu jawig sig jako ugér,
na ktéry mozna przenie$¢ wszelkie
pomysty | najbardzle] kontrower-
syjne do$wiadczenla z krajéw
wysoko rozwinigtych. Wielu amery-
kanskich ekspertéw uwaza, ze
poziom wledzy i stopleri rozwoju
naszych nauk zarzgdzania (tudziez
naszej praktyki w tym obszarze) sg
tak niskle, ze wystarczy udzieli¢ nam
kitku elementarnych wskazéwek,
abysmy mogli dokonaé zasadnl-
czych przeobrazeri w naszych
panistwach. Te recepty sg oczywis-
cle gotows | powinny by¢ wdrazane
pod $wiattym kierownictwem ich
Autoréw.

Krytyczne uwagl sformutowane
wyzej nie zmieniajg wysokiej oceny
catej konferencjl. Przedstawione
opracowania stanowig bez watple-
nia Inspiracjg do wielu przemys$ler
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Krystyna Bolesta-Kukulka

Dr K.Bolesta-Kukutka - Wydziat Zarzgdza-
nia Uniwersytetu Warszawskiego.

Istnienie nomenklatury przywyklis-
my traktowaé jako specyficzne zja-
wisko spoteczne pojawiajgce sig tyl-
ko w krajach realnego socjalizmu,
Ksigzka Aleksandra Wickhama i So-
phie Coignard (1) pt. “"Nomenklatura
francuska. Wtadza | przywilgje elit”
dowodzi, ze wspomniane zjawisko ma
bardziej ogdéiny charakter. Autorzy
swoje uwagl odnoszg do spoteczeii-
stwa francuskiego. Przed wielu laty
zjawisko to w odniesieniu do spotec-
zenstwa amerykaniskiego opisat
C.W.Mills w znanej | u nas ksigzce
“Elity wiadzy".

Kslgzka autoréw francuskich jest
pogtebionym studium anatomii elit
francuskich, ich rodowodu, mecha-
nizméw promocijl, utrwalania sig ich

na temat rozwoju metod badaw-
czych | innych zastosowar studiéw
przypadkéw, a takze pozostatych
metod aktywizujgcych. MieliSmy
okazjg zapoznania sig z bardzo
clekawymi, zréznicowanymi prezen-
tacjami (od prostych rad jak pisaé
lepsze case'y do opiséw bardzo
wyrafinowanych procedur badaw-
czych). Niezaprzeczalnym wktadem
Stowarzyszenia Jest tez podjecie
prac nad przygotowaniem biblio-
teczkl case'éw, ktére mogg byé
uzyteczne dla szkolenia w krajach
Europy Wschodnie]. Interesujgce
byty tez prezentacje mozliwosci,
jakie dla ksztatcenla i prowadzenia

wplywow i przywilejow, a takze oby-
czajéw | zachowar w zyciu codzien-
nym. Analizy swoje oparli autorzy
gtéwnie na obserwacjach i wywiadach
przeprowadzonych przez nich z
licznymi przedstawicielami tej grupy
spotecznej we Francji. Samo pojgcie
nomenklatury zapozyczyli z jezyka
rosyjskiego. Wcze$nie] pojgciem tym
postuzyt sig w literaturze francuskie]
Michael Voslenski publikujgc w 1980
r. ksigzke, ktory tytut w przektadzie na
polski brzmiatby: “Nomenklatura,
uprzywilejowani w ZSSR".

Autorzy polemizujg z autorem tej

ksiazki, a gtéwnie z jego twilerdze-
niem, ze na Zachodzie klasa kierujgca
paristwem 2zyje znacznie skromnie] niz
elity radzieckie. Doszukujg sig jednak
pewnych podoblefstw migdzy nomen-
klaturg radziecka i francuskg: dziedzi-
czenie pozycji w aparacie paristwo-

badar naukowych stwarza nowo-
czesny sprzgt audiowizualny, w tym
miedzy innymi unikatowe za-
stosowania audio-dyskéw lase-
rowych przygotowanych przez firme
Pioneer.

Mirostaw Diugosz
Elzbieta Naumienko

1. Konferencja odbyta sig w dniach 30
czerwca-4 lipca 1991 rokuw Migdzynaro-
dowym Centrum Konferencyjnym Uniwer-
sytetu Humbolta w Berlinle (Gosen).

2. Prof. JOSEF WOLFE w trakcie kon-
ferencji przedstawit wyniki swoich badani
empirycznych prowadzonych przez szeéé

"Mandaryni" gospodarki Francji

wym | gospodarczym, koncentrowanie
wiadzy w rgkach waskiego grona elity,
sprowadzanie swej odpowiedzialinoéct
gtéwnie do spraw politycznych,
unikanie szerszej dyskusji spotecznej
wokd&t wiasnych poczynan, uzyskiwa-
nie dodatkowych korzy$ci zwigksza-
jacych ich normalne dochody.

Zdaniem autoréw, przejecie w 1981
r. wtadzy politycznej we Francji przez
socjalistéw nie zachwiato istniejacg
nomenklaturg. Rodzinne klany od
pokolerh opanowaly doskonale sztu-
kg dostosowywania sig do mechaniz-
mu republikanskiego i wyrozumiate-
go tolerowania ideologii nowych przy-
wédcdw. Podejmowane przez socja-
listéw préby przezwycigzenlia domi-
nacjl “mandarynéw’” w stuzbie zdro-
wia, w resorcie sprawledliwosci, w fi-
nansach | na gietdzie skoriczyty sie
niepowodzeniem.,

miesigey na Wegrzech (The Strategic
Management Skill Levels Possessed by A
Group of Pioneering Hungarian MBA
Candidates: A Comparative Simulation -
Based Study).

Z przyjemnoéclg informujemy, ze
prezentacja przygotowana przez dr
Elzblete Naumienko | dra Mirostawa
Diugosza zostata uznana przez migdzy-
narodowy komitet organizacyjny |
komitet naukowy Stowarzyszenia za
najlepsze wystgpienie w trakcle cate]
konferencjl WACRA'91. (REDAKCJA)
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ARKI FRANC

Gtéwne bastiony francuskie] no-
menklatury to stawna ENA (Krajowa
Szkota Administracj) oraz szkoly
politechniczne. Z ENA rekrutujg sle w
wigkszosci korpusy inspektoréw finan-
séw, Rady Stanu, Trybunatu Rozra-
chunkowego. ENA i Szkota Politech-
niczna daje niemal gwarancje zatrud-
nienia | karlery w administracji pan-
stwowe] lub w korporacjach gospo-
darczych. kgczg ich powigzania ro-
dzinne, polityczne i finansowe. Majg
utarte doj$cia do prasy, radia | tele-
wizji,

"Produkcja’ nowych przedstawicieli
tego gatunku nie jest wielka, choclaz
w kazde| generacji dochodzi czg§¢
nowych nazwisk, Gatunek trwa gtow-
nie dzlekl dziedziczeniu. Dziedziczy
sig dostgp dowiedzy, domowe biblio-
tekl, prestizowe i wplywowe powigza-
nia towarzyskie. Potomstwu umozli-
wia slg dobre przygotowanie do zycla
dzigki nauce w najlepszych szkotach
i uczelniach.

Zrédta dochodéw “Mandarynéw
Republiki" sg bardzo zréznicowane.
Najwyzsze dochody osiggajg cl, ktS-
rzy kumulujg rézne udziaty w radach
administracyjnych | nadzorczych
duzych przedsigblorstw, petnigc jed-
nocze$nie funkcje w merostwach |
radach generalnych na prowincji.

Dostgp do ministerialnych stano-
wisk uzyskuje sig nie tylko z racji ukon-
czenla kiérejs z ekskluzywnych uczelni,
Bardzo pomocne sg ponadto wigzy
krwi, powigzania towarzyskle, religij-
ne, paryjne, a nawet seksualne. Awan-
suje sig, wchodzac bezposrednio do
ktéregos$ z trzech kregéw wiadzy. Do
kregu plerwszego (centralnego) zall-
czajg autorzy gubernatora Banku
Francji, sekretarza generalnego Pata-
cu Elizejskiego | dyrektora skarbu w
Ministerstwie Finanséw. Kazdy z nich
otoczony jest gronem wysokich funk-
cjonariuszy, wspieranych tradycyjnie
przez okre$lone Srodowiska (korpusy
Inzynlerskie, administracyjne, finanso-
we). Liczy sig gtéwnle lojalinosé wo-
bec $rodowiska | akceptowanie jego
wewnetrznych, nlepisanych norm,
Zasad tych nie udato slg naruszy¢
prezydentowi F. Mitterrandowl, choé
usitowat to uczynié.

Autorzy podejmujg takze problem
dochodéw nomenklatury, tych mnisj
oficjalnych, réznych synekur, fikcyj-

nych stanowisk, tradycyjnych przywi-
lejéw. Roézni funkcjonariusze Rady
Stanu czy Trybunatu Rozrachunko-
wego bywajg w tych instytucjach bar-
dzo rzadko. Dla nich te stanowiska to
typowe synekury.

Swiatem samym w sobie Jest
“wszechéwiat rad nadzorczych”.
Wejécie tam stwarza szczegdinie
dogodny dostgp do dodatkowych
korzyscl | przywilejéw. “Mandaryni”
francuscy lokujg sig na réznych “pét-
etatach" w. spétkach, instytucjach
naukowych, kulturainych | o$wia-
towych. :

Decyzje w kregach nomenklatury
powstajg jako rezultat gry migdzy
dyrektorami generalnymi duzych
spoétek, organami administracji cen-
tralnej i interwencjami politycznymi.
Czasem do gry tej wigczane sg zwigz-
ki zawodowe. Parlamentarzy$cl - zda-
niem autoréw - wykonujg najczeécie]
prace pozorng. Powazne zakiécenia
wprowadza tylko pojawiajgca si¢ od
czasu do czasu walka kianéw, wew-
netrzne porachunkli osobiste zemsty.
Naduzycia finansowe nie sg rzadko$-
clg, podobnie jak “drobne upominki".

2Zycle codzienne cztonkéw nomen-
klatury przedstawlajg autorzy barw-
nie. Znajduje sig tam opis oficjalnych
rezydencjl | mieszkan prywatnych
premiera i wielu ministréw. Szczegdl-
nym przepychem wyréznlajg slg rezy-
dencje przedstawiciell wtadzy parstwo-
wejw terenie, réwniez juz emerytowa-
nych. Elity paristwowe wybierajg sobie
mieszkania w najlepszych dzielnicach,
a domki letniskowe w najpigkniejszych
reglonach Franc]i. Te ostatnie bywalg
dzledziczone przez potomstwo. Zy-
cle codzlenne utatwiajataklie udogod-
nienia jak specjalna komunikacja rzgdo-
wa, osobiste sekretarki i klerowcy.
Zasadno$¢ posiadania przywilejéw
ttumaczona jest "charakterem przy-
gniatajgce] odpowiedzialno$ci”.

Nomenklatura we Francji ma wyso-
kg zdolno§¢ przystosowania sig do
zmian politycznych. Ci, ktorzy musieli
odej§¢ z gabinetéw nowego prezy-
denta i premiera, natychmiast uloko-
wali sig w prywatnych korporacjach.
Odsunigto od wiadzy czgs6 dyrek-
toréw bankéw, ale wigkszo$¢ z nich
posiadata dostateczne zasoby na to,
by niemal natychmiast zatozy¢ wias-
ne, prywatne banki. Niektérzy zmienill
szybko swoje polityczne poglady |

SKIEJ przeglad

znalezli sip w obozie zwolennikéw
nowego prezydenta. Trzon nomen-
klatury pozostat.

Lewica, ktéra objgta wtadzg, nie
dysponowata dostatecznie licznymi,
doswiadczonyml kadrami. Obsada
wojska pozostata zupetnie nie naru-
szona. Wielkle korpusy finansistéw |
administratoréw odradzajg sig na nowo.

Clekawy Jest opis dnia jednego z
cztonkéw nomenklatury - Frangois
de Courtenay. Rano jest zmgczony
wczorajszym  przedstawieniem  w
operze, ktére przeciggneto slg do
pbdzna. Mysli, co bedzie musiat robié
dzisia, o czym begdzie rozmawiat
podczas ‘‘Sniadania w miescle”,
podczas spotkanla u premiera i pod-
czaswieczornego spotkaniaw klubie.
Wracajac wleczorem samochodem do
domu, bohater zastanawla slg nad
trudami swojej pracy | sensem zycia,

Autorzy stwierdzajg, ze francuska
nomenklatura sktada sig z wielu kate-
gorli stanowisk uprzywilejowanych |
aprobowanych przez prezydenta | rzad.
Zjawisko tak rozbudowane| nomen-
kiatury nie Istnieje - zdaniem autoréw
- w zadnym poza Francjg kraju za-
chodnim. Nomenklatura francuska
zakresem swoich przywilejéw jest
podobna do nomenklatury radzleck-
ie). | tu | tam Istnieje bardzo staba
korelacja osobistych waloréw | osigg-
niet |e] uczestnikédw z korzysclami
Jakie uzyskuja.

Dlatych, kt6rzy z przyczyn zawodo-
wych wspétpracujg z Iinstytucjami
francuskimi, Jest to znakomite kom-
pendium wiedzy o wplywowych lu-
dzlach, wptywowych klanach rodzin-
nych | wplywowych stanowiskach w
instytucjach francuskiego zycila poli-
tycznego | gospodarczego.

Opr. K.Bolesta-Kukutka

1. AWICKHAM, S.COIGNARD: La No-
menklatura frangalse. Pouvoir et pri-
viléges des élites, Paris 1986,
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Eugeniusz Otolinski

Prof.dr hab. E.Otolinski - kierownik Kate-
dry Ekonomiki | Organizacji Rolnictwa
Akademii Rolniczej w Krakowle.

Pozytywna odpowiedz na to pyta-
nle ma fundamentalne znaczenie dla
poznanla mozliwoécl istotnych uspraw-
niern funkcjonowania gospodarstw
panstwowych, a usprawnlenia takie
sg niezbegdne.

Na 100 ha uzytkéw rolnych od wielu
juz latw PGR zatrudnionych jest prze-
cletnie trzynascie oséb; jest to o dzie-
sleciu pracownikéw wigee] niz w dobrze
zorganizowanych gospodarstwach
Europy Zachodniej i USA. W nieki6-
rych regionach kraju liczba zatrudnio-
nych jest mniejsza (PGR o stabszym
rozwoju produkcji zwierzgcej i bardziej
ekstensywne] organizacji produkcji),
w nlektérych za$ zatrudnienle znacznie
przekracza $rednig, z uwagi na na-
silenie dziatalnosci pracochtonne] np.
ogrodniczej. W strukturze zatrud-
nionych w PGR jest znaczny odsetek
pracujgcych na stanowiskach niero-
botniczych (20%) oraz w obstudze
proceséw gospodarczych. Ostatnio
zwigksza sig udziat zatrudnionych w
przetwérczoécl rolno-spozywczej | w
dziatalnoscl handlowej prowadzonej
przez same gospodarstwa, Jednakze
w kazdej z tych grup pracowniczych
czas pracy zatrudnionych wykorzys-
tany Jest nienalezycie, oznacza to
Istnienie w PGR znacznych prostych
rezerw wydajnoécl pracy.

Mozna wymieni¢ co najmnie] dwie
wazne przyczyny tego zjawiska.

1. Dystans psychiczny do pracy,
ktéry jest autentycznym wyni-
kiem braku poczucia wtasnoSci
(wspoéiwlasno$ci) warsztatu
produkcyjnego,

a co za tym Idzle, réwniez braku
poczucia wspStodpowiedzialnosci za
wynik pracy. W strukturze czasu pracy
zwykle jest duzy udziat czasu niepro-
duktywnego. Jesli nadto praca zostata
wykonana niedbale, przy nieprzestrze-
ganiu wymagarn dotyczgcych Jej Ja-
kosci (Jako$¢ pracy w rolnictwie ma
szczegoblne znaczenie, gdyz Zle wy-
konanej pracy nie mozna juz popra-
wi6), to efekt pracy odbiega znacznie
od mozliwego do osiagnigcia. Mimo
wclgz usprawnianych systeméw moty-
wacyjnych dotychczas nie udato sig
rozwigzaé tego newralgicznego w
funkcjonowaniu PGR problemu. Je-
dyng zatem szansg jest zmiana sto-
sunkéw wiasnosciowychiprywatyza-
cja majatku panstwowego, dzigki
czemu pracownicy pracowaliby rze-
czywiscie “jak na swoim".

2. Zapéinienie technologiczne
przejawiajace sig niemal w kazdej
galezi produkcji rolniczej.

Maszyny | urzgdzenia stosowane
w PGR majg niekiedy wielokrotnie
nizsze parametry eksploatacyjne od
przodujgcych w $wiecie. "Szczyt pol-
skiej techniki” - kombajn zbozowy
“Blzon-Super" - ma przepustowos$¢ 5
kg ziarna na sekundg, a niemiecki
kombaijn "Ciass"” ma przepustowo$é
36 kg ziarna na sekunde. Wydajno§¢
| jakos¢ pracy jest wprost nieporéw-
nywalna. Podobnie Jest w przypadku
innych maszyn, a nawet narzedzi np.
ptugéw. Wiadomo, ze przy uzyclu
sprawniejsze] technologii to samo
zadanle pracy mozna wykona¢ szyb-
ciej i lepiej. W konsekwencijl mniejsze
sg potrzeby dotyczgce stanu zatrud-
nienia i wigzgce sig z tyminne koszty,
np. mieszkan pracowniczych,

Czy w PGR moina lepiej pracowac?

Wazne jest poznanie opinii samych
pracownikéw o pracy, jej ucigzliwosci
i mozliwoécl lepszego jej wykonaw-
stwa. Badania opini pracownikéw
przeprowadzono w dwéch kombina-
tach PGR potozonych w woj. opol-
skim, gospodarujgcych w podobnych
warunkach przyrodniczo-glebowych,
a réznigecych sig rozmiarem | syste-
mem wewnetrznego rozrachunku
gospodarczego. Kombinat nr 1 gos-
podaruje na powierzchni 15,8 tys.ha
uzytkéw rolnych i w jego skiad weho-
dzi 16 zaktadéw, w tym 14 rolnych
dziatajgcych na zasadzle petnego
wewnetrznego rozrachunku gospodar-
czego. Kombinat.nr 2 jest obszarowo
znacznie mniejszy, w jego posiadaniu
znajduje sig 8,8 tys.ha uzytkéw rol-
nych i skupia on 12 zaktadéw, w tym
9rolnych funkcjonujgcych na podsta-
wie wewngtrznego rozrachunku ogranl-
czonego. Obydwa przedsigblorstwa
uzyskujg juz od szeregu lat dobre
wyniki produkcyjne | ekonomiczne.

Z pracownikami tych kombinatow
w 1990 roku przeprowadzone zostaty
anonimowe i losowe wywiady w re-
prezentacji: kazdy kierownik zaktadu,
co drugl brygadzista, co trzecl pra-
cownik administracyjno-blurowy i
Inzynieryjno-techniczny, co dzlesigty
robotnik. Ogétem badaniami objeto
183 pracownikéw w kombinacle nr 1 i
80 pracownikéw w kombinacie nr 2.

Za bardzo ucigzliwg, wzglednle do$¢é
ucigzliwg, uznato swojg pracg 50%
pracownikéw w kombinacie nr1i53%
w kombinacie nr 2. Jako niezbyt ucigz-
liwg uznato prace odpowiednio 36% |
43%, a jako nieucigzliwg - 14% 1 15%
ankietowanych. Wykonywane obo-
wigzki dla pracownikéw nie muszg
by¢ ucigzliwe,.nudne, meczace, stre-
sujgce.




Leslaw Martan

Nauka ekonomiki przedsiebiorstwa

Prof.dr hab. L.Martan - Instytut Organizacii
| Zarzgdzania Politechniki Wroctawskiej.
Tekst zamieszczamy w skrécle - Red.

W roku 1988 ukazata sig wydana
w Niemczech ksigzka Bernharda
Bellingera pt. “Nauka ekonomiki
przedsigbiorstwa w ostatnich la-
tach”.

Autor zalicza omawiang dyscy-
pling do tego rodzaju wledzy, kidra
stuzy ksztattowaniu bytu. Badanlem
objat lata 1945-1984, kt6re byly
znaczgcym okresem je] rozwoju.

Ksigzka przedstawia charaktery-
styke nauczania ekonomiki przed-
slebiorstwa. O zapotrzebowaniu na
wiedze z zakresu ekonomiki przed-
sigbiorstwa $wladczg liczby. Po za-

Chodzi o to, aby wykonywaé
pracg w sposéb sprawny, anga-
Zujgcy w miarg najpelniej fizyczne
iintelektualne uzdolnienia pra-
cownikoéw,

Praca nie powinna by¢ zbyt ucigz-
liwa, ale tez nle moze by¢ wcale nie-
ucigzliwa, Ogdinie wigc w opinii pra-
cownikébw mozna osiggngé wigkszg
wydajnosé pracy, jesli stworzy im sig
odpowiednie ku temu warunki (prze-
de wszystkim motywacyjne).

Poszczeg6ine grupy pracownikéw
odmiennle ocenlajg uclgzliwos¢ swej
pracy. Najbardzie] na uclgzliwosé
wykonywane] przez sieble pracy na-
rzekajg klerownicy zaktadéw, w opnii
ktérych (69% | 67%) Ich praca Jest
bardzo, albo doé¢ uciazliwa, Wyko-
nywana przez nich praca rzeczywis-
cle jest bardzo trudna, wymaga duzej
wiedzy w zakresie blologli, technolo-
gil, organizacji, ekonomii, ponadto
duzego dos$wiadczenia i umiejetnosci
takze w dziedzinie wsp&tpracy z ludz-
mi. Czas pracy kierownlkéw zakia-

konczeniu drugiej wojny Swiatowe;j
na wyzszych uczelniach Niemiec
Zachodnich byto okoto 5400 oséb
studiujgcych ekonomike przedsig-
biorstwa, a w semestrze zimowym
1983/84 liczba studiujgcych te
dyscypling wynosita 101000 os6b
{(wyzsza od liczby oséb studiujg-
cych medycyne oraz nauki prawne).
Liczbe stanowisk profesorskich w
zakresie ekonomiki przedsigbior-
stwa w roku 1985 autor szacuje na
okoto 400. Studia z zakresu ekono-
miki przedsigbiorstwa podzielone sg
na studium podstawowe, studium
gtoéwne i studia podyplomowe.
Autor zwraca uwage na szcze-
golny problem, wobec ktérego staje
ostatnio nauka ekonomiki przedsieg-
biorstwa. Wymagania ze strony

déw rolnych w PGR jest zwykle bar-
dzo dtugi (do 12 godzin dziennie).
Klerownik za wszystko jest odpowie-
dzialny i obarczany jest odpowiedzial-
noscig nawet za sytuacje przez slebie
nie zawinione. Mimo takiej wiasénie
oceny ucigzliwosci pracy

prawie wszyscy kierownicy za-
klad6w twierdzg, ze wykonywana
przez nich praca daje im satys-
fakcje.

Sposréd rozpatrywanych  grup
pracowniczych na uclazliwo$¢ pracy
najmnle| uskarzajg slg pracownicy
administracy|no-biurowl. Na nizszg od
przecletne] uclgzliwosé pracy wska-
zujg takze pracownicy inzynieryjno-
techniczni. Opinle brygadzistéw |
robotnikéw zblizone sg do Sredniej z
badanej zbiorowosci pracownicze).
Przyktadowo 49% i 47% robotnikéw
ocenia swg prace jako niezbyt ucigz-
liwg albo wcale nie ucigzliwg.

Kwestig poglgdu pracownikéw na
ich zaangazowanie w prace ujeto w

praktyki szybko rosng | zmieniajg
slg, nauka rozwlja sig burzliwle, a
wiedza, jakg powlnien dysponowaé
pracownik banku na stanowisku
kierowniczym, staje slg w ciggu
sze$ciu lat w dwéch trzeclch
przestarzata, Ekonomika przedsieg-
blorstwa jako specjalno$é na kierun-
kach i wydziatach uniwersytetéw w
RFN wystgpowata przewaznie w po-
fgczeniu z innyml dyscyplinami,
gtéwnie z naukg ekonomii | naukami
spotecznymi.

Pozauniwersyteckie ksztatcenie i
doksztatcanie z zakresu ekonomiki
przedsigbiorstwa scharakteryzowa-
no omawiajgc: handlowe
wyksztatcenie zawodowe, handiowe
doksztatcanle w praktyce, nauke
ekonomiki przedsigblorstwa w
akademiach ekonomicznych
nastawionych w cato$cl na dydakty-
ke oraz w wyzszych szkotach
zawodowych.

Na podstawie programéw nau-
czania na r6znych stopniach ksztat-
cenia | doksztatcania zaprezento-
wano strukturg przedmiotowg eko-
nomiki przedsigbiorstwa:

1. Ogdina ekonomika i teoria przed-
sigblorstwa;

2. Dyscypliny funkcjonalne;

3. Ekonomiki gatezlowe;

pytaniu “czy pana(i) zdaniem mozna

pracowaé lepiej’. 65% ankietowa-
nych w kombinacle nr 1 | 66% w
kombinacie nr 2 - stwlerdzito, ze zde-
cydowanie tak | racze] tak mozna
pracowac lepiej. A wigc

2/3 zal6g uznaje, ze wykonywana
przez nie praca moglaby byé
bardziej wydajna!

Oczywiscle lepszg prace | wigkszg
Je] wydajno§é mozna oslaggngé dzigkl
lepsze] organizac]i pracy, doborze
sprawnlejszych technologil | natural-
nle poprzez lepsze wykorzystanie czasu
pracy.

Uzyskane od pracownikéw Infor-
macje sg sygnatem o potrzebie racjo-
nalizacji organizacji pracy | je] moty-
wagcji.

Sg wigc szanse na polepszenie
ekonomiki gospodarowaniaw PGRw
warunkach przeksztatcer wlasno$clo-

wych.

Eugeniusz Ololiriski
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4. Procedury I techniki - pézniej
ujete jako dyscypliny funkcjonalne.

Autor ukazat strukturg badaw-
czg, w ktérej dominowaty: kiero-
wanie przedsigbiorstwem, ekon-
omika handlu (zbytu i przedsigbior-
stwa handlowego), gospodarka fi-
nansowa przedsigbiorstwa, ogéina
ekonomika przedsigbiorstwa,
rachunkowo$¢, gospodarka kad-
rami, organizacja, opodatkowanie
przedsigbiorstwa,

Po sformutowaniu trzech wyma-
gan, jakim powinny odpowiadaé
metody badawcze, przedstawiono
wewnetrzng strukturg dyscypliny
ekonomiki przedsigbiorstwa: przed-
miotowa, badawczg i metodyczna.

W ksigzce oméwiono prace pt.
“Wprowadzenie do ogdéinej nauki
ekonomiki przedsigbiorstwa”, ktérej
autorem jest G.Wohe (1). Scharakte-
ryzowano takze pokrétce cztery teo-
retyczne koncepcje ekonomiki
przedsleblorstwa, traktowanej Jako:

- nauka inzynierska, wywodzgca sig
z nauczania kunsztu o wyraznle tech-
niczno-technologicznym ukierunkowa-
niu;

- dyscyplina objasniajgca, zajmuja-
ca sig raczej zwigzkami teoretyczny-
mi;

- zespét dyscyplin decyzyjnych, w
ktérych szczegblne znaczenie majg
cele, a rezuitaty badawcze prowadzg
do budowy licznych-modeli decyzyj-
nych;

- zespdt dyscyplin systemowych,
réznie wiazgcych przedmiot badan z
otoczeniem | eksponujgcych rézne
relacje w tym wzgledzie.

Ksiazka przedstawia problema-
tyke i stan poznania w odniesieniu
do wigkszo$ci dyscyplin funkcjo-
nalnych, jak kierowanie przedsig-
biorstwem, ekonomika produkc],
badania rynku, gospodarka mate-

Stop

rlatowa, ekonomika zbytu, gospo-
darka finansowa, gospodarka
kadrami, rachunkowo$6 itp. - oraz
wybranych typéw przedsigbiorstw
(handlowych, przemystowych,
bankowych). Zamieszczono takze
krétkie informacje na temat ekono-
mikl przedsigbiorstwa, Jako dyscypli-
ny nauczanej w Stanach Zjednoczo-
nych AP, w Japonii, a takze w socja-
listycznych krajach Europy Wschod-
niej, gtéwnie w NRD.

Pracg koriczy jednostronicowy
rozdziat zatytutowany “Perspekty-
wa", Zawlera on myél, ze awans
ekonomikl przedsigbiorstwa jako
naukl nie jest zakonczony | wszystko
wskazuje nato, ze nauka ta bedzie
sig w najblizszym czasie nadal

rozwijac.
*

Ksigzka stanowi Interesujace
studium na temat nauki ekonomiki
przedsigbiorstwa w aspekcie dydak-
tycznym i badawczym w okresie
powojennego czterdziestolecia w
RFN. Prezentujgc te prace warto
zwrécié uwagg na przyjetg przez
autora relacjg pomigdzy naukg
organizaciji | kierowania (przedsie-
biorstwem) a ekonomikg przedsig-
biorstwa, ktéra nasuwa watpliwosci.

Otéz autor bezdyskusyjnie po-
traktowat nauke organizaciji i nauke
klerowania przedsigbiorstwem jako
dyscypliny funkcjonalne ekonomiki
przedsigbiorstwa, a wiec jej ele-
menty sktadowe. Kwaliflkowatoby to
autora do wyznawcéw produkcyjno-
decyzyjnego ujgcia problematyki
organizacjl wedtug prezentowane;j
przez K.Perechude klasyfikaciji teorii
organizacji $redniego zasiegu w
RFN (2). Wprawdzie “Cechg charak-
terystyczng nlemieckiej mys$li organi-
zacy|nej jest to, ze rozwijana ona

zagranicznych, gtéwnie
profesoréw niemieckich,
W zeszycie tym na
pierwsze misjsce wysu-
nigto artykut prof, Karla-
Friedricha Ackermanna ze

CO0 CZYTA

byta tuz obok lub w ramach optykl
badawczej ekonomiki przedsigbior-
stwa,"... (3) ale istnieja réwniez i
inne podej$cia do problematyki
organizacyjnej w RFN, jak choéby
uniwersalna nauka organizacji czy
systemowa teoria organizacji (4).
Trudno oczywiScie mie¢ do autora
pretensje za poglad w tym zakresie -
tym bardziej ze ksiazka dotyczy
ekonomiki przedsigbiorstwa, a nie
organizacjl | kierowania. Jest
faktem, ze nauka organizacji i kie-
rowania przezywa ostatnio kryzys,
okreslany nawet jako "'dzungla teoril
organizacji" (5), a w Polsce po-
dejmowano wymiane pogladéw na
temat odrgbno$ci nauk organizacji |
ekonomii (6). Prezentujgc czytelni-
kowi polskiemu ksigzke B.Bellingera
nie mozna przeto nie zwréci¢ uwagi
na dyskusyjne ujgcie w nie] nauk or-
ganizacji i kierowania (przedsigbior-
stwem) Jako funkcjonalnych dyscy-
plin ekonomiki przedslgblorstwa.

Leslaw Martan

1) G.WOHE: Einfiihrung in die Allge-
meine Belriebswirtschaftslehre, 15
Auflage, Milinchen 1984,

2) K.PERECHUDA: Teoria organizacfl w
RFN, Prakseologia nr 101, Warszawa
1987, 1988, ss. 287-306,

3) tamze, s. 304,

4) tamze, ss. 299-306.

5) H.KOONTZ: The Management Theory
Jungle, za L.KRZYZANOWSKIM:
Geneza, rozwdj i stan nauki zarzgdzania,
Prace Naukowe Instytutu Organizacji i
Zarzgdzania Politechniki Wroctawskie] nr
38, seria: Monografie nr 10, Wroctaw
1983, s. 50. :

6) W. WILCZYNSKI, L. KRZYZANOWSKI,
A. K. KOZMINSKI - Przeglad Organizacji
nr 7/87 | B. GLINSKI - Przeglad Organi-
zacji nr 10/87.

monografiach wydanych w
Polsce. | tak w pkt. 1.3.
zatytutowanym “Metody
warto$ciowania pracy”
czytamy m.in., ze 'z
metodg sumaryczng mamy

Stuttgartu pt. "War-
toSciowanie pracy".
Uwazna lektura tego
referatu prowadzi do
wniosku, ze wigkszo§¢
zawartych w nim twierdzer
od dawna figuruje w

do czynienia wtedy, kiedy
warto$ciowane prace
(stanowiska pracy) sg
oceniane cato$clowo bez
analizowania
poszczegodinych wymagan,
Metoda analityczna

Prace Naukowe Instytutu
Organizacji | Zarzgdzania
Politechnlki Wroctawskiej w
nr2z 1990 r. (seria:
Wspdipraca) zatytuto-
wanym “Praca, dziatalnosé

gospodarcza, kontrola
strategiczna' przynoszg
dziewigé referatéw
wygtoszonych w Instytucie
lub przestanych do
prezentacjl przez goécl
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| Hans Peter Baer

Zbigniew Dworzecki

Hartmut Timme
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- Kryteria wyboru

Fragment broszury pt: Marketing - Jak robig to inni?

Formy
reklamy
Kryterla Dzlennikl Czasoplsma Telewizla Radlo Flim Plakat
wiaé-clwoscl
Informac]a, aktu- Informace, roz- Informac]e,roz- Informace, Rozrywka, wypo- Reklama oslgg-
alne wladomoéci rywka, ksztatce- rywka,ksztalce- aklualne wiado- czynek, mozllwosé nlgé gospodar-
Funkcja nle nle mosel, rozrywka, Identylikowanla czy-ch | kultu-
ksztalcenle sle ralnych, éciezek
dochodzenla do
nich
Tekst, obraz Tekst, obraz Tekst, obraz, Déiwlek (glos Tekst, obraz, Tekst, obraz
Podstawa (dzialanie ko- déwlek,potgcze- | muzyka) déwigk (polgcze- (dziatanle kolo-
przekazu loréw) nle | zwlelo- nle | zwlelo- 16w)
krotnlenle krotnlenle bodé-
bodZcéw cHw)
Reklama informu- Argumentujqca Emocjonalne ape- ' Racjonalne po- Emocjonalne ape-' Przekazywanle
Jgca, arg , emocjo- le, argumentujgca slanla reklamowe, le {tylko jako krétkich Infor-
Koncepcja jgca | przekony- nalne apele reklama (wplyw emocjonalne ape- forma dodatkowa) magi {tyiko
wajgca (oglosze- (wplyw opracowa- programu telewl- le (tylko Jako forma dodatkowa)
nle musl zwracaé nla redakcyfnego) zyjnego) forma dodatkowa)
uwage, przyclggac)

odznacza sig
wyodrgbnieniem
poszczegdinych wymagan,
osobng ich oceng |
nastgpnie scalaniem tych
ocen w tgczng oceng
(warto$€) pracy". Muszg
przyznaé, ze to
rozréznlenie znam jeszcze
Z wyktadéw, ktére prof.
J.Trzclenlecki wygtaszat w
latach plg¢édzlesigtych.
Pozniej zetkngtem sig z
tego rodzaju ogding
charakterystykg metod watr-
toSclowania pracy w
ksigzce prof.
J.Kordaszewsklego
“Kwalliflkowanie pracy
robotnikéw
przemystowych", wydanej
w Warszawie w roku 1960
przez Polskie

SPROSTOWANI

Wydawnictwo Gospo-
darcze. Obydwa]
wymlenieni profesorowie
czerpali wiedzg o war-
tosciowanlu pracy, czego
bynajmnisj nie kryja,
wtaénle ze zrédet nie-
mieckojezycznych.

W pkt. 2.1, referatu pt.
""Okreslenie rodzajéw
wymagan” prof.
K.F.Ackermann serwuje
nam w tablicy 2 stawny
""schemat genewski"”,
pochodzgcy Jeszcze z lat
plg¢dzlesigtych. Identyczng
tabelg z tym samym
"schematem genewskim"
mozna znalezé we wspom-
niane] ksigzce prof.
J.Kordaszewskiego.

Poza tym w referacie
znajdujg sie takie

"odkrywcze" mysli, jak np.
“"Cztonkowle organlizac]i
pracujgcy na stanowiskach
pracy o wigkszych
wymaganiach powinni
otrzymywaé wyna-
grodzenle wyzsze anizell cl,
ktdrych stanowiska
stawlajg wymagania
mniejsze" (s.5).

Nledawno pisatem na
tamach “Przegladu
Organizacji" - w kontekécie
raportu misji ONZ - Zze
jednak nie jestesmy, jak sig
wydaje niektérym zagra-
nicznym ekspertom, anl
Burundi, anl Madagas-
karem. Takze niektérym
profesorom niemieckim,
ktérzy usitujg nas czgsto-
waé wiedzg ugruntowang w
naszej literaturze organiza-

cyjnej co najmnlej od
trzydziestu lat, trzeba
spokojnie powiedzieé, ze
nie jesteSmy az takimi
barbarzyfcami, ze polskim
specjalistom dobrze Jest
znany z oryginalnych
publikac]i dorobek badaczy
niemieckich z dziedziny
warto$clowania pracy,
takich jak Wibbe, Timme,
Hagner czy Weng | ze
dorobek ten zostat szeroko
upowszechnlony w polskiej
literaturze organizacyjnej, |
trzeba grzecznie, lecz
stanowczo dzigkowaé za
referaty, w ktérych
najnowsza pozycja litera-
tury pochodzl sprzed
pigtnastu lat,

Zb. Mar.
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form reklamy

Przyjmowanle Przy|mowanle Przy)mowanle In- Przy]jmowanle Przy|mowanle in- Przewaznle prze-
Informac]l w do~ Informac]i w do- formac|l w domu Informacji w do- tormacjl w towa- lotne “rzucanle

Sytuacja mowe)] atmosferze mu {w porze popo- mu (caly dzlef) rzystwle (wie- oklem" w obsza-
lub w mlejscu tudnlowe] | wie- czorem) rze mlast
pracy (przed po- czorem)
tudnlem)

Motzliwe wielo- Mozliwe wlelo- Jednorazowe Jednorazowy kon- Jednorazowe Moiliwe wlelo-

Czynnlk krotne wykorzys- krotne wykorzys- oglgdanle,czaso- takt, czasowo oglgdanle, cza- krotne oglgda-

czasu tanle tanle, rézne fazy wo ograniczone ograniczony, moz- sowo ograniczone nle

wykorzystanla liwo§é zmian
Wybér na podsta- Wybér na podsta- Wybér na podsta- Wybér na podsta- Bez dokladnego Bez dokiadnego
wie anallzy wie anallzy wle wywladow wle wywladow okre$lenla grupy okreélenla grupy

Mozllwoéé struktury czytel- struktury czy- | ankiet powta- | ankiet powta- celowej (zasleg celowe] {reglo-

wyboru nikéw (rozpro- telnlkéw rzalnych (pane- rzalnych (pane- reglonalny | to- nalny zaslgg)
szenle lokalne, lowych); reglo- lowych), zasleg kalny)
reglonalne,ponad- nalny | ponad- | oslggainosé re-
reglonalne) reglonalny za- gionalna

sleg

Okres ukazy- Codzlennle Tygodnlowy, Codzlennle Codziennle Codziennle Codzlennle

wanla sig dwutygodnlowy, {zmlana po ste- {zmlana po min.
mieslgczny dmlu dniach) dzlesigclu

dnlach)
Dgraniczenia Brak Brak Ogranlczenia Rézne ogranicze- Ogranlczenle do Brak
prawne (maksyma- nla czasu pized sean-
Inle dziennie sem | po krétko-
do 20 minut na metrazéwce
1 zlecenlodawceg)
Zaslgg Duzy Duzy Wzglgdnie maly Wazglednie maty Wzglednle maly Wzglednie maly
(efokty kumula-
cf)

Koszty Wazglednle wysokie Wzglednle niskie Srednle Wazglednle niskie Wzglednle wysokle Dokiadnych danych
(na tyslac konta- (na tyslgc konta- (na tyslgc kon- (na tyslac konta- (na tyslgc konta- na razle brak
ktow) ktow) taktow) ktéw) Kiéw)

Kontrola Przez kupony Przez kupony Przez panele Przez panele Przez panele Przez testy |

efektow | panele | panele ‘ Inne badania
Przekazywanle Rozpowszechnla- Anonsowanle no- Potwlerdzente Przenoszenle su- Przekazywanle
aktualnych | ra- nle treéc! dzla- wosécl,przysto- przyzwyczalefi gestywne| atmo- postaf reklamo-
clonalnych prze- tajgcych na pos- wana do budowy konsumentéw sfery; przystosowa- wych dla nleogra-
kazéw reklamowych tawy; potwlerdza- prestiu | pozy- | szybkie zapoz- na do tworzenla niczonego krggu
wysoka przydat- nle przyzwyczalefi cji firmy; marki - nanle z produktem I wzmacnlanla odblorcéw; nadaje

Whnloskl noéé w fazle wpro- konsumenckich; handlowe]; pre- 1 wytworcg/dystry- prestizu; prezen- slg dobrze do
wadzania produ- przystosowana do Zentaca zasto- butorem; stosowa- tacja zastosowar prezentac)l pro-

. ktu na rynek | budowy prestizu sowali produkto- na Jako $rodek produktowych; tyl- duktéw; tylko jako
przy ofertach | pozyc]l firmy, wych; reklama dodatkowy, kom- ko jako forma medium dodatkowe;
handlowych reglo- markl; reklama wprowadzajgca | plementarny; rek- komp! tarna, kl nacn!
nalnych organlza- podtrzymujgca podtrzymujgca lama wprowadzalg- dodatkowa; reklama  |aca
cji handlowych; ca | podtrzymulg- wsplerajgca |
reklama wprowa- ca umacniajgca
dzalgca | pod-
trzymujgca

Tabela pochodzi z materiatéw przygotowanych'na seminarium zorganizowane we wrzesniu 1990 roku przez TNOIK 1 RKW (RFN) na
temat marketinguw gospodarce rynkowej | przedstawia propozycje zachodnionlemieckich konsultantéw marketingowych. (Redakceja)




Mariusz Bratnicki

Narastajgca ztozono$¢ otoczenia |
zadan organlzacyjnych zmusza kie-
rownictwo organizac]i gospodarczych
do po$wigcenia wigkszej uwagi za-
rzgdzaniu procesem zmian przysto-
sowujgcym przedsigbiorstwo do
pozgdanego stanu przysziego, W
zwigzku z tym opracowano nowg tech-
nologig | wiedzg zarzgdzania zmiana-
mi tak, aby osiggnaé pozgdany poziom
efektywno$cl (1). Skonkretyzowano
wymaganla, ktérym powinno sprosta¢
kierownictwo polskich przedsigbior-
stw. Powinno ono dysponowaé wisdzg
I umiejgtno$ciami umozliwiajgcymi:

® zrozumienle aktualnego stanu przed-
sigblorstwa;

® opracowanle celéw tgczgcych przed-
sigbiorstwo z przysztoscig;

® stworzenie wyraznego obrazu stanu
pozgdanego, jakl ma byé osiagniety
w okreslonym czasle;

® sprecyzowanie stanu przedsigbior-
stwa, ktOry bedzie istniat w okresie
przejsciowym.

Z punktu widzenia kadry menedzer-
skie] opracowanle strategil oznacza
okreslenle rodzajéw dziatari, jakie
nalezy podjgé, charakteru dzlatan
niezbgdnych przy realizacji zmiany,
ustalenie, jacy pracownicy powinni
zaakceptowa¢ zmiang, opracowanie
harmonogramu wprowadzenia zmia-
ny, ustalenie priorytetéw w dokony-
wane] zmianie, okreslenie systemu
oceny efektéw, zapewnienie podwy:z-
szenla kwalifikacji pracownikéw, aby
mogli dzlataé w okresle wprowadza-
nia zmiany oraz w nowych warun-
kach,

Opracowanie efektywnych strate-
gil wprowadzanla zmian wymaga
przede wszystkim postawienla odpo-
wledniej diagnozy oraz wyraznego

okreslenia obrazu przedsigblorstwa po
dokonaniu zmian. Zaréwno obraz jak
| diagnoza stanu aktualnego wyma-
gajg ustalenia, jakie czescl przedsig-
biorstwa bgdg w pierwszej kolejnosci
objgte procesem zmian, poznania, jacy
pracownicy oraz ktérzy czionkowie
kierownictwa chca wzigé udzial w
zamierzonych usprawnieniach. Wiel-
ce pomocne moze sig okaza¢ rozpa-
trzenie charakteru probleméw, jakie
moga slg pojawl¢ przy opracowywa-
niu strategii wprowadzania zmian.

Jednym ze sposobéw ujmowania
gotowosci do zmian oraz postaw i
motywacji w trakcle wprowadzania
zmian jest rozpatrzenie ich w katego-
riach kosztéw planowanych przecbra-
2en (2).

Wigkszaosci zmian nie dokonuje sig
nagle, lecz stopniowo. Kierownictwo
przedsigbiorstwa musi wigec znalezé
strategig pozwalajgcg naopanowanie
chaosu rél, proceséw decyzyjnych i
zZmian w podziale wiadzy - co ma
miejsce w okresie przejSciowym.

Czgsto pomijane jest pytanie, czy
kierownictwo przedsigbiorstwa ma
mozno$¢ decydowania o wprowadza-
niu zmilan, czy tylko o metodach Ich
realizacji.

Struktura formalna przedsigbiorstwa
wymaga zmiany wowczas, gdy Jest
nle dostosowana do zadan, jakie majg
by¢ wykonane. Moze takze wystgpi¢
koniecznos¢ stworzenla pewnych
tymczasowych zespotéw | przedsig-
wzig¢ utatwiajgcych dokonanie zmian.
Czasemtrzeba przeszkolié pracowni-
kéw, aby dostarczyé im nowych infor-
macji albo umlejgtnosci niezbednych
do osiggnigcla zatozonych przemian.

Nastgpnym krokiem w opracowaniu
strategii wprowadzania zmian jest
okreslenie miejsca, od ktérego zaczy-
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Zarzadzanie

na sig usprawnianle.lstnieje szereg
mozliwosci, na przyklad:

- w kierownictwie przedsigbiorstwa;

- wtejczegsci przedsigbiorstwa, ktdra
wyrazita gotowo$§¢ do zmian;

- wtejczescl przedsigbiorsiwa, ktdra
wyraza niezadowolenie ze stanu do-
tychczasowego;

- w nowych zespotach pracowniczych
lub nowych czeéciach przedsigbior-
stwa, ktérych zadania wymagajg odej-
$cia od starych sposobéw funkcjo-
nowania;

- w zespotach sztabowych, ktére majg
utatwié przeprowadzenie dalszych inter-
wencji;

- w tymczasowych zespotach zada-
niowych (ze wzglgdu naich elastycz-
ng strukture).

Sprawg wymagajacg rozwigzania Jest
wybdr techniki lub technologil konty-
nuowania procesu zmian. Pewne
mozliwo$cl wigzg sig ze specjalnym
szkoleniem pracownikéw oraz z ut-
worzenlem nowego zespotu zajmujg-
cego slg wytgcznie wprowadzaniem
zmian,

Przygotowujgc przedsigblorstwo |
pracownikéw do wprowadzenia zmlan
warto podja¢ takie dzlatania, jak:

- spotkanle kierownictwa przedsigbior-
stwa;

- ogdlna dyskusja nad projektem pla-
nowanego usprawnienia;

- eksperymenty zmierzajgce do prze-
testowania réznych typSw interwencii;

- spotkanie catej kadry kierownicze]
majgce na celu analizg stanu aktual-




wprowadzaniem zZmian

nego organizacii;
- doksztatcanle pracownikéw;

- zorganizowanie
zespotow.

tymczasowych

Nalezy pamigtaé o tym, ze wpro-
wadzanie zmian Jest najbardziej skom-
plikowanym zjawiskiem w funkcjono-
waniu przedsigbiorstwa, stgd tez
konieczne staje sig wbudowanie w
strukturg dotychczasowg mechaniz-
méw zapewniajgcych zarzgdzanie
zmianami.

Stan przejsciowy Jest dla przed-
sigbiorstwa stanem wyjgtkowym, dlate-
go niezbgdna w tym czasie jest spec-
jalna struktura organizacyjna | specjalny
proces zarzgdzania. Muszg one od-
powiadaé zmianom w tym okresie,
zmniejsza¢ napigcia organizacyjne |
watwiaé wdrozenie usprawnier. Mozna
przy tym stosowaé nastgpujace
rozwigzania:

- naczelny dyrektor staje sig kisrow-
nikiem przedsigwzigcia usprawniajg-
cego | ponosi odpowiedzialno$¢ za
koordynacje dziatan,

- powotuje sig kierownika przed-
sigwzigcia usprawniajgcego;

- obclgza sig dodatkowymi obowigz-
kami tych menedzeréw, kidrzy bedg
objeci zmianami;

- wytaniasle "naturalnych” przywé6d-
céw, do ktérych wspbtpracownicy maja
zaufanie (stajg sle onl przedstawicielami
intereséw poszczegdlnych grup oséb;

- tworzy sig zesp6t skatadajgcy sig z
0s6b zatrudnionych w réznych obsza-
rach funkcjonalnych | na réznych
szczeblach zarzgdzania.

W uzupetnieniu struktury zarzgdza-

nia w okresie przejSciowym nalezy
takze zaplanowa¢ kolejne etapy pro-
cesu dokonywania zmiany. W planie
tym podejmowane przedsigwzigcia sg
wyraznie powigzane z cechami, prio-
rytetami dziatania przedsigbiorstwa,
zadania sg jasno sformutowane | spre-
cyzowane, poszczegéine dziatania sg
zintegrowane, ustalone sg sekwencje
czasowse, przewiduje sig warianty sy-
tuacyjne i sposoby przystosowania
sie do niespodziewanych czynnikéw.
Ponadto plan taki przedstawia warun-
ki ekonomiczne uwzgledniajgc zaso-
by ludzkie, rzeczoweiczasowe, powi-
nien by¢ takze akceptowany przez
kierownictwo przedsigbiorstwa.
Pozyskanie os6b najwazniejszych dla
zamierzonej zmiany jest nierzadko
istotniejsze od opracowania samego
projektu usprawniajgcego.

Kierownictwu przedsigbiorstwa duze
trudnoéci sprawia ocena efektéw
podjetego wysitku. Przy ocenie skut-
kéw wprowadzania zmian warto do-
kona¢ przegladu funkcjonowania
catego przedsigbiorstwa (koncentru-
jac uwage na efektach catego uspraw-
nienia). Czy przedsigbiorstwo po
wprowadzeniu zmiany bedzie lepiej
osiaga¢ swoje cele? Konieczne jest
sprawowanie nadzoru nad wdraza-
niem usprawnienia; swiadomy, pla-
nowy nadz6r nad czastkowymi
usprawnieniami dostarcza terminowej
informaci]i dajgcej podstawe do decy-
zjl, czy wprowadzanie zmian realizowaé
dalej zgodnie z uprzednio ustalonym
planem, czy tez nalezy dokonaé
modyfikacji. Ocena procesu wprowa-
dzania zmian dostarcza Informacji
pozwalajgcych lepiej poznaé mecha-
nizmy zarzadzania | rozwlgzywania
probleméw organizacyjnych.

Istotnym elementem dziatalnosci
oceniajgcej jest ustalenie rodzajéw |
2rédet informacjl potrzebnych do
oceny. Trzeba wigc ustali¢: Ktére

J -
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Dr M.Bratnicki - Katowicka Szkota Mene-
dzeréw,

zmienne organizacyjne nalezy rozwa-
za6 (postawy, procesy, strukturg,
efekty)? Kto w przedsigblorstwie ma
pozadane informacje? Kto bedzie ko-
rzystaé z uzyskanych informacji? Czy
przewiduje sig dostarczenie informa-
cji zwrotnej o efektach?

Nalezy okresli¢ rolg specjalistéw
spoza przedsigbiorstwa w planowa-
niu i dziatalnosci oceniajgcej. Kiero-
wnictwo przedsigbiorstwa powinno
podjgé decyzje, jak wykorzystac spec-
jalistéw spoza przedsigblorstwa. Kie-
rownictwo musi ustali¢, czy za projek-
towanie, wdrozenie oraz oceng bgdg
odpowiedzialni specjalisci z zewnatrz
czy tez majg by¢ oni tylko doradcami
i pomocnikami.

Po wprowadzeniu zmian koniecz-
ne Jest ich utrwalenie i ewentualna
aktualizacja. Potrzebny tez jest sys-
tem dostarczania informacjl o funk-
cjonowaniu przedsigbiorstwa w no-
wych warunkach.

Marian Bratnicki

1.Zob.np. M.BEER, R.A.EISENSTAT,
B.SPECTOR: The Gritical Path to Corpo-
rate Reneval, Harvard Business School,
Boston 1990; R.R.BELL, J.M.BURNHAM:
Productivity Improvement and Change
Management, South Western, Cincinnati
1990; J.P.KOTLER: A Force for Change.
How Leadership Differs from Manage-
ment, Free Press, New York 1990; R.Mc
LENNON: Managing Organizational
Change, Prentice-Hall, New York 1989;
HWOODWARD, G.BUCHOLTZ: After
Shock. Helping Your People Tronght the
Corporate Change, Wiley, New York 1988,
2. R.E.QUINN, K.S.CAMERON: Paradox
and Transformation: Toward Theory of
Change in Organization and Manage-
ment, Ballinger, Cambridge 1988,
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Niedobdr Srodkéw finansowych jest
chyba najczegstszg przyczyng kiopo-
téw w przedsigblorstwach a takze
barierg powstawania nowych firm,
Jednym z warunkéw pozyskania $rod-
kéw finansowych Jest przedstawienie
bankowi rzetelnego business pianu. |
cho¢ forma ta w naszym kraju nie Jest
jeszcze spopularyzowana, na Zacho-
dzle banki powszechnie wymagajg
przedstawienia wiarygodnego planu
gospodarczego przy ubleganiu sig o
kredyt,

Genezy business planu nalezy

doszukiwa¢ sig w polowie wieku
XIX, kiedy to zaczgly powsta-
waé pierwsze banki przedsig-
biorcze.

Plerwszym takim bankiem byt Crédit
Mobiller zatozony w 1852 roku we
Francji przez bracl Jacoba | Isaaca

Tlona Swiatek-Barylska
Jaroslaw Swigulski

Pig¢ lat pézniej 30-letni

G.Siemens zaklada nad Renem

Deutsche Bank, ktérego pow-
stanie bylo prawdopodobnie
najwigkszym wydarzeniem
gospodarczym w Niemczech od
roku 1870 do wybuchu pierwszej
wojny Swiatowej.

Obecnie Deutsche Bank jest swia-
towg potegg finansowg, a jego dwunas-

tu dyrektoréw zaslada w ponad stu:

radach nadzorczych réznych przed-
slgblorstw (1).

Mnie|] wigcej w tym samym czasle
E.Shibusawa (po studiach w Paryzu i
Londynle) zaktada w Japonii odpo-
wiednlk banku Morgana i Deutsche
Banku. »

Idea venture capital zaktada wyko-
rzystanie twérczosci | przedsigbior-
czoécl jednostek poprzez finansowa-

NANIF | przegiad

cele zostang zrealizowane, co pozwoli
na sptate kredytu;
® czynnym Instrumentem zarzgdza-
nia przedsigbiorstwem.

Business plan powinien zawiera¢
zwlpzte i wyrazne oméwienie czterech
obszaréw krytycznych.

Rynek

Doktadna znajomos$¢ rynku (na
ktérym bgdziemy dziatac) jestjednym
z konlecznych warunkéw sukcesu,
Wymaga to analizy | okre$lenia:
¢ potencjalnych nabywcéw naszych
wyrobéw lub ustug,
® rozmiaréw rynku | perspektyw jego
rozwoju,
® konkurencji,

o strategii promocyjne] | reklamowe)j,
e kanatéw dystrybucjl,
® ceny wyrobu lub ustugi.

Nlemal. wzorcowym przyktadem

Mar I. Swigtek-Barylska, mgr J. Swigulskl
- asystencl w Katedrze Organizacjl | Kie-
rowania Uniwersytetu kédzklego.

Od venture capital do business planu

Pereire, ktéry Jako jedyny w tym cza-
sle oferowat venture capital. Mimo swej
oczywiste] Iinnowacyjnosci Crédit
Mobilier upadt jednak po kilku latach,
gdyz jego zatozycielom zabrakio
systematyczne] wiedzy w zakresie
bankowo$ci, ktéra rozwijana byta w
tym czasle w Anglil. Te wiedzg po-
taczyll z Ideg venture capltal niezalez-
nie od siebie trzej mtodzi ludzle: John
Plerpont Morgan (st.), George Sie-
mens oraz Eichil Shibusawa.

"W 1865 roku 28-letni J.P.Morgan
zaktada plerwszy bank przedsigbio-
rczy na Nowym Kontynencie z sledzi-
bg w Nowym Jorku. Wbrew panuja-
cym wéwczas opiniom, ze interesy
nalezy robl¢ w Europie, Morgan dos-
trzegt i wykorzystat okazjg, jakg stwa-
rzaty masowe migracje ludziz Europy
do Ameryki, a wraz z nimi wzrost za-
potrzebowania na kapitat, inwestycje
oraz ogromne pole do popisu dla przed-
sigblorczych Jednostek.

nie przedsigwzigé bardzie] ryzykow-
nych, ale za to dajgcych szansg bar-
dzo wysokich zyskéw. Jeden z ban-
kéw dysponujgcych takim kapitatem
przedstawia statystyke stu business
planéw, z ktérych (2):

60 - odrzucono po krétkim obejrzeniu;
25- odrzucono po kilkugodzinnym
studiowaniu;

15- pozostatych planéw poddano
gtebszemu badaniu;

10 - odrzucono po badaniu;

5 - przygotowano do realizacji;

3 - w wyniku negocjacji otrzymaty
niedostateczne oferty cenowe;

2 -zrealizowano.

Statystyka ta przedstawia znacze-
nie tego dokumentu | stawiane przed
nim wymagania. Business plan powl-
nien by¢ (co chcieliby§my szczegdl-
nie podkresli¢) zaréwno:
¢ $rodkiem zdobycia funduszy - awige
musi zawieraé rzetelne i kompletne
informacje dowodzgce, ze zatozone

wtasciwej strategll marketingowej sg
dziatania McDonalda, ktéry zaspoka-
ja konkretng potrzebe klientéw oferu-
jac Im wiasclwy produkt, we wtascl-
wym miejscu, po atrakcyjnej cenis,
stosujgc odpowiednig strategig pro-
mocyjna.

Innowacyjno$¢ wyrobu
lub ushugi

Oferowany produkt (lub ustuga)
powinien by¢ pod jakim$é wzglgdem
Inny niz dotychczas Istniejgce na ryn-
ku, powinien zaspokajaé konkretng
potrzebg kilenta. Sztukg zatem Jest
okre$lenie lub kreowanle potrzeb orez
znalezienie twérczych sposobdw ich
zaspokajania. Na tym m.in. polega
strategiczna orlentacjaw zarzgdzaniu
oraz prawdziwa Innowacy]nos¢, kto-
rej nle nalezy automatycznie utozsa-
mia¢ z udoskonaleniami techniczny-
mi. Przyktadem takiejinnowacyjnosci
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Stefan Olech

Transfer controllingu

do Polski

Dr 8.0Olech - Oérodek Doradztwa i Tre-
ningu Kierowniczego w Gdaisku.

Niezbednym warunkiem wprowa-
dzeniaw Polsce radykalnych zmianw
zarzadzaniu jest odpowlednia wiedza
| umiejgtno$ci menedzeréw, Skad me-
nedzerowie majg czerpac wiedzeg i
umiejetnoscl, w jaki sposéb | kiedy?
Odpowiedz na ostatnie pytanie jest
prosta, Natychmiast! Poniewaz krajo-
we zasoby wiedzy | umiejetnosci niez-
bednew gospodarce rynkowe] sg nie-
wystarczajgce (takze w wyzszych uczel-
niach, Instytutach naukowych). Od-
powiedz na pytanie pierwsze nle jest
tez skomplikowana. Konieczny jest
transfer wiedzy | umiejetnosci z naj-
bardzie] rozwinigtych krajéw kapltalis-

byt produkt Coca-Coll. Wykorzystu-
jac modg na zgrabng i szczuptg sy!-
wetke oraz zdrowg zywno$¢ firma ta
wprowadzita na rynek nowy rodzaj
coca-coli: “diet cola” (cola dietetycz-
na).

Zarzgdzanie i personel

Czgsto podkreéla slg, ze “lepigj
posiada¢ dobry system zarzgdzania
zly produkt niz dobry produkt | zty
system zarzgdzania”. Cho¢ jako&¢
zarzgdzania Jest trudno mierzalna, nikt
nie ma watpliwoscl, ze ludzie, Ich
kwalifikacje | do$wiadczenia sg czyn-
nikiem krytycznym, decydujgcym w
znacznej mierze o sukcesle firmy, a
okres$lenie tzw. top management team
jest aspektem, ktdry zawsze intereso-
waé bedzle powaznego kredytodaw-
ce. Z historii dobrze prosperujgcych
firmwynika, ze wszystkie one dbaty o
jako$¢ kadry menedzerskiej (dobit-

tycznych.

Najtrudniej znalez¢ prawidiowg
odpowiedz na pytanie drugie. Istnieje
tu co najmniej kilka nastgpujgcych
mozliwosci, a mianowicie:

e zakup ksigzek, czasopism, gazet i
innych wydawnictw opisujgcych teo-

retyczne | praklyczne aspekty gospo-

darki rynkowej (w tym zarzadzania tg
gospodarkg);

e ksztatcenie menedzeréw polskich
na seminariach za granicg, w ktérych
uczestniczg menedzerowie zagranicz-
ni;

e ttumaczenie ww. wydawnictw na
jezyk polski;

e prowadzenie seminariéw dla
menedzeréw polskich przez dorad-
cbw zagranicznych;

nym tego przyktadem moze by¢
wspomniany G. Siemens).

Prognozy finansowe

W USA przy sporzgdzaniu busi-
ness planu szczegding uwage przy-
wigzuje sig do marketingu. W Europie
Zachodniej natomiast finansisci czgs-
to podkreslajg, ze inwestujg w ludzi,
nie w maszyny. Bez wzgledu na tren-
dy czy mody w zarzgdzaniu centralne
miejsce kazdego business planu zaj-
muje Jednak strona finansowa. Prog-
nozy finansowe na ogét sporzgdza
slg na okres 3-5 lat, czgsto w Kkilku
warlantach: optymistycznym, realis-
tycznym 1 pesymistycznym.

Do szczegdinie istotnych elemen-
téw tej czescl business planu mozna
zaliczy¢:

o cash flow (przeptywy gotéwki);
® potrzeby kapitatowe,
o rachunek zyskow i strat.

=
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e prowadzenie seminariéw dla
menedzeréw polskich przez dorad-
coéw polskich, ktérzy uczestniczyli w
seminariach za granica.

Jestem zwolennikiem nastgpujgcej
metody transferu kapitatu wiedzy i
umiejgtnoscl z zagranicy do Polski. -

Etap | - Udziat polskich doradcéw,
posiadajgcych duze do$wiadczenie
w prowadzeniu seminariéw | inne| pracy
doradcze] (gtéwnie: seminariéw do-
radztwa wspodtuczestnlczgcego) |
biegta znajomos¢ jezykéw obcych, w
seminariach za granicg.

Etap Il - Ttumaczenie przez tych
doradcéw zagranicznych materiatéw
seminaryjnych na Jezyk polski.

Etap lli - Prowadzenie przez dorad-
c6w seminariéw doradztwa wspétucze-
stniczgcego dla menedzeréw pols-
kich.

Etap IV - Wzbogacanie materiatéw
seminaryjnych opracowaniami dorad-
céw, czyli wigczanie do$wiadczen
polskich do problematyki seminariéw.

Etap V - Publicystyka dotyczaca
problematyki seminariéw (artykuty,
ksigzki itp.).

Taka metoda stwarza najwigksze
szanse uzyskania efektu synergii i jest
obecnie wykorzystywana przy trans-
ferze controllingu z zagranicy do Pol-
ski:

Polski doradca poslada m.in. nas-
tepujgcy kapitat wiedzy | umiejgtnos-
ci
- teoretyczng | praktyczng wiedzg w

planu zaczyna by¢ dostrzegana réw-
niez w Polsce, cho¢ wclgz dos¢ wg-
skie jest grono os6b przygotowanych
do prowadzenia dziatalno$ci szkole-
niowej | doradcze] w tym zakresie.
Umlejetnosé przygotowania planu
gospodarczego przez fak najwigkszg
liczbg potencjainych przedsigbiorcéw
jest koniecznym warunklem rozwoju
przedsigbiorczosci - w tym small
businessu. Sgdzimy réwniez, ze wtas-
nie boom przedsigbiorczoscl jest w
stanie skutecznie ztagodzI€ problemy
bezrobocia 1 staé slg motorem roz-
woju gospodarczego.

1.8wigtek-Barylska, J.Swigulski

1. Za K.OBLOJ: Dostosowanie przed-
sigbiorstwa do nowego otoczenia,
Przeglgd Organizac]i nr.4/1990,

2. Z materialéw szkoleniowych Touche
Ross & Co 1989.
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ASTOSOWANIA

Monika Kostera

Strategia a polityka
personalna organizacji

Dr M. Kostera - Wydziat Zarzgdza-
nia Uniwersytetu Warszawskiego,

W obecnych warunkach gospo-
darczych dostrzega sig strategiczne
znaczenie politykl personainej. W ar-
tykule przedstawione sg dwa sposo-
by widzenla polityki personalnej: jako

funkcji przedsigbiorstwa majgcej swoje
aspekty strategiczne oraz jako inte-
gralnej czgéci sktadowej strategil or-
ganizacij.

Nowe podejécia oplerajg sig na
innym zestawie zatozen dotyczgcych
relacjl migdzy strategia a politykg
personaing organizacji (Lengnick-Hali
& Lengnick-Hall, 1988):

e strategia nie jest pierwotna wobec
polityki personalnej;

® zarzgdzanie zasobami ludzkimi
powinno bezposrednio przyczynié sig
do formutowania strategil organizacji;
® zmiana strategicznych warunkéw
otoczenia powoduje zmiang elemen-
tow politykl personalnej, ktéra nie jest
jedynie funkcjg przedslgblorstwa skie-
rowang “do wewnatrz"

Nowe podejécie do relac)i migdzy
strateglg a polliykg personalng moze
przynies¢ konkretne korzyéci dla or-
ganizacji (Lengnick-Hall & Lengnick-
Hall, 1988) z nastgpujgcych powo-
déw:

1) potgczenie polityki personalne] |
strategii daje szersze mozliwosci
rozwigzan ztozonych probleméw
organizacyjnych | zapewnia nalezng
wage zasobom ludzkim;

2)wskazane sg konkretne osoby

dzledzinle zarzgdzania,

- do$wiadczenie w pracy doradczej,
w tym w prowadzeniu seminariéw
doradztwa wspdétuczestniczgcego,
- wledzg o reallach gospodarki
polskiej, w przesziesci | obecnie,

- wiedzg o projektowanych kierun-
kach zmian w gospodarce polskiej |
sposobach zarzadzania nia,

Uczestniczge w zagranicznym semi-
narium controllingu polski doradca
wzbogaca swojg wiedze o nastepuija-
ce elementy:

- wiedzg fachowa o controllingu,

- wiedzg o metodyce prowadzenia
seminariéw wspétuczestniczgcych,

- wiedze o praktycznym stosowaniu
controllingu w przedsigbiorstwach
zagranicznych,

- doéwladczenle doradcdw zagranicz-
nych prowadzgcych seminaria oraz
uczestnikéw tych seminariéw w dzie-
dzinie controllingu.

Polski menedzer posiada wiedzg:
o wlasnym przedsigbiorstwie, teore-
tyczng | praktyczng wiedze w dzledzi-
nle- zarzgdzania, do$wladczenie w
zarzgdzaniu wlasnym przedsigbior-
stwem, wiedzg o reallach gospodarki
polskie, wiedze o projektowanych
kierunkach zmian w gospodarce pols-
kiej | sposobach zarzgdzania nig.

W trakcle seminariéw nastgpuje
potgczenie wiedzy | umlejgtnosci pols-
kich menedzeréw i polskich dorad-
céw, co daje nastgpujgce efekty:

- menedzerowie polscy uSwiadamia-
fa soble, ze w dotychczasowsj praktyce

zarzgdzanla stosujg efekly controllingu
oraz zdobywalg fachowg wiedzg w
tym zakresie;

- menedzerowie uczg sig rozwlazy-
wa¢ przypadki studyjne z dziedziny
controllingu oraz przyswajajg sobie
system controllingu.

Prowadzi to do uzyskania efektu
synergii.

Podstawg tego efektu jest dos¢ duzy
zakres wspdlnej wiedzy i umiejetnoscl
menedzeréw | doradcédw polskich, co
bardzo utatwia komunikowanie sig w

. trakcie seminariéw. Istotng, pozytyw-

narolg odgrywajgtu takze dotychcza-
sowe kontakty doradcze, ktére mialy

miejsce migdzy polskimi doradcami i
polskimi menedzerami.

Korzy$ci menedzeréw polskich z
uczestnictwa w seminariach control-
lingu pojawiajg sig w wyniku wystgpo-
wania probleméw poruszanych na
seminariach w codziennym 2yciu, a
tym samym wdrazaniu controllingu w
przedsigblorstwach, w ktérych ci
menedzerowie sg zatrudnieni.

W podobny sposéb (jak oplsanow
artykule) controlling dotart z USA do
Europy Zachodnie] ponad trzydziescl

lat temu.
Stefan Olech

stwie,

oditk
akademia controllingu
oferuje:

® seminaria controllingu (grupy ok. 30-osobowe)
- dostgpne dla wszystkich zainteresowanych, realizowane w Sopocle
- dla przedsigbiorstw, realizowane w migjscu wskazanym przez klienta

® doradztwo | pomoc we wdrozeniu systemu controllingu w przedsigblor-
OSRODEK DORADZTWA | TRENIGU KIEROWNICZEGO

80-286 Gdarisk, ul. Jaskowa Dolina 78
tel.: 41-10-65, 41-02-22, tix: 0512346
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odpowledzialne za formutowanie i re-
alizowanie cel6w;

3)wzajemnosé relacji migdzy strate-
gig a politykg personalng pozwala na
dostrzezenie korzy$cl zwigzanych z
zasobami ludzkimi;

4)dzigkli nowemu podsj$ciu realizuje
sig postulat wykorzystania przez or-
ganizacje strategicznych mozliwosci,
jakie da¢ moze jej kultura organiza-
cyjna.

Strategiczne aspekty
polityki personalnej

Polityka personalna, podobnie jak
pozostate funkcje przedslgblorstwa,
ma swé] wymiar strategiczny.

Zalezno$¢ migdzy polityka per-
sonalng a strategig organizacji przed-
stawla rysunek 1.

Na polityke personalng sktadajg
slg cztery gtébwne elementy: dobér
pracownikéw, ich motywacja, ocenal
doksztatcanie (patrz rys. 2)

Wyniki funkcjonowania podsys-
temu spotecznego (I catej organiza-
cji) sg funkcjg wszystkich elementéw
polityki personalnej: doboru ludzi ktérzy
sg odpowiedni do wykonywania pra-
cy w okres$lonej strukturze organiza-
cyjnej, oceny ich pracy w celu przyz-
nania nagréd, motywowanla pracow-
nikéw poprzez odpowiednie powigza-
nie wynikéw pracy z nagrodami, do-
ksztatcania pracownikéw w celu lep-
szego wykonywania aktualnej pracy |
lepszego przygotowania ich do obje-
cia nowych zadan. W analogiczny
sposoéb, wjakiwyréznla sigtrzy pozio-
my zarzgdzania w przedslgbiorstwile,
moznawyrdznic trzy poziomy politykl
personalnej (Fombrun et al., 1985).

Jesli spojrzymy na poszczegdine
elementy zarzgdzaniazasobami ludz-
kimi w zalezno$ci od poziomu zarzg-
dzanla, uzyskamy bardzie| przejrzys-
ty obraz konkretnych zadar | proble-
moéw polityki personalnej na kazdym
poziomie (tab. 1)

Dobér pracownlkéw na poziomie
strategicznym polega na opracowa-
niu takich systeméw, ktére wspierajg
strategie organizacj i/lub pozwalajg
wykorzystaé mozliwoécl, jakle przy-
noszg rézne systemy doboru | sfor-
mutowanie na tej podstawle strategii.
Na tym poziomie opracowuije sig tak-
2@ systemy | procedury zapewniajgce
dyrekcji informacje dotyczgce wew-
netrznego przeptywu personelu. Do
zadar zwigzanych z doborem pra-
cownik6w o znaczeniu strategicznym
nalezy takze zapewnienie odpowied-
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Tab. 1

Poziom Dobér Ocena Nagrody Doksztalcanie

zarzgdzania pracownikéw

strate- -opracowa- -diugoter- -jak nagradzaé  planowanie

giczny nie dlugo- minowy sy- motywowaé w  szkolenia
termino- stem prio- przyszto$ci? personelu,
wych kry- rytetow, -jak polgczyé -opracowa-
teriéw re- -opracowa- nagrody z ce- nie systemu
krutacji, nie metod lami diugoter- warto$cl
-opracowa- oceny zja- minowyni? dla wspie-
nie zasad wisk, ktére rania zmian
uczestnl- wystapig w -planowanie
ctwa dla przyszioéci, drég karle-
zapewnle- -metody ry
nia dosto- wczesnej
sowania do identyfika-
otoczenia cji mozli-
W przysz- woscl
tosci

$redni -operacjo- -opracowa- -opracowanie -organizo-
nalizacja nie proce- 5-letnich pla- wanie pro-
kryteriéw dur umozli- néw nagradza-  graméw
seleke]l, wiajgcych nia, ksztalcenia
-opracowa- przejscie -pakiety, przywédcow,
nie planu od obecnego dodatki, -rozwéj
marketin- do przysz- nagrody spe- organizacii,
gowego dla tego poten- cjalne -wspieranie
rekrutacji, cjatu ludz- rozwoju in- '
-wejscie kiego, dywidualne-
na nowe -przygoto- go
rynki wanie
ksztalcenla
i rozwoju

opera- -plany ob- -systemy -administracja -realizacja

cyjny sady sta- corocznej plac, ksztalcenia
nowisk, oceny per- -przydziat zadaniowego
-plany re- sonelu, premii -on-the-job
krutacji -systemy training

biezgcej
kontroli

nich przywédcéw - rekrutacja dyrek-
toréw I kierownikéw oraz Ich ksztatce-
nie. Przedsigblorstwa powinny mieé
system oceny wsplerajgcy strategie.
Chodzi o takle ukierunkowanle
aktywnoécl ludzl, aby umozliwlé reali-
zacje celdw strategicznych. Jesli or-
ganizacja Jest w stanie przy pomocy
konkurencyjnego systemu motywacijl
uzyskaé przewage, staje sl to waznym
czynnikiem strategicznym.

Doksztatcanie o znaczeniu strate-
glcznym dla organizac)l powinno zostaé
zaplanowane réwnolegle ze wszystkl-
mi celami strategicznymi, w my$! opi-
sywanej tu wzajemnej logiki oddziaty-
wanla,

Polityka personalna jako
integralna czg§¢ strategii

Powyzszy model Lengnick-Hall &
Lengnick-Hall przedstawla cztery typy
strategli organizacjl w zalezno$cl od
dwéch czynnikéw wewnetrznych,
okre$lonych przez autoréw jako ocze-
kiwanla wzrostu | gotowosci organi-
zacjl. Czynniki te cho¢ wewngtrzne,
odzwlercledlajg zmiany w otoczeniu
organizacji. Cztery pola oznaczajg
warunki formutowania strategil organi-
zacjl (w tym takze polityki personal-
nej).

Czynniki ewolucyjne w otoczeniu,
Jak dojrzatos¢ branzy | produktu, prze-
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Rys. 1. Zarzqdzanie strategiczne i wptyw otoczenia wg Fombrun et al, 1985

suwajg sytuacije strategiczng organi-
zacji z lewa na prawo. Przesunigcie z
jednego polado drugiego jestwypad-
kowg sit otoczenla oraz decyzji strate-
gicznych podjetych przez organiza-
cje. Interesujgcg nowoscig w modelu
Lengnick-Hall & Lengnick-Hall jest
traktowanle polityki personalnej jako
nieroztgcznej ze strategia rynkowa,
integralnej czescl strategii organiza-
cjl. Mode! umozliwia Sciste wspdldzia-
tanie w obszarach polityki personal-
nej i strategil rynkowej przy formutowa-
niu strategil.

Poszczegbine kwadraty, przedsta-
wiajgce cztery gtéwne typy warunkéw
formutowania strategii, opisa¢ mozna
w kategorlach praktycznych implikaciji
dla zarzgdzania.

Rozwdj (duze oczekiwania,
staba gotowoS¢)

Najwaznlejsze w te] sytuac]i jest
opracowanie strategii rozwoju. Przy-
czyny stabej gotowoscl organizacii
powinny zostaé okre$lone. Nalezy
postawi¢ diagnoze waznych czynni-
koéw otoczenia, okreslié aktualng fazg
cyklu zycia organizacji oraz produktu,
ustali¢ pozycje konkurencyjng firmy.
Jedli firma jest zdywersyfikowana,
nalezy opracowad petny schemat or-
ganizacyjny | schemat przeptywu in-
formacji. Nale2y tez okresli¢ potencjat
inwestycyjny firmy (dotyczy to wszyst-

kich zasobdw, takze zasobdw ludz-
kich). Nalezy rozwazyé, czy rozwé] or-
ganizacji bardziej powinien przybraé
posta¢ adaptacji, czy elastycznosci
wobec otoczenia. Wazng role odgry-
wa tu jako§¢ zasobdw ludzkich, aktu-
alne kompetencje i mozliwos€ichroz-
woju.

Ekspansja (duze oczekiwania,
dobra gotowoSc¢).

W tym kwadracie mieszczg sig
organizacje o dobrze ustalonej po-
zycji konkurencyjnej w rozwijajacym
sig przemy$le. Najwazniejszym prob-
lemem Jest wtaSciwa alokacja zaso-
boéw dlaekspansiji. Nalezy wigc okre$-
li¢ posrednie koszty wzrostu, koszty
zarzgdzania zmiang (specyficzne
zmiany w strukturze, zmiany procedur
organizacyjnych, zarzgdzanie zaso-
bami ludzkimi w sytuacji zmiany - np.
opdr przed zmiang). Trzeba ustali¢,
jakie sg obecne | przyszte trendy w
odniesieniu do produktu, cyklu zycia
organizacjl i branzy. Nalezy poréw-
na¢ koszty oslggnigcia | utrzymania
wzrostu z dodatkowymi wptywami, jakie
wzrost przynlesie.

Produktywno$¢
(male oczekiwania,
duza gotowos¢)

W tym kwadracie mamy do czy-
nienia z organizacjg o ustalonej po-

zycji rynkowej i przewadze konkuren-
cyjnej. Organizacja nie dgzy do szyb-
kiej ekspansjl. Taka firma jest zazwy-
czaj wysoce efektywna | produktyw-
na. W tej sytuacji gtéwnym proble-
mem jest przydziat zasobow obsza-
rom produktywnym. Naiezy oceni¢
aktualne trendy w odnlesieniu do
konkurenc]i, aby ustali¢ odpowiedni
horyzont planowania. Trzeba rozwa-
zy6 pozycje w branzy (klienci, dostaw-
cy), ocenié, jak dtugo obecna sytuac-
ja bedzie aktualna oraz oszacowaé
diugoterminowg atrakcyjno$¢ branzy.

Produktywne obszary powinny
zosta¢ zidentyfikowane, powinno sig
ustali¢, jakich zasobéw wymagajg iw
jakich iloSctach. Bardzo waznym pro-
blemem jest alokacja kompetencji.

Reorientacja (male
oczekiwania, staba gotowo§¢).

Ten kwadrat opisuje sytuacjg firmw
upadalgce] branzy, ktére sg nlekon-
kurencyjne czy tez ich produkt jest
staby. W tej sytuacji firma ma dwie
mozliwoéci: turnaround lub opuszcze-
nie rynku (likwidacja). Dyrekcja musi
podjgé decyzjg, czy zmieni¢ kierunek
aktywnosci zatrudnionych czy kieru-
nek aktywnoscl cate} organizacj, albo
tez zaprzestac wszelkiej aktywnoscl,

Jesli podjeta zostanie decyzja o
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turnaround, wigczenie w proces for-
mutowania strategii polityki personal-
nej staje sig byé moze wazniejsze niz
kiedykolwlek. Zarzgdzanie zmiang w
warunkach kryzysuwysuwa na pierw-
szy plan zasoby ludzkle. Jesli kultura
organizacyjna Jest silna | dominujgca,

acji zasoby ludzkie decydujg o powo-
dzeniu badz fiasku catego przedsig-
wzlgcia.

Nalezy dokona¢ analizy perspek-
tyw | mozliwo$ci turnaround oraz fea-
sibility opuszczenia rynku. Trzeba
rozwazy¢ takie wtasciwoscl zasobéw

Polityka personalna jako_integralna czglt strategii_
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Rys.3. Macierz gotowodci wzrostu organizacji
Zrddto: Lengnick - Hall & Lengnick-Hall, 1988

dyrekcja staje przed dylematem, w
jaki spos6b pokona¢ opér wobec
zmian, nie dezorganizujgc cate| firmy
| nie ostabiajgc motywacji (a nawet
przeciwnie, wzmagajgc Jg). Wte] sytu-

ludzkich, jak kompetencja | mozliwos¢
|8} rozwoju. Jesli organizacja dyspo-
nuje wieloma kompetencjami, turn-
around jest zaréwno wskazany jak |
mozliwy. Jesli kompetencje persone-

ZASTOS

NAN

lu sg wysokie lecz mato konkuren-
cyjne, turnaround moze by¢ trudny i
dramatyczny, ale opuszczenie rynku
jestjeszcze trudniejsze.

Polityka personalna | strategia
organizacjl mogg by¢ widzlane jako
nieroztgczna cato$¢ | takie ujgcle moze
byé korzystne dla organizacji. Organi-
zacfa, kidra rozdziela politykg personal-
ng | strategie, rozwigzuje problemy
polityki personalnej przy wykorzys-
taniu zasobéw ludzkich., Pozostate
problemy rozwigzuje za pomocg in-
nych metod | z wykorzystaniem In-
nych zasobéw. Zawgza to perspekty-
wy organizacji | ogranicza zestaw
mozliwych rozwigzan, co ze szcze-
gbing mocg daje o sobie zna¢ w sy-
tuacjach dramatycznych, {j. ekspansji
I kryzysu,

Potaczenie polityki personainej i
strategiloznacza, ze decyzje dotyczg-
ce personelu powinny by¢ podejmo-
wane w Scistym powigzaniu z innymi
decyzjami strateglcznymi. Takie wtas-
nie praktyczne podej$Scie zadecydo-
wato o powodzenlu wielu “niemozli- |
wych" i "trudnych” przedsigwzigé, np.
turnaround SAS J. Carlzonaczy akcja
ratowania Chryslera przez L. lacoccg
(a wtasciwie Je] poczatki).

Monlka Kostera

CHARLES FOMBRUN, NOEL TICHY,
MARY ANNE DEVANNA: Strateg/c Human
Resources Management, New York,
Wiley, 1985

CYNTHIA & MARK LENGNICK-HALL:
Strateglc Human Resources Manage-
ment: A Review of the Literature and a
Proposed Typology: Akademy of Man-
agement Review, 1988, nr 3, str, 454-470
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Zrddto: Fombrun et al., 1985

"Rys.2. Polityka personalna-gtowne elementy
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Anna Lipka

Jak pozyskac

wlasciwych pracownikow?

Dr Anna Lipka - Instytut Organizacji Pracy
i Zarzgdzania Akademii Ekonomicznej w
Katowicach.

Sytuacja ciSnienia' charakteryzu-
jgca obecny stan rynku pracy w Pol-
sce powoduje, ze podstawowe obo-
wigzki informacyjne w zakresie zatru-
dnienia cigzg na poszukujgcych pra-
cy i relatywnie wigksze znaczenie ma
przeptyw informacji od nich do po-
tencjalnych pracodawcéw niz w kie-
runku odwrotnym,

Warunki rynkdwe sprzyjajace -
ogéinie rzecz biorgc - pracodawcom,
nie oznaczajg, ze kazdy z nich w
dowolnym miejscu I czasie znajdzie
pracownika o pozadanych kwalifika-
cjach i dyspozycyjno$ci zawodowej?,
Jedng z przyczyn wzglednego nie-
zaspokojenia popytu na prace?® jest
nieodpowiedni dobér technik bada-
nla wiadomoscl, zdolno$cl | umiejet-
nosci oséb przyjmowanych do pracy.
Dotyczy to zwlaszcza specjalistéw |
kandydatéw na stanowiska kierowni-
cze. Wydaje sig zatem celowe przed-
stawienie popularnej obecnie na Za-
chodzie i charakteryzu|gcej sig wyso-
kg skutecznoscig* techniki badania
potencjalnych pracownikéw, jaka jest
Assessment Center.

Stowo assessment oznacza oce-
ng, totez Assessment Center okresla-
ne jest jako centrum lub o$rodek oce-
nlania. Stosuje sig tez Inne nazwy:
seminarium oceny, seminarium se-
lekciji, seminarium kwalifikacji, semi-
narium rozwoju osobowego oraz za-
rzgdzanie - centrum sprawno$ci.
Assessment Center (AC) znajduje
zastosowanie nie tylko przy wyborze
pracownikéw, ale réwniez przy:

- tworzeniu nowych zespotéw pra-
cowniczych,
- okresleniu | ocenie potencjatu pra-
cowniczego,

- analizie przedsigwzigé stuzgcych
rozwojowi pracownikéw,

- kontroli celéw i efektéw szkolefi
oraz mozliwo$ci ich usprawnienia,

Przestankg do opracowania AC byly
zaréwno wzgledy metodyczne (wady
tradycyjnych narzedzi oceny wiado-
moéci, zdolno$ci | umiejgtnosci pra-
cownikéw), jak i ekonomiczne (wyso-
kie koszty ponoszone wskutek bigd-
nych decyzji dotyczgcych przyjeé do
pracy i nisodpowiedniego obsadza-
nia stanowisk).

AC znajduje zastosowanie przede
wszystkim w  przedsigbiorstwach
duzych i $redniej wielkoscl i jest ko-
rzystne nie tylko z punktu widzenia
przedsigbiorstw (stwarzanie lepszej
podstawy do podejmowania decyzji
personalnych, dostarczanie dajgcych
sig zweryfikowaé ocen o wysokim
prawdopodobienistwie). Ubiegajagcym
sig O prace stwarza jednakows szan-
se uzyskania danej pracy, a proces
ocenlania staje sig obieklywny, prze)-
rzysty | dzigki temu moze by¢ akcep-
towany oraz umozliwia pracownikom
poznanie wiasnych stabych stron.
Wér6d podstawowych cech charak-
teryzujgcych AC wymienié nalezy®:

- oparcie doboru pracownikéw na
empirycznie ustalonym profilu wyma-
gan pracy;

- stosowaniew warunkach laborato-
fyjnych - podczas jednego lub kilku
dni przeprowadzania AC - réznorod-
nych technik [ narzgdzi badawczych,
takich jak: éwiczenia analityczne,
projekty, gry dotyczace umiejetnosci
wspotpracy, planowania, rozwigzywa-
nla sytuacji konfliktowych, podejmo-
wania decyzji na podstawie wyszuki-
wania faktdw z opiséw sytuacji, dys-
kusje w grupie bez przypisanych réli
z przypisanymi rolami, wywiady o
okreslonej strukturze i symulowane®,
- ocenianie dokonywane przez

A | przeglad

Assessment Center

wigkszg liczbg obserwatoréw na
podstawie kryteridw ewaluac]i;
- koncentracjg na obserwowalnych
dziataniach | procesach.

AC przebiega wedtug nastepuja-
cych etapéw?:
® przygotowanie,
® przeprowadzenie,
® zakoriczenie tgcznle z rozmowg z
kandydatami.

Na etap przygotowawczy sktadajg
sle: .
- ustalenie szczegStowych celéw i
grupy stanowigcej przedmiot wyboru
(oceny);
- wybdr obserwatoréw;
- okreslenie profilu wymagan pracy i
przetozenie go na kryteria oceny
kandydatéw; .
- trening obserwatoréw;
- zestawienie ¢wiczen dia ocenianych,
zgodnie z przyjetym profilem wymagan,
- poinformowanie uczestnikéw AC,
przygotowanie miejsca przeprowadza-
nia oceny wiacznie z potrzebnymi
rekwizytami,

Etap wtasciwy, czyll samo prze-
prowadzenie AC obejmuje:
- przyjgcie uczestnikbw oraz wyjas-
nienie im celu i podstawowych zasad
oceniania;
- wykonanie poszczegdinych ¢wi-
czen przez uczestnikow;
- obserwacijg zdolno$cl | umiejgtnos-
ci uczestnikdw przez obserwatoréw;
- wyceng obserwowanych zachowars.

Do ‘czynnosci tworzacych etap
koricowy naleza:
- ustne przedstawienie ocen przez
poszczegdinych obserwatordw i dys-
kusja nad nimi;
- przygotowanie pisemnych ocen |
zalecer;
- dokonanie ostatecznej oceny
kazdego z uczestnikéw;
- ostateczny wybdr pracownikéw
sposréd kandydatow;




- poinformowanie kandydatéw o
wynikach oceny | ewentualne ustale-
nie dziatar poprzedzajgcych podje-
cie pracy.

Praktyczne stosowanie wyzej opi-
sanej procedury AC w przedsigbiorst-
wach pozwolito okreélié wady tej tech-
niki doboru pracownikéw?:

- pewne oddalenie od rzeczywistych
warunkéw funkcjonowania firm;

- ocena Jedynie nlektérych zacho-
warl zamlast catoksztattu osobowo$-
cl;

- 2wracanie nadmlerne] uwagl na
cechy kierownicze.

Plerwsza z tych wad zwlgzana jest
zsiing strukturyzacjg przebiegu mery-
torycznie luzno ze sobg powigzanych
éwiczen, o krétkim zwykle czasie trwa-
nia. Tym samym procesy sgsztucznie
zapoczgtkowywane, a nastgpnie
zawieszane. Réwniez przydziat rol
moze ograniczaé pole podejmowania
decyzjii aktywnoséci kandydatéw oraz
petne ujawnienie cech osobowosci.

Ograniczenie AC, polegajgce na
ocenianlu jedynle pewnych prébek
zachowan kandydatéw zamiast ca-
foksztattu ich osobowoscl, wynika z
nastepujgcych przyczyn:

o krétkotrwato$¢ éwiczel i przydzie-
lanie rél prowadzg do faworyzowania
kandydatéw elokwentnych, sktonnych
do przedstawiania autoportretu, przy
czym nile zawsze mozna dokonaé
weryfikacji prezentowanego obrazu,
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Rys. 2. Rotgcyjny system dla uczestnikdw i obserwatordw (przyktad
Zrddto: Por. rys.2,s. 48

natomiast osoby posiadajgce poszukl-
wane cechy, ale potrzebujgce
diuzszego okresu adaptacji, nie sgw
stanie wyeksponowaé swoich moc-
nych stron; otrzymywane informacje
dajg zatem jedynie bardzo powierz-

chowny obraz osobowo$c;

® w zbyt malym zakresie poddawa-
ne sg anallzie powlazania pomigdzy
zachowaniem, konkretng sytuaclg i
konstelacjg grup;

e ocena niektérych cech osobowos-
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Podstawowe cechy np.:
pewnodt siebie
odporno$té na obcigzenie
dgzenie do celu

Myélenie np.:
my$lenie analityczne
kreatywnos¢

Kontakty z innymi np. :

gotowos¢ do kierowania innymi
zdolno$¢ do pracy zespotowej

zdolnoé¢ do prezentacji i obrony wiasnych

koncepcji

nr 1, s. 47,

Rys.1. Karta kandydata przygotowana na zebranie obserwatorow - fragment
1) . . .
Zrodto: V. Kiihi, Dynamisches Auswah!- Seminar in der Bayerischen Vereinsbank, ,Personalfiirung 1990,




Aleksander Matejko

Socjotechnika w przedsigbiorstwie

Prof. A. J. Matejko - Uniwersytet w Al-
bercle (Kanada) Jest Jednym z instrukto-
réw uniwersyteckich USA zajmujgcych sie
socjotechnikg

Do$wiadczenia wskazug, ze
pewne dzlatania strategiczne
utatwiajg osiggnigcie sukcesu, Oto

SSESSIVIENT - GENTER

cl koniecznych dla osiggnigcia w
przyszto$cl sukcesu, wzglednie dla
skutecznego rozwigzywania zadan
kierowniczych (samoorganizacja,
zdolno$¢ do koordynacijl dziatan gru-
powych, inicjatywno$é¢, automotywa-
cja, umiejetnoS¢ wiasciwego reago-
wanla na nlepowodzenia, zdolno&¢ |
gotowo$¢ do uczenla sig) jest proble-
matyczna.

Nadmierne akcentowanie cech
kierowniczych moze btgdnie sugero-
wacé kandydatom konleczno$¢ kur-
czowego trzymania sig przywédczych
wzoréw zachowari (wzglednie tego,
co sig za takie zachowania uwaza) i
jednocze$nie sktania¢ obserwatorow
do wyboru “minizarzgdéw"” firm.

Chcac uchroni¢ sig przed ograni-
czeniami oceny potencjatu kierowni-
czego niektére firmy podjety trud
metodycznego udoskonalenla tej
techniki doboru pracownikéw. Przy-
ktadowo spétka akcy|na Bayerische
Vereinsbank AC z Monachium poto-
Zytanacisk natresclowg | strukturaing
dynamikg AC®. Ta plerwsza polegana
przyjmowaniu przez kandydatéw roll
oplekuna klientéw firmy “banku gos-
podarczego”. Umozllwia to wykona-
nle zadan w warunkach komplekso-
wych, zblizonych do naturalnych |
stwarzaszansg na ldentyflkowanie sig
z tymi zadanlami. Kandydatom nie
narzuca sig przy tym szczegétowego
sposobu postgpowania, t}. tresci |
uktadu chronologicznego poszczegdl-
nych czynno$ci.

Oto sposéb oceniania pracowni-
kéw przy zastosowaniu dynamiki
strukturalnej:
® Grupy projektantéw zajmujg sie (po

niektére z nich; dbanie o zaspokoje-
nie potrzeb klienta, jasne okreslenie
celu, przedsigbiorcze | petne
Inicjatywy kisrownictwo, racjonalne
dziatanie, proste formy organiza-
cyjne, niswielka liczba wiasnych
eksperntéw, wyzwalanie przedsigbior-
czoécl pracownikéw, stworzenie

uprzednim samodzielnym wdrozeniu
sig kazdego uczestnika w materiat
scenariuszowy) réznymi zadaniami
wchodzgcyml w zakres projektu, opra-
cowujg warianty rozwigzar, a na kon-
cu - catosé koncepciji;
® Poszczegdini czionkowie grup
projektantéw odwotywani sg kolejno
do wykonania réwnolegle przebiega-
jgeych, pojedynczych éwiczen, ktére
tematycznie i strukturainie sg $cisle
Zwigzane z pracg grupowa; ma tu zatem
miejsce dynamizacja przebiegu AC, a
mianowicie: konstelacja | dynamika
grup zmieniajg sig stale na skutek ciggte]
nieobecnoéci i reintegraciji uczestni-
kéw; do$wiadczenia zwigzane z wy-
konywaniem poszczegdlnych ¢wiczsi
mogg by¢ przenoszone do grupy |
vice versa; dzigki zachowaniu continu-
um obserwacji zadna informacja
dotyczgca zachowania nie zostaje
przeoczona (por.rys. 1);
® Obserwatorzy zblerajg informacje
o kandydatach | dokonujg ich ocen
zaréwno na podstawie pracy grupo-
we), jak | przeblegu poszczegdinych
éwiczer dzigkl stosowanlu rotacyjne-
go systemu obserwacji (por.rys. 2).
Przyktad ten wskazuje nie tylko,
jakie sg klerunkl doskonalenia tech-
niki AC, ale réwniez dokumentuje
konieczno$¢ dostosowania narzedzi
wyboru pracownikéw takze do kultury
organizacyjne] firmy. Ten aspekt
powinien by¢ uwzgledniony przez te
poiskie przedsigbiorsiwa, ktére przy
pozyskiwaniu pracownikéw zechcg
skorzysta¢ z wyprébowanego na
zachodnich rynkach pracy instrumen-
tu, jakim jest Assessment Center.
Anna Lipka
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klimatu zaufania, troska o integracjg
zatogl, dtugofalowa perspektywa
dziatalnos$ci przedsigbiorstwa.

Dobre kierownictwo przedsigbior-
stwa czy Instytucji musi dziata¢
migdzy ryzykanctwem a bezruchem,
tak rozktadajac sity przedsigblor-

1. J. KORNAI, “Anti-Equilibrium, Teorla
systeméw gospodarczych. Kierunkl ba-
dan”, PWN, Warszawa 1977, s. 317.

2. Dyspozycy|noéé zawodowa rozumlia-
na Jest jako brak ograniczer czasowych |
przestrzennych wykonywania pracy.

3. Wzgledne niezaspokojenle popytu na
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pracownikéw o nleco Innej - od zamie-
rzonej - strukturze | poziomie kwalifikacji i
dyspozycyjno$cizawodowe), czyliw przy-
musowe| korekcle asplracji pracodawcy.
4. M.A.CURTH, B.LANG, “Management
der Personalbeurtellung”, R. OLDEN-
BOURG VERLAG, Monachium - Wiedeni
1990, s, 131.

5. W.A.OECHSLER, ‘‘Personal und Ar-
beit. Einfilhrung In dle Personalwirt-
schaft”, R.OLDENBOURGVERLAG, Mo-
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konsultanta”, *“Doskonalenie kadr kierow-
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kurs 1990 na Unlwersytecie ekono-
micznym w Wiedniu, Wiederi 09.08.1990,
8. V. KUHL, “Dynamisches Auswahl-
lSemlnar in der Bayerischen Verelns-
bank’, “Personalfiihrung” 1990, nr 1, s.
46,

9. V. KUHL, jw., s47-48.




stwa, aby zdobywato ono doswiad-
czenia, nie narazajgc sig na ryzyko
utraty swoich zasobéw. Nalezy
rozrézniaé kolejne stadla rozwoju
przedsigblorstwa | odpowlednio do
tego dziata¢, zapoblegajgc wypa-
czeniom charakterystycznym dia
danego stadium. W okresie poczat-
kowym przedsigblorstwo musi mie¢
szansg okrzepnigcla | nabrania sity.
Podjgcie wéwczas ryzyka.moze by¢
konleczne, aby przetrwac, ale
wiegkszo$¢ nowych przedsigbiorstw
nie wytrzymuje tej préby. W péznlej-
szym stadium moze Istnieé potrzeba
formalizacji postgpowania
dotychczas nleformalnego i ogdl-
nego wzmocnienia porzgdku przez
wprowadzenie okre$lonych proce-
dur. W przedsigblorstwie dojrzatym
jego struktura (zaréwno formaina,
jak I nleformaina) moze by¢ skos-
tniata. Aby uczyni¢ jg bardzle)
elastyczng, trzeba zaktywizowaé
zatoge | spowodowaé wewngtrzor-
ganizacyjng rywalizacje.

Podejmowanie decyzji

Wyréznla sig cztery modelowe
rodzaje podejmowania decyzji:
model racjonalny, model biurokra-
tyczno-proceduralny, model
pragmatyczny | model polityczny. W
plerwszym przypadku obowiazuje
konsekwencja, logiczny porzadek,
dazenie do optymailzac]i, sys-
tematyczno$¢, dgzenle do przewl-
dzenla mozliwle wszystkich kon-
sekwencjl podjetych decyzji,
dazenle do oslggnigcla najlepszego
efektu, troska o efektywno$¢. Od
Indentyfikacji problemu do jego
rozwlgzania prowadzg kolejne krokl:
ustalanie okolicznoscl warun-
kujgeych decyz]g, zdefinlowanie
celu, ustalenle zadan decyzyjnych,
diagnoza problemu, przygotowanie i
ocena rozwigzan alternatywnych,
wybér | realizacja najlepszego
rozwlgzania, Sledzenie konsekwenc]!
podjetej decyzji oraz je] wdrazania,
wykorzystywanle zdobytych dos-
wiadczen przy nastgpnych proce-
sach decyzyjnych,

W drugim modelu - biurckra-
tycznym, obowigzuje zgodnoé¢ z
instytucjonalnyml regutaml, od- ¢

wotywanle sig do do$wiadczen jako
do wzordéw, uwzglgdnianie dtu-
gookresowych intereséw przed-
slebiorstwa, uzgadnlanie decyzji na
réznych szczeblach | przedstawianle

- je] jako kolektywnego produktu o

charakterze anonimowym. Jako§¢
decyzji wyraza sig w Je] zgodnoSci z
ustalonym porzadklem Instytucjo-
nalnym. Decyzja musl wyrazaé
kontynuac]g tego porzgdku, a takze
przyczynia¢ sig do llikwidowanla
nlepewno$ci zagrazajgce|
wspomnlanemu porzgdkowl.

W trzecim modelu - prag-
matycznym, zakiada sig nleprzezwy-
clezalnos¢ niepewnoscl i silne
ogranlczenia poznawcze, a takze
konleczno$¢ uzgodnienia sprzecz-
nych stanowisk oslagajac kompro-
mis. Decyzja Jest tylko w Jakim$
stopniu zadowalajgcym sposobem
wybrnigcia z ktopotu, ktory Jest nieu-

‘chronny. Nacisk Jest tu potozony na

ustalenie takich priorytetéw, ktére
zainteresowani ludzie bedg mogli
przyjac | zaakceptowaé podjetg
decyzje.

W czwartym modelu - poli-
tycznym, decyzja jest wytgcznie
wynikiem gry sk, ktéra prowadzi do
przewagl jednej grupy nad druga,
czgsto na zasadzie stworzenia
koalicjl. Konflikt jest naturalng
postaclg te| gry; postugiwanie sig
Informacja jest czysto instrumen-
talne.

To, w Jaki sposéb podejmulje sig
decyz|e, zalezy od stopnia niepew-
noéci zaréwno w stadium formuto-
wania problemu, Jak réwniez w
stadium rozwigzywania go. Przy
duze] niepewnoscl nlezbgdne jest
stworzenle koallc]l zapoblegajgcej
paralizujgcemu wszystko kon-
fliktowi. Jezeli natomiast Istnieje
duza niepewno$¢ dotyczgca
$rodkéw, trzeba uciec slg do
procesu préb | btgdbébw pozwalajg-
cego na stopniowe uczenle sig
dzigki doswladczeniom.

Motywowanie pracownikéw

Na potrzeby odczuwane przez
cztowieka ma wplyw otoczenie.

\STOSOWAN

Potrzeby natomiast ksztattujg sto-
sunek cztowieka do $rodowiska,
charakter | klerunek dgzer, podat-
noé¢ na rézne bodzce, a wreszcie
sktonnos¢ do zaspokajania odczu-
wanych potrzeb.

W motywowaniu ludzi duze zna-
czenie ma to, czy dany bodzlec ma
dla nich duze znaczenie, czy traktujg
powaznie dang Im obietnicg, a takze
czy uwazajg, ze okreslone
postgpowanie pozwoli Im rzeczywis-
cle oslagngé to, czego chcg, W
przeciwnym razle bodzce nie
dziatajg skutecznie. Trzeba tez bra¢
pod uwage to, Ze ludzie r6znig sig
w postrzeganiu bodzcéw | ich
ocenie, Jak réwnlez przyjete] w
hierarchil warto$cl.

Srodowlsko pracy Jest swojego
rodzaju areng, na ktérej spotykajg
slg ze sobg rézne hierarchie war-
toscl 1 rézne, nieraz nlezgodne ze
sobg, oczekiwania. Klerownictwo
powinno znalez¢ to, co wspdine dla
wszystkich zalnteresowanych stron,
ato Jest nletatwe. Osiggnigcie zgod-
noéci oczekiwar pracownikéw i
zwierzchnlkéw bardzo poprawla
klimat pracy. Systematyczna ocena
uzyteczno$ci pracownlka powinna
pomdéc uzgodnié obopdine oczekl-
wania | usungé ewentualne niepo-
rozumienia, czgsto jednak oceny te
nie sg ani szczere, anl wnikliwe.
Wynagrodzenie za pracg zwykle
uwzglednia rézne elementy majgce
znaczenie dla obu stron, a mia-
nowicie: wydajno$¢, staz, kwall-
fikacje, obclgzenla rodzinne, koszty
utrzymania itd. Wynagradzajgc
pracownika nalezy odréznié to, co
pracownik uwaza za nalezne mu w
sposéb oczywisty od tego, co jest
dla niego czyms$ wyjgtkowym.

Przystosowanieludzido
stanowisk pracy

Istnieje sporo przyczyn, dla kté-
rych w pracy ludzie mogg czué sig
przecigzeni: nadmierne obowlgzki,
zbyt krétki czas przeznaczony na
wykonanle zadanla, wadliwe
postgpowanle przetozonych, mniej
lub bardzie] uzasadnione poczucie
niepewnos$ci, uprawnienia niedostat-
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eczne wobac obowligzkéw, konflikty
I niejasny podziat odpowiedzial-
nosci, odmienna hierarchia wartosci
pracodawcy | pracownlkéw, zmiany
zagrazajgce interesom pracowni-
kéw, osobista frustracja itd. Przecia-
Zenle pracownikéw moze wynikaé z
przyczyn wewnatrzzaktadowych, jak
réwniez z przyczyn zewngtrznych,
takich na przyktad, jak stosunki
rodzinne, brakl na rynku, nad-
chodzgca staro$é. Zio tkwi nie tyle w
samym poczuciu przecigzenia, ile w
nieuswiadomieniu sobie moznoscl
podotania zadaniom. Przekonanie o
niemozno$ci zatatwienia danej
sprawy | tym samym osiggnigcia
stanu réwnowagi prowadzi do
chronicznego narzekania, réznych
dolegliwoéci, moze powodowad
wejScie w natogl, wrogl stosunek do
otoczenia, ztg praceg, nieobowigzko-
wosé,

W zakresle stosunkéw migdzy-
ludzkich w pracy zatargi nieraz
powodujg podobnego rodzaju kon-
sekwencje. W takich | podobnych
sytuacjach moze wystgpi¢ poczucie
wyobcowanla, ktére jest tym
bardzie] prawdopodobne, Im mniej
spraw pozostaje w sferze wplywu
danego pracownika. Im silniejsze
jest poczucie przecigzenia - tym
wigksza szansa na spadek wydaj-
noéci pracy. Mozna tez czu¢ sig
przeciazonym z powodu nadmier-
nego nadzoru, konieczno$ci
kooperacii z innyml, hatasu, mono-
tonnego zajgcla itd.

Dobry przetozony powinlen byé
takze dobrym doradcg. Zadanle
doradztwa sprowadza sig do
wyjasnienia przyczyn pojawiajgcych
sig kiopotdéw, podniesienia pra-
cownika na duchu, roztadowania
napigcia emocjonalnego, pomocy w
prawldtowe] ocenie danej sytuacijl.

Obieg informacji

Wszystkie podstawowe akcje
klerownicze (planowanie, orga-
nizowanle, obsada personalna,
dyrygowanie | koritrola) sg realizo-
wane za pomocg sieci tgcznosci:

poziomej, pionowej albo
zewnetrznej. Aby przekazana
informacja zostata zaakceptowana,
jej nadawca musi by¢ znany, musi
by¢ obdarzony zaufaniem i
posiadaé autorytet. Tre$¢ informac]i
powinna by¢ wiarygodna,
przekazywane zadania i obowigzki -
przekonywajgce i do zaakcepto-
wania. Kontakt osobisty lub tele-
foniczny zwykle jest bardziej
skuteczny niz list, notatka lub
okéinik urzedowy.

W zwiazku z komputeryzacjg in-
formaciji pojawiajg sig nowe proble-
my. Aby nalezycie korzystaé z
dostgpnej obecnie ogromnej masy
danych, potrzebna jest gtgboka
motywacja i duza umiejetnosé.
Obecnie potencjat informacyjny po-
zostaje w znaczne] czegscl nie
wykorzystany, gdyz zakitady pracy
tego nie potrafig ani na uzytek
wiasny, ani cudzy. Warto zas-
tanowic sig, czy | jak dalece naleza-
toby przeksztatci6 organizacje tak,
aby byta ona zdolna sprostaé po-
tencjatowl informacyjnemu,

Podczas przekazywania infor-
macji powstaje wiele trudno$ci:

" kazdy przekaz informacyjny musi

zosta¢ zakodowany, odkodowany,
zintrepretowany, pod wzgledem
jego faktycznego znaczenia | zrédta
pochodzenia, a wreszcie zas-
tosowany. W kazdym z tych stadiéw
moga wystepowaé znieksztatcenia,
zwtaszcza dlatego, ze przekaziclele
informacji dostosowujg przekaz
informacy|ny do wtasnych intereséw
i pogladdw. Trzeba odréznié dane
od ich interpretacji, gdyz ta wymaga
zwykle innej ptaszczyzny dziatania
anizeli zwykty przekaz Iinformaciji.

Komunikacja migdzy ludzmi
natrafia na bariery, na przyktad
odbiorca nie otrzyma informacji, nie
zrozumie je}, nie zaakceptuje, nie
wykorzysta lub nie potwlerdzi jej
otrzymania. Istniejg bariery fizyczne,
personalne i semantyczne. Infor-
macja moze zawieraé istotne
nieécistosci lub by¢ dwuznaczna.
Plotki i inne nieformalne sposoby
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komunikacjl wypetniajg luki pozosta-
wione przez nie doé¢ dobrg infor-
macje oficjalng, Aby przeciwstawié
slg tym zjawiskom, nalezy usuwaé
ich przyczyny, podawaé fakty,
dziata¢ szybko i sprawnle a nie
zwlekagé, nalezy polegaé na
najbardziej skutecznych §rodkach
tgcznosci, opleraé sig na wiarygod-
nych Zrédtach, unikaé powtarzanla
plotkek, korzystaé z pomocy
nieformalnych autorytetéw. Nie-
wiasciwa Jako$¢ przekazu informa-
cyjnego sprzyja nieformalnym
uzupetnieniom. Nalezy wilgc uzywaé
prostych stéw, osobistych a nie
anonimowych stwlerdzen, korzysta¢
z llustracjl | schematdw, filmow.
Wypowledzi nalezy formutowaé w
krétkich zdaniach i w trybie
oznajmujgcym, stronie czynnej,
eliminujgc stwierdzenia zbedne,

Analiza organizacyjna

Na organizacjg mozna i trzeba
patrzeé z réznych punktéw widze-
nia; cate| organizacil, jej poszczegél--
nych cze$cl, grup I jednostek or-
ganizacyjnych oraz indywidualnych
ludzl,

Ten, kto wydaje polecenle
stuzbowe, powinien sam postawi¢
slg w sytuacji wykonawcy I nie
oczekiwaé od niego wigce] , anizall
oczekuje od siebie samego.

Zaktad pracy jest systemem
przetwarzajgcym wktad pracy
ludzkiej | materiaty na produkty |
ustugi przeznaczone na rynek |
znajdujgce tam mniejszy lub wigkszy
popyt. W zaleznosci od nasycenia |
skomplikowania rynku i od jego
stabilnoécl - przedsighiorstwo ma
do czynienia z niskim lub wysokim
stopnlem niepewno$cl. Nalezy
zatem tak uksztattowaé poszczegél-
ne elementy organizacyjne, aby
umozliwlaty osiggnigcie sukcesu na
rynku,

Aleksander J. Matejko
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Abatkin L.: Priedprinimatlelstwo: jego
priroda i rol' w obnowienil obszczestwa.
Ekonomlkaizyzn, VI 1991 nr 29.ZSRR.

Przedsigbiorczo$¢ jako szcze-
gdiny rodzaj dziatalno$ci i zjawisko
spoteczno-ekonomiczne nie jest
pojgciem abstrakcyjnym. Rozwija
slg zawsze w okreslonym $ro-
dowisku historycznym | spo-
tecznym, jest elementem systemu
narodowych wartoéci | tradycl.

W ostatnich latach w nauce $wia-
towej uksztattowat slg kierunek
nazwany “teorig sukcesu”. Opiera
slg on na analizie systeméw spo-
tecznych, ktére w ostatnim okresie
dokonaty skoku w rozwoju spo-
teczno-ekonomicznym. Takie
analizy prowadzl sig wedtug pigciu
kryteriow warunkujgcych osiggnigcie
sukcesu. Rozpatrujgc wszystkie
warianty ujawnia sig zjawiska
wystegpulgce w krajach, w ktérych
dokonat sig gwattowny rozwdj.

Osiggnigcle sukcesu mozliwe jest
tylko wéwczas, gdy znajdzie sig
grupa ludzi przedsigbiorczych i
energicznych, osiggajgcych

Il

sukcesy w dziatalno$ci praktyczne).
Jednakze do osiggnigcia sukcesu
konieczne jest potgczenie wysitkéw
rzgdu i krggéw przedsigbiorczych
jako naturalnych sojusznikéw w
realizacjl ogélnonarodowych celéw.
Dziatalno$¢ przedsigbiorcza musi
zdoby6 w spoteczeristwie autorytet,
a sukces - by¢ powodem szacunku,
2a$ sukces gospodarczy powinien
by¢ traktowany jako jedna z wyz-
szych form spoteczne] warto$ci,

Szczegblny rodzaj dziatalnoSci

Niezbgdnym warunkiem dziatal-
noscl przedsigbiorczej jest wolnoé¢
wyboru kierunkéw | metod dziatania
oraz samodzielnos¢ podejmowania
decyzji. Przedsigblorczo$¢ to takze
ponoszenie odpowiedzialno$ci za
skutki podjetych decyz|l | zwigzane z
tym ryzyko. Dziatalno$¢ bez pono-
szenla odpowliedzialno$ci nie jest
przedsigbiorczoScig, lecz zarzgdza-
nlem na zlecenie. Wigkszo§¢ os6b
podejmujgecych dziatainoéé przed-
sigbiorczg liczy na pewny sukces i
wysoki zarobek, ale rozwdj rynku
nie obywa sig bez bankructw | klgsk
oraz zwigzanych z tym skutkéw.
Cechg dziatalnosci przedsigbiorczej

“Ekonomika i Zyini”

Jest dazenle do sukcesu hand-
lowego, a wigc osiggnigcie zysku,
co wigze sig z rynkowg strukturg
gospodarki.

Przedsigbiorczo$é to nle tylko
szczegobiny rodzaj dziatalnosci, lecz
takze okreslony styl dziatania,
mys$lenia | postgpowania, na ktére
sktadajg sig inicjatywa, poszuki-
wanie nietradycyjnych rozwigzan,
skala przedslgwzigé, ryzyko, a
nawet walka.

Z tymi wiaénie elementami wigze
sle szczegdina funkcja petniona w
gospodarce przez przedsigbiorcéw,
Polega ona na zapewnieniu rozwoju
systemu ekonomicznego, tworzeniu
innowacyjnego $rodowiska famigce-
go tradycyjne struktury, otwlerajg-
cego droge do przeksztatceil. Bez
tego fermentu, kt6ry niesie przed-
sigblorczo$€, gospodarka nie
wejdzie na droge efektywnosc,
racjonalizacjl, oszczednosci,

Zwigzek zwlasnoScig
Do najbardziej ztozonych proble-

mow nalezy zwigzek przedsigbior-
czoécl z wiasno$cig oraz przedsig-
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biorczoé¢ w sektorze paristwowym,
w tym w duzych przedsigblorst-
wach. W stosunku do tych
zagadnlen opinie sg bardzo zréznl-
cowane.

Niektérzy utozsamiajg przedsig-
biorczo$¢ z wtasnoéclg, twierdzgc,
ze przedsigblorcg moze by¢ tylko
wiasciclel blorgcy na siebie petng
odpowledzialno$é i cate ryzyko oraz
odpowiadajgcy za swe dziatania nie
tylko moralnie, ale catym majatkiem.

Takie opinle napotykajg na
powazne sprzeciwy i, moim zda-
nlem, upraszczajg zagadnienle.
Potgczenie w jedne] osobie wtasci-
ciela | przedsigblorcy to zjawisko z
XIX wleku, ktére ulegto zmianie
dzigki powstaniu systemu kredytow.
Z rozwojem kredytu kapitat-wias-
nos&¢ zostat oddzielony od kapitatu-
funkc]l, co stato slg impulsem dla
przedsigbiorczosci.

Dla nas obecnie albo wtasnos6
Jest, albo je] nie ma, chociaZ caty
$wiat od dawna bada réznorodnoé¢
stosunkéw wtasnoscl, poczynajgc z
rozporzgdzania wtasnoscig |
konczgce na przekazaniu prawa
zarzgdzania wiasno$cig przedsig-
biorcy.

Jesli nie Istnieje $cista zaleznosé
wiasnoscl zprzedslgbiorczosclg, co
warunkuje rozwd)] przedsigbior-
czoécl? Jak wezesnie] powledziano
- swoboda dziatalno$ci,
samodzielno$¢ podejmowania
decyzji, odpowiedzialno§¢, praca z
uwzglednieniem ryzyka | efektu
handlowego. Stworzenie takich
warunkéw w gospodarce radzleckiej
umozliwi przeksztatcenia struktu-
ralne - komercjalizacg dziatalnoscl
gospodarcze], wtgcznie z komer-
cjalizacjg w pafistwowym sektorze
gospodarkli.

Doswiadczenia koncernéw
panstwowych

Czgsto powotujemy slg na
Istnienie do§¢ duzego sektora
paristwowego w karajach z rozwinig-
tg gospodarkg rynkowg, np. we
Francji i we Wioszech. Z ich do$-
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wiadczer warto wige korzystaé.

Godne zainteresowania sg
francuskle do$wladczenia w zakre-
sle przedslgblorczosci w paristwo-
wym sektorze gospodarki, ktéry

‘obejmuje ponad trzeclg czgéé

podstawowych funduszy i ogélnego
obrotu zasobami.

Sektor ten skiada sig z dwéch
czesci: rynkowsj | nakazowej albo
wedtug przyjetej we Francijl termi-
nologli: konkurencyjnej i niekonku-
rencyjnej.

Niekonkurencyjny sektor obejmu-
je z zasady infrastrukture: transport,
energetyke itd. Pracownicy tego
sektora sg pracownikami parnstwo-
wymi, a przedsigbiorstwa sg
zarzgdzane | znajdujg sig pod ostrg
kontrolg administracyjna.

Sektor konkurencyjny - to
wchodzgce w jego skiad koncerny,
ktére posiadajg, podobnie jak przed-
sleblorstwa prywatne statuty to-
warzystw handlowych. Podporzgd-
kowane panstwu (rzgdowi) sg nie
koncerny, a jedynie ich prezydencl,
wybierani (na okres trzech lat) przez
wiascicieli - akcjonariuszy, wsréd
ktérych przewage ma panstwo.
Gtéwna rola tego sektora sprowa-
dza sig zazwyczaj do tych sfer
gospodarkl, ktére wymagalg
wsparcia | modernizacji w warun-
kach ostrej konkurencji firm zagra-
nicznych lub w najnowszych gate-
zlach gospodarki jak informatyka,
elektronika, przemyst lotniczo-kos-
miczny, ktérych funkcjonowania nle
zapewnig prywatne przedsigblor-
stwa,

Panstwowy koncern jako towa-
rzystwo handlowe zawiera kontrakt z
rzgdem na pie¢ lat, w ktérym okresla
si9 wzajemne zobowigzania.

Paristwowe koncerny uzyskujg
okre$lone wsparcle ze strony rzgdu.
Subsydia sg tu jednak stosowane
wyjatkowo. Wsparcie polega na
zaméwieniach parstwowych, na
systemie konsultacji | na nie mniej
waznym sktadniku, a mianowicie
dyplomatycznym poparciu ich

funkcjonowania w innych krajach.

Obecnie wszyscy dobrze rozu-
miejg, ze nalezy wszechstronnie
rozwijaé maty biznes, $rednie
przedsigbiorstwa | ze to Srodowisko
trzeba tworzyé. Jednakze strukturg
wspoétczesnego rynku w jakimkol-
wiek kraju okreslajg duze korpo-
racje. Tylko one sg w stanie podtrzy-
ma¢ trwatg sytuacje gospodarki |
wprowadzi¢ jg na rynek $wiatowy
nie jako ofiarg, ale Jako réwnopraw-
nego partnera.

Jak przeksztatci¢ duze przed-
sigblorstwa - owe administracyjno-
techniczne struktury - w silne
korporacje, podmioty wspétczesne-
go rynku? Sprawa polega nie tylko
na podniesienlu statusu duzych
przedslgbiorstw, a na przeksztatce-
niu ich w korporacje dysponujgce.
wszystkimi naleznyml im atrybutami.

Jesli komercjallzacje przedsig-
biorstw uzna sig za warunek
formowania rynku | jego struktur,
mozna tego dokona¢ w stosunkowo
krétkim czasle. Duzo trudniej
doprowadzi¢ do denacjonalizac]i |
prywatyzacjl, gdyz tego nie mozna
przeprowadzi¢ jako kampanii.

*

Przy wprowadzaniu przemian
strukturalnych w gospodarce
wydaje sig rzeczg bardzo wazng
uwzglednianie tradycji nie tylko
przedsigbiorczoscl zachodnieg), ale
takze rodzimej.

W dalsze] czgécl artykutu (w nastgpnym
numerze "PO") autor oméwi nastepujgce
kwestle: W warunkach kryzysu; Droga do
stabllizacji; Autorytet i etyka.

opr. J.Drewnowski
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Jerszowa A S., Slepakow E.N. NOT: Krizis
w tieoril - krizis na praktikie. “Ekonomika i
Organizaclja Promyszlennogo Proizwod-
stwa”, 11 1991. ZSRR

W ZSRR w naukowsj organizacji
pracy istnleje kryzys, przejawlajacy slg
zaniechanlem prac naukowych i
wdrozenlowych, likwidacjg komorek

dzielno$ci przedsigblorstw powoduje
wzrost znaczenia samoorganizacji |
samoregulacii, lecz nie rozwlgze pro-
bleméw. Juz na poczgtku lat trzydzies-
tych Karol Adamlecki (w ksigzce "O
nauce organizacjl") uprzedzat, ze
bankructwo "samoregulujgcych sl og-
niw" prowadzi do straty sit | srodkéw,
a samoorganizacja Jest zbyt stabym

majg wysoki poziom technlczno-tech-
nologiczny | szybko przyswajajg.
nowoScl organizacyjno-techniczne.

Praktyka tworzenia przedsigblorstw
spoétdzielczych | dzierzawy matych
przedsigblorstw panstwowych w ZSRR
$wiladczy o tym, ze postgp naukowo-
techniczny Jest w nich catkowicle

“Ekonomika i Organizacija
Promyszlennogo Proizwodstwa’

Kryzys w teorii i praktyce
zarzadzania w ZSRR

organizacyjnych w przedsigbiorstwach,
a takze likwidaclg -odpowlednich
specjalnoscl w wyzszych uczelniach.,

Nowa technologie powodujg zwykle
nowe, skomplikowane problemy or-
ganizacji pracy. Cziowiek staje sig
hamulcem procesu technologicznego.
Obecnie w ZSRR nie przeprowadza
sig ani badafh podstawowych, ani
stosowanych w zakresie rozwoju or-
ganizacyjnego przedsigbiorstw i or-
ganizacji przedsigblorstw o réznych
formach wtasno$ci, Nle ma réwniez
systemu zarzgdzania procesem or-
ganizacyjnym. Szerokie stosowanie
zespotowych form pracy, rozrachunku
wewngtrznego, rozszerzenie samo-

regulatorem, aby nie doszto do ogrom-
nych strat | kryzyséw, nieuniknionych
Z powodu chaotycznego funkcjono-
wania tego organizmu”. Ta przestroga
jest aktualna réwniez obecnie, w cza-
sle przechodzenia na gospodarke
rynkowg. Gtéwny cigzar prac nad
lepszg organizacjg produkcji naktada
slg na przedsigbiorstwa, a przeciez
zaréwno cze$6 odpowiedzialnosci jak
i naktadéw powinno ponosi¢ paristwo.
Jego zadanie polega na finansowa-
niu, organizacji i koordynacji badan
podstawowych | opracowaniu teorii
organizacji, jej zasad, praw i metod, a
takze rozpowszechnianiu osiggnieé
nauki. Niezbgdne jest opracowanie
teorilrozwoju organizacyjnego przed-
sigbiorstw, prognozowanie rozmiaréw
| specjalizacjl przedsigbiorstw
przysztosci, opracowanie teorii pro-
jektowania organizacyjnego.

W krajach rozwinigtych istnisje
bardzo wisle matych przedsigblorstw.
Czasami - zwtaszcza gdy wydzielajg
sig one z duzych przedsigbiorstw -

zaniedbany. Migdzygateziowe |
gateziowe opracowania organizacyjne
| postgpowe normatywy powinny mie¢
charakter metodyczny i byé tylko
zaleceniami, Nle mozna bowiem przed-
slgbiorstw: ogranicza¢ w wyborze drég
rozwoju, w tym réwnlez w zakresle
doskonalenia organizaciji pracy, pro-
dukgciji | zarzgdzania.

Funkcje systemu zarzgdzania
rozwojem organizacyjnym powinny
zasadniczo sig r6zni¢ od funkcji za-
rzadzania rozwojem naukowe] orga-
nizacji pracy. Zgodnie z organiczng
jedno$cig proceséw zarzgdzania pra-
cg i produkcig oraz przedsigbiorstwem,
rozwd] organizacyjny powinien obe|-
mowacd wszystkie aspekty organizacji
pracy, produkcil i zarzgdzania. W tym
celu w uczelniach ekonomicznych |
technicznych nalezy ksztatclé wyso-
ko wykwalifikowanych specjalistéw do
wykonywania tych pracochtonnych i
bardzo specyficznych funkcji

opr. Wiadysfaw Straszyriski
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Organizacja w procesie przemian

Tragsdorf K.: Organisation Im
Umwandlungsprozess. Zeltschrift
Fihrung + Organisation, lll-IV 1991, nr2.
RFN

W przemystowych przedsigblorst-
wach niemieckich, ktére znajdowaly
sig na terenie byte] NRD, organizacja
moze wspomagaé proces przemian |
sanacjl. Organizatorzy zajmujg slg
zwitaszcza procesem reprywatyzacji
kombinatéw | zaktadéw, ktére do 30
czerwca 1990 r, stanowity wtasno$§6
panistwa. Reorganizacja potrzebna
jest zwtaszcza w Instytucjach, kt6re
dotychczas zajmowaty sig centralnie
gospodarkg, tam bowlem wida¢

miany mentalno$ci pracownikéw i kadry
kierownlczej. Ciagle jeszcze okre$le-
niu "“funkcje organizacji" widzg oni
rozwigzania w zakresie planowania.
Centralnie kierowana gospodarka
wymagata niezliczonych stopni hlerar-
chil, co powodowato takze zbiurokra-
tyzowanie aparatu zarzgdzajgcego.
W NRD od korica lat sze$¢dzleslg-
tych wielokrotnle zmieniano system
kierowania gospodarkg. Z poczgtklem
lat sledemdziesigtych wprowadzono
“modele kombinatéw" oznaczajgce
likwidacje samodzielnych przedsig-
biorstw, co spowodowato przerosty
slty robocze|. W bytej NRD ostatnio w
22% wszystkich przedsigbiorstw

"Zeitschrift Flihrung + Organisation"

Ji. Zadaniem organizatoréw byto dos-
tosowanie kierowanego przez sieble
zaktadu do narzucanego im central-
nie planowanla, systemu bilansowa-
nia produkiéw oraz obowigzujgce)
wydajnoécl pracy, ktérg ocenlano na
podstawie obliczania wartoSci uzyt-
kowej. Najwazniejszym zadaniem
kadry kierownicze] bylo skiadanle
sprawozdan. Powodowato to piono-
wy | poziomy przeplyw informac]i przez
niezwykle rozbudowang liczbg szczeb-
li hierarchil.

Innym, niekorzystnym dla gospo-
darki skutklem byto zaniedbanie przez
producentéw hardware opracowywa-
nia software dla centralnych kompu-

Wariant I

Przedsigbiorstwo panstwowe

Spotka akeyjna
lub Spdika z oo.

Wariant III

Przedsigbiorstwo pahstwowe

Przedsiebiorstwo panstwowe
Przedsigbiorstwo prywatne

Rys. 2,

Wariant II

Przedsiebiorstwo pafstwowe

Spotka z 00. 4

Wariant .IV

Przedsigbiorstwo pahstwowe

—TT .

Spbtka z 00, Spotka z00.5 Przedsigbiorstwo

Przeksztatcenie zaktaddw

Spotka z 0.,

Spdtka z 0o.n

Przedsigbiorstwo

prywatne prywatne

wyraznie, ze bez tych zmian i repry-
watyzacl nie- mozna méwié o kom-
pleksowym procesie organizaci cate]
gospodarkl.

Dotychczasowy spos6b wprowa-
dzania gospodarki rynkowej w bytej
NRD nalezy ocenié raczej krytycznie.
Przyczyngtego sgzbyt powolne prze-

zatrudnlano po ponad 1000 pracow-
nikéw, natomiast w RFN zaktady tego
typu stanowig tylko 3% gospodarki. W
organizac]itych przedsigbiorstw obo-
wigzywaly centralne uregulowania
(ustawy, zarzgdzenia, linie, wytyczne),
ktére ograniczaly swobodg pracy
organizacyjnej i podejmowanie decyz-
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iebior -

zmniejszyt liczebnot personelu

uprosclé struktury i procesy

yczna organizacja w przedsi

zmieni¢ zasady organizacyjne

biorstwach pahstwowych

VRN

Biurokrat:

wykorzystat moziiwodci swobodnego dziatania

iorgqnizacja dostosowana w przedsi

stwie do gospodarki rynkowej
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Zatozenia

Towar.zyszqce warunki subiektywne

® przedsiebiorcze myslenie

® przedsigbiorcze dziatanie

e zachowanie dostosowane do gospo-
darki rynkowej

Rys. 1. Przeksztatcenia jako proces organizacyjny

teréw | PC. Spowodowalo to zapo-
trzebowanie na nlezliczong liczbe pra-
cownikéw obstugi EPD. Dotychcza-
sowy sposdb organizacji w kombi-
natach i podlegtych im przedsigbior-
stwach pozwala zrozumieé koniecz-
no$¢ przemian umozliwiajgcych dos-
tosowanie tej gospodarki do warun-
kéw gospodarki rynkowe]. Oto man-
kamenty dotychczasowsj organizac|i
w przedsigbiorstwach bytej NRD:

- ocenawartoscl pracy organizacyjnej
| Jej usytuowanle w hilerarchli przed-
sigblorstwa zalezaty gtéwnie od

zrozumienia tego zagadnienia przez
generalnego dyrektora;

- profil zadanh dziatu przetwarzania
danych zalezny byt od tego, czy kie-
rownik tego dziatu byt specjalistg w
tym zakresle;

- wazne decyzje dotyczace organi-
zacji byly przewaznie podejmowane
bez specjalistéw z dzlatu elektronicz-
nego przetwarzanla danych, ktéremu
dopiero potem zlecano opracowanie
zadan,

- nlespdjne wskazania réznych stopni
hierarchii ograniczaly mozliwosci
organizacyjne poszczeg6inych jednos-
tek gospodarczych, nle brano przy
tym pod uwage specyfikl danej
jednostk;

- przesadne wymagania dotyczgce
kwalifikacji powodowaty nadmiar
pracownikow z wyzszym wyksztatce-
niem, kiérzy pracujgc na stanowis-
kach, gdzie wystarczato ukoriczenie
szkoly zawodowej, nie mogll wyko-

rzysta¢ swych umiejgtnosci;
- brak niezaleznych firm zajmujgcych
sig doradztwem prowadzit do konser-
watyzmu w pracy organizacyjnej,
Zdarza sig, ze nlektére z tych czyn-
nikéw pojawlaja slg takze w systemie
gospodarkirynkowe}, jednak na ogét,
dzigki doradcom organizacyjnym, braki
te sg szybko zwalczane. Proces prze-
mian i reprywatyzacji zaktaddw, sta-
nowigcych dotychczas wtasnosé
paristwowg, czylitzw. wtasnoéé naro-
dudotyczy wislu dziedzin,
o W zwigzku z likwidacjg centralnego
kierowania kombinatami i zaktadami
warunkiem dostosowania ich do
wymagari gospodarki rynkowe] jest
wprowadzenie samodzielnego, odpo-
wiedzialnego kierowania,
® Zmieni¢ sig musi forma prawna
(gtéwnie begdg to spétkl akeyjne lub
spotkiz 0.0.) przedsigbiorstw. Powigk-
szy sig takze liczba przedsigbiorstw,
natomiast zmniejszaé sig bedg ich
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“Moderni rizeni"

Potrzebny madry menedzer

Manazerska moudrost “Modern! rizeni”, |
1991. CZECHO-SEOWACJA

Na pewnej konferencjl migdzyna-
rodowe] naukowiec amerykanski
uskarzat sie na niedostateczne przy-
gotowanie ludzi do zycia; “Mamy wigce)
ludzl wytrenowanych niz wyksztatco-
nych, wigce] wyksztatconych niz
madrych”. Surowy wyrok o wspot-
czesnym $wiatowym kryzysle eduka-
cyjnymmoznarozciggngéréwniez na
zarzgdzanle, Zyskuje on na aktual-
noscl wiasnle w obecnym okresle
przemian gospodarczych.

Poczatkujgcym menedzerom sta-
wia sig obecnie wiele nowych wyma-
gan. Aby im sprostaé, menedzerowle
poszukujg przydatnych informacji |
koriczg napredce zorganizowane kursy
przygotowawcze. Wydaje sig, ze zale-
zy Im gtéwnie na szybkim treningu,
podczas gdy wyksztatcenie menedzer-
skie, a c6z dopiero mgdros¢, mogg
poczekaé. Na to zagadnienie warto
spojrzeé z szerszego punktu widze-
nia.

Chcemy sig przytaczy¢ do Eu-
ropy | do $wiata. Otwieramy szeroko
drzwi, ale przez otwarte drzwl mozna

przechodzi¢ w obie strony. Czy my
wyjdziemy na zewnatrz, czy tez przyj-
dgdonasinni? Jakle mamy szansena
to, aby zréwnaé sig z Europg | ze
$wiatem | sprostaé im w konkurenc]i
na rynku europejskim i Swiatowym?

Z poréwnania naszego robotnika
lub wykwalifikowanego rzemieéinika
Z ich odpowiednikami na Zachodzie
wynika, ze w petni im doréwnuja.
Podobne poréwnanle dwéch inzynie-
réw spotka sig juz z zastrzezeniaml.
Réznica migdzy nimi nie bedzie jed-
nak duza. Nasi kierownicy natomiast
wobec zachodnich menedzeréw sg

rozmiary. :
® Wszystkie przedsigblorstwa zre-
dukujg cze5¢ pracownikéw, azwtasz-
cza przerosty administracii.
e Zwigkszy sig kooperacja | udziaty
ludzi z terenu cate] RFN, a takze z
zagranicy.
e Na rynku pojawl sig bardzo wiele
urzadzen hardware | sofiware .
e Zaczng udziela¢ porad samodziel-
nl doradcy oraz bgdg slg rozwijad firmy
doradcze dla przedsigbiorstw.
Zjawiska te spowodu]g, ze na pewlen
czas zmniejszy sig zapotrzebowanie
zaktadéw na wiasnych organizatoréw,
acharakter ich pracy begdzie sig zmie-
niat. Gtiéwnym zadaniem pracy or-
ganizatorskie] bedzie zbudowanie
nowe| struktury organizacyjnej, zwtasz-
cza Jej uproszczenie | dostosowanie
do zachodzgcych zmian, Przy zbyt
szybkie], a czasem nadmiernej de-
centralizacji nie nalezy jednak kopio-
waé czy bezkrytycznle wprowadzac
rozwigzan organizacyjnych, obowig-
zujgcych w gospodarce rynkowej.
Wskazane jest korzystanie z porad

zachodnich doradcéw organizacyj-
nych.

Musl slg tez zmieni¢ stosunek do-
tychczasowych menedzeréw do funk-
cji organizatorskich. Wigkszo§6
menedzeréw z RFN nie wie, w jakich
sferach przedsigbiorstwa dziatajgce-
godotychczasw gospodarce central-
nle planowanej muszg zostaé wpro-
wadzone powazne zmiany. Wszystkie
przemiany nalezy pojmowa¢ jako
proces organizacyjny. Widoczne juz
zmiany sprawiajg wrazenie, ze obec-
nie praca organizacyjna nastawiona
jest na uporanie sig z kryzysem, przy
czym wymaga ona sprawdzonych juz
rozwligzan gospodarki rynkowej. Nie
wolno Jednak przy tym traci¢ z pola
widzenia takich zadan jak:

e rozréznienie | ustalenie zadan or-
ganizacyjnych, ktére nalezy rozwia-
zywaé natychmiast lub na diuzszg mete,
e uwzglednienie sprawdzonych juz
zasad tworzenia i wtasciwego uzytko-
wanla poszczegéinych sfer EPD,

e dalszego zatrudniania wykwalifiko-
wanych organizatoréw,

® doksztatcania kadry klerownicze]
w zakresie teorii organizacji réznigcej
slg od tej, ktérg dotychczas stosowall
w praktyce, ‘
e konsekwentne i stale dbanie o to,
aby rozwigzania organizacyjne uw-
zgledniaty ekonomike i korzyscl wy-
nikajgce z rozwigzan organizatorskich,
Kadra kierownicza musl sobie
uSwiadomié, ze reprywatyzacja i wszel-
kie przeksztatcenia przedsigbiorstwa
tworzg kompleksowy proces organi-
zacyjny (tab. 1) | zawsze powinny
uwzglednia¢ wszystkie aktualne zada-
nia | perspektywiczne tendencje roz-
woju organizacyjnego.

opr. J.Przestaszewska
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oddaleni na tyle, ze wtasciwie mozna
méwi¢ w tym przypadku o "waskim
gardle” naszego dogonienia rozwi-
nigtego gospodarczo $wiata przemys-
fowego. Nasz kierownik bgdzie mu-
slat wtozy¢ wiele pracy w to, aby staé
sig petnowartoSciowym menedzerem,
Powinlen zdoby¢ wiele nowych wia-
domosci, wiele doswiadczeniainauki
z sukcesow | bteddw, a takze poswie-
ci¢ temu wiele wysitku, trudu i czasu.
Mozna mieé watpliwosci, czy wszys-
cy nasi klerownicy sobie u$wiada-
miaja, wipkszos¢, tak jak dawniej,
oczekuje wytycznych ‘z gbry" | oba-
wia sig $miatych koncepcjl. Nasi kie-
rownicy muszg pracowac usilniej i z
wiekszg zacigto$cig niz konkurenci,
ktérzy dysponujg wiedzg i rozleglej-
szymi do$wiadczeniami. Trzeba sko-
rzystaé z ich wiedzy (najlepszych
zaprosié do pomocy) | wybraé krét-
szg droge. Ale tego takze trzeba sig
nauczyé.

Menedzer nle Jest cztowleklem, ktéry
przyszedt zasig$é nafotelu | pobleraé
duze wynagrodzenie. Musl byé na czele
codzienne] pracy | gospodarowania,
musi zna¢ dobrze potozenie przed-
sigbiorstwa | podejmowacé optymalne
decyzje. Nie tylko spetniaé to, czego
sig od niego wymaga, ale by¢ osobiécie
przyktadem odpowiedzialnoéci, in-
wencjl twérczej, pracowitoscl | odwagi.

Konieczno$¢ nadrobienla opdZnierh
dotyczy wszystkich. Nie wszyscy
Jednak dadzg sobie radg i niektérzy
bedg musieli znalez¢ sobie inne miej-
sca pracy.

Menedzer w nowych warunkach
jeszcze nie ma statego miejscaiopar-
cla w systemie gospodarczym. Zna-
my paristwo jako “urzgd”, nie pozna-
lismy go Jeszcze w roli posiadacza,
kiedy inwestuje kapitat, aby zostat on
pomnozony przez przedsigbiorstwo,
wyznacza dyrekcje i okre$la podsta-

(]
\ \J

wowg polityke rozwojowa. A takze
udziela powagi | znaczenia miano-
wanemu przez siebie kierownictwu.

Wtasciciela prywatnego dopiero
zaczynamy spotykaé. Wiasciclela, ktéry
bedzie polecat | wymagat, ktéry be-
dzie oceniat, dawat posady | odwoty-
wat z nich w zalezno$cl od tego, jak
kierownicy i inni pracownicy pomna-
2ajg wtozony przez niego kapitat.

Aby gospodarka normailnle funk-
cjonowata, trzeba okre$li¢ stosunki
wiasnosciowe. Menedzer jest w nich
osobg pozostajgca w dyspozycji
wiasciciela, osobg, ktéra swa facho-
woécig | innymi cechami zargcza
powigkszenie zainwestowanego w
przedsigbiorstwo kapitatu.

W Interesle podniesienla wartoci
kapitatu menedzer stara sig o pozna-
niel opanowanie rynku, o rozwdéj prac
badawczych nad nowymi wyrobami |
wzrost kwalifikacji pracownikéw, o
wtasclwe bodzce do pracy | gospo-
darowanlia, o bezpieczenstwo zatrud-
nionych. Ostatecznym sedzig jego

‘pracy jest wzrost kapitatu.

U menedzeréw cenl sig rézne
zdolno$ci. Réwnie dobre wyniki moga
osigga¢ ludzie o réznych charakte-
rach. Jednakze ci, co zwr6cili na siebie
uwage swymi ponadprzecigtnymi
rezultatami, majg jedng wspdéing ce-
che: wiedzg Jakg chcg i§€ drogg, majg
$wiadomosé stopniowych celdw
swego wysitku, przemy$lany wybor
$rodkéw do ich osiggnigcla.

Istniejg funkcje menedzerskie, ktére
wymagajg ogromnego wysitku i nies-
tabngcej energii operacyjnej; bywa tak
na przyktad w produkcji albo w hand-
lu. Menedzer nigdy sig nie zatrzymuje,
stale reaguje na zmieniajgcy sig sytu-
acje. Sg stanowiska inne, wymagaja-
ce namystu, rozwagi, zdrowego “chtop-
skiego” rozsgdku, ale takze gtebszych
wiadomosci, szerszej perspektywy.
Tacy strategowie zarzgdzania sg w
przedsigbiorsiwie niezmiernie waznym
elementem na wyzszych szczeblach,

Chodzi jednak nie tylko o rozwagg i
rozumne wykorzystywanie informacii.

( MADRY MENEDZER _ proeglad

Menedzer nadaje wspb6inej pracy
okre$long “filozofig”. W krétkotermi-
nowych wynikach moze sig przejawi¢
jego btyskawiczne zdecydowanie,
jednakze w wynikach dtugotermino-
wych duzy jest udziat madroéci me-
nedzerskiej. Menedzer powinien znaé
stosunkl w branzy swego dziatania,
studiowaé Je] rozwdj, zajmowaé sig
prognozowaniem, rozwijaé mozliwe
""scenariusze” réznych rozwigzan,
my$le¢ nie tylko za sieble, ale | za
ludzl, ktérymi kleruje, atakze my$leéo
przedsigbiorstwie jako catoéci.

Kiedy spoteczenistwo wprowadzi
rozwinlgta gospodarke rynkowg,
obowigzywaé bgdzie réwniez "moral-
no$¢ rynkowa”. Rynek wigze ludzi z
kapitatem, rzgdzi sig swymi regutamil|
swojg hierarchig wartoscl. Rynek nie
jest wolnym ringiem, na ktérym wszyst-
kle chwyty sg dozwolone.

Fundamentem zarzgdzanla jest
wledza ekonomiczna, ekonomika
przedsigbiorstwa, wazne sg takze
zwigzki, ktére trzeba uwzgledniaé w
pracy, majg one charakter spoleczny,
kulturowy, ekologiczny, obyczajowy.
Ostatnio w ksztatceniu menedzeréw
w coraz szerszym zakresle uwzgled-
nia sig szerokie poglgdy spoteczne,
dojrzatg orientacje w dziedzinie hlerar-
chil wartoéci, wyzszy poziom kultu-
ralny,

Na poczatku stulecia tayloryzm glostt,
20 do wszystkiego prowadzi tylko
“jedna, najlepsza droga". W miarg
rozwoju nauki, Inzynierli, czynnikéw
socjalnych | ekonomicznych, kultury i
ekologli okazato slg, ze jest to twler-
dzenie btgdne. Nie ma Jednej, najlep-
sze] drogi, ktéra mozna doktadnie
obliczyé i nakreslié.

Sama natura procesu zarzgdzania,
a takze wspolczesna rzeczywisto$é
wskazujg na to, ze wsréd cech
menedzera coraz wigksze znaczenie
ma madro$é.

opr. B. Kempiriskl
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Koncepcja przywodztwa
strategicznego

Stumpf S.A., Muilen T.P.: Strateglc Lead-
ership: Concepts, Skills, Style and
Process. The Journal of Management De-
velopment, | 1991, Wielka Brytania.

Niektére wazniejsze
koncepcje

Stosowanle zarzgdzania strateglicz-
nego wymaga przyjeciakilku niezbgd-
nych zatozeih:

® misja przesigbiorstwa (dlaczego
robimy to, co robimy?),

e wizja (jaka ma by przyszto$67),

e cele (co przedsigblorstwo chce
osiggngé i kledy?),

e strategla (w Jakl sposéb cele te
przedsigbiorstwo zamierza osiggngé?).

Misja okresla powéd Istnienia or-
ganizac]l. Deklaracja okre$lajgca mis-
Je nadaje ogdlny klerunek dzlatalno$-
¢l przedsigblorstwa, poSrednio wska-
zuje réwniez dzledziny, ktérymi przed-
sigbiorstwo nle ma sig zajmowaé. Wizja
wskazuje sytuacje, w Jakie] ma sig
znalez¢ przedsigbiorstwo po wielu
latach. Deklaracja o wizji nie okresla
celéw (te sg zwykle wyrazane w kate-
goriach finansowych), lecz méwl o
emocjonalnych powodach dzlatalno$-
cl. Wizja stanowl site napgdowg or-
ganizacjl.

Potrzeba okre$lenia celéw (ktére
zamierza sig osiggnaé w ciggu kilku
miesigey lub lat) | zadar (szczegStéw
dotyczgcych celdw) ma charakter
dwuwymiarowy. Cele zwracajg uwa-
ge nate aspekty dziataino$ci, ktére sg
uwazane za najwaznigjsze | tworzg
“"kartoteke" do zaplsywania osiggnigg,
strat | toczonej walki. Cele i zadania
powinny by¢é umiarkowanie trudne,
zrozumiate, uzgodnione z wykonaw-
cami | mierzone przyjetymi wskaznl-
kaml; bedg one wéwczas ukierunko-
wywaly postgpowanie | wskazywaty
pozadane aspekty dzlalalnoscl. Cele
nierealne, nigjasne, nie zaakceptowane
przez pracownikéw, niswymiermne mogg
powodowaé negatywne odczucia u
0s6b odpowiedzlalnych za ich osigg-
nigcie. Klerownicy nie mogg sig zaj-
mowaé wszystkimi sprawami, cele
wskazujg wigc, czym na pewno po-
winni slg zajmowad.

Strategla jest projektem przedsta-
wiajgcym sposob uzyskania zatozo-
nych wynikéw, Strategiaw znacznym
stopniu zalezy od sytuacji na zew-
natrz przedsigblorstwa. Kontrastuje to
z koncepcjg misjl, wizji oraz zada-
niami | celami, kiére w niewielkim
stopnlu sg zalezne od skt zewnetrz-
nych. R6zne strategie mogg powaz-
nle wptywac¢ na zadania | cele. Strate-
gle, zadania i cele opierajg sig na
logicznych analizach stwierdzajgcych,
co jest mozliwe. Logika wyznaczanla

zadan | celéw prowadzi do opraco-
wania strategii.

Kwalifikacje

Drugim waznym czynnikiem sg
kwalifikacje kadr w przedsigbiorstwie.
Zwykle zwraca sig uwage na narzg-
dzia zarzgdzania (rachunek finanso-
wy, role w zarzgdzaniu, analizg statys-
tyczng, analiz¢ konkurencyjno$ci),
wiedzg (teorie, koncepcje, modele) a
takze na metody zarzgdzania (przy-
padki, lekcje, poréwnania). Kwalfikacje
kadry klerownicze] stuzg do wykorzys-
tanla narzgdzi zarzadzania | zamiany
w okreslonym czasie wiedzy na wyni-
ki. Kierownicy powinni posiadaé dwa
rodzaje kwalifikacji: kompetencje
podstawowe oraz umisjetno$¢ zarzg-
dzania strategicznego. Podstawowe
kompetencje w zarzgdzanlu to umie-
jetno$¢ motywowania innych | wpty-
wanla naich dziatalno$¢, umilejetnosé
zbierania Informacjl | dzielenia sig nimi,
umlejetnosé nawlgzywania kontaktow
z ludZmi, delegowania uprawnier, kon-
trolowania i planowania.

(] W
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Kwalifikacje potrzebne do zarza-
dzania strategicznego to takie zdol-

“nosci jak:

- umiejgtno$¢ poznawania biznesu |
rynku, odkrywania | przezwycigzania
zagrozen | godzenia sprzecznoécl,

- umiejgtno$é zarzgdzania rywali-
zujgcymi jednostkami organizacyjny-
mi,

- umiejetnosé realizowanla poszcze-
gblnych przedsigwzigé strategicznych.

Efektywni kierownicy potrafig my$-
le¢ kompleksowo, Interpretowad, anali-
zowac | wykorzystywaé informacje.
Znajg swoje przedsigblorstwa i jego
rynki, wiedzg, jakie tendencje moga
ujemnie lub korzystnie wptywaé na
jego dziatalno$¢ i jakie jest pozgdane
zachowanie sig konsumentéw. Umie-
jazadawac prowokacyjne pytania. Na
podstawie posiadanych Informacji
rozwazajg alternatywne dziatania.

System produkeyjny musi by¢ efek-
tywny. Marketing | sprzedawcy dgzg
do wyrobdw o elastycznych cechach
I chcg, aby plany dostaw mozna byto
zmienia¢ zaleznie od popytu. Aby
panowa¢ nad rywalizacjg, nalezy
uwzglednia¢ potrzeby pracownikéw |
potrzeby przedsigbiorstwa, nie moz-
natez dopu$cié do tego, aby Iinteresy
jednej osoby byly zaspokajane kosz-
tem innej.

Aby zapobiegaé¢ zagrozeniom,
nalezy rozwaza¢ wiele wariantéw dzia-
fania przedsigblorstwa. Trzeba tez byé
otwartym na wszelkie nowe pomysty.
Obserwacja | diagnostyka na podsta-
wie najwazniejszych informacji przez
tgczenie | porzgdkowanie informaciji
czgéclowych prowadzi do tworzenia
koncepcji oraz przewidywania, co moze
spowodowac niepowodzenia. Pode)-
muje slg wiedy dziatania obronne lub
dazy do przezwycigzenia zagrozenia,
zanim powstang powazniejsze pro-
blemy. Bardzie] szczegStowe infor-
macje pomagajg w korygowaniu oceny
wydarzen,

Rozpoznawanie | wykorzystywanie
silnych stron przedsigbiorstwa to cigg-
te wzmacnianie Jego przewagi i zalet
konkurencyjnych wyrobéw oraz kon-
ceniracja na specyficznych rynkach
docelowych oraz rozpoznawanie,
jakich rynkéw unikaé. Kazda wazniej-
sza akcja powinna by¢ poréwnywana
z zatozeniami strategicznymi.

Przedsigbiorczo§6é kierownictwa
polega na obserwacji $rodowiska
zewnetrznego, posiadaniu wizji przysz-
tej pozycji przedsigblorstwa, umlejg-
tnoéci przektadania te} wizji na kon-

kretne zadania i przekonanie innych o .

realnych mozilwosciach ich wykona-
nia. Cztowiek przedsigbiorczy to czto-
wiek innowacyjny. Podejmowanie ry-
zyka moze prowadzié do niepowo-
dzen. Dlatego jednocze$nie z oceng
stopnia ryzyka analizuje sig mozliwosé
innych rozwigzah, gdy poprzednie
zawioda.

Indywidualny styl zarzgdzania

Z kwalifikacjami nie nalezy utozsa-
miaé stylu zarzgdzania zwigzanego z
osobowo$cig | naturalnymi preferen-
cjami. Rézne osobowosci wynikajg z
réznych modeli poznawczych, spo-
sobdw postrzegania i dokonywania
ocen. Sg to wigc naturalne preferen-
cje osobiste, Kazdy styl przynosl pewne
korzyécl | zawlera pewne staboscl.
Kwalifikacje mozna rozwija¢, styl mozna
zmieniag, lecz dominujace preferencje
pozostang. Ocenianle polega na
dochodzeniu do wnioskéw na pod-
stawie postrzegania. Skionno$¢ do
pewnych form postrzegania | ocenia-
nia prowadzi do réznic w rozumieniu
siebie, swoich kolegéw, ich sytuacji
2yciowse] | pracy.

Osobisty styl zarzgdzania moze
powaznie wplywaé na podej$cie do
zagadnien strategicznych, na stosun-
ki z innymi osobami i sprostanie trud-
nosciom zarzadzania przedsigblor-
stwem. W praktyce dobrze jest wy-
korzystywaé rézne style | tgczy¢ je.

Proces zarzgdzania

Proces zarzgdzania, zwtaszcza gdy
dotyczy aspektéw strategicznych, nie
jest procesem uporzgdkowanym,
logicznym lub programowalnym. Jest
to proces Zle uporzadkowany, niell-
niowy (lecz na pewno nie nielogiczny)
i zbyt zmienny, aby mozna bylo go
zaprogramowad. Badania dowodzg;

| przegiat

- rozumienieiakceptowanie beztad-
nego procesu zarzgdzania strate-
gicznego decyduje o zdolnosci wpty-
wania na proces kontrolowania jego
aspektéw | dobrego w nim samopo-
czucia;

- wykorzystywanie koncepciji przy-
wédztwa strategicznego jest gtéwnie
heurystycznymidiagnostycznym kie-
runkiem dziatania.

Tak jak kierunkl muszg zaktada¢
powtarzalno$¢ okre$lonych celéw, tak
badania alternatywnych strategi,
ponowne badania celéw | strategii
alternatywnych muszg wykorzystywaé
podobne, nieliniowe procesy powta-
rzalne (lteratywne), zwtaszcza przy
podejmowaniu waznych decyzji.

Proces rozwigzywania krzyz6wki
mozna rozpoczgé od dowolnego
miejsca. Praktycznie czyta sle kilka
pytan | rozpoczyna od najtatwle]sze-
go. Rzadko postegpuje sig w takim
porzgdku, w jakim sg ponumerowane
pytania, Przywédztwo strategiczne
takze zawlera aspekty odkry¢, ktére
mogg powodowaé zadowolenle lub
frustracje. Mozna rozpoczynaé od
dowolnego zagadnienia, mozina
uwzgledniaé wiadomo$ci uzyskane
przed podjeciem dodatkowych kro-
kéw, mozna zmieni¢ zdanie. Koncen-
tracla na czgSciach cato$cl nieraz
utatwla zadanie. Najlepiej uczy¢ sig
na podstawle praktyki, dobrze jest takze
korzysta¢ z porad | pomocy innych.

*

Przywédztwo strategiczne wyma-
ga jednoczesnego operowania kon-
cepcjami, kwalifikacjamli, stylem oso-
bistym i procesem. Rézne sytuacje -
zwtaszcza zagadnienia wymagajgce
diagnozy i podejmowania decyzi -
stwarzajg powazne | czgsto niejedna-
kowe wymagania wobec kazdego z
tych elementéw. Kazdy element po-
winien by¢é wystarczajgco "'sliny", zro-
zumienie ich | dgzenie do zachowania
migdzy nimi rbwnowagi okazato sig
bardzo pozyteczne dla kazdego kie-
rownika,

opr. Wiadysiaw Straszyfiski
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Zarzadzanie

Meyer E.C.: Besseres Projektmanage-
ment. Wirtschaft & Produktivitat, IV 1991.
RFN

Pojecie zarzgdzania przed-
slgwzigciaml staje slg coraz bardzie|
popularne w $rodowliskach tech-
nikéw I inzynieréw, ale oczekiwania
wobec stosowania tego typu
zarzgdzanla nie wydajg slg Jeszcze
spetnione. Niektérzy twierdzg, ze
"'stosowanie zarzadzania przed-
slewzigciami nie daje jeszcze
zgdanych efektéw, nle powoduje
oszczgdnoéci czasu | pienigdzy, a
nawet - wymaga dodatkowych
$rodkéw | zabiegéw™.

Obecnie pojgcie zarzgdzania
przedsigwzigciem oznacza catkiem
nowg, specyficzng dzledzing o
charakterze interdyscyplinarnym.

W zarzadzaniu predsigwzigciem
kultura przedsigblorstwa, psycholo-
gla | kisrowanie personelem odgry-
wajg takg samag rolg jak ekonomia,
nauka organizac]l, gospodarka |
ekonomika przedsigblorstwa., _
Zawarta |est w nim réwniez wiedza z
matematyki | informatyki, a takze
nauk technicznych. Z zarzgdzaniem
przedsigwzigciem $Scile zwigzane
s3 migdzy innymi takle dzledziny,
Jak zarzgdzanie Informacjami,
controlling przedsigwzigcia.. Pojgcie
zarzgdzania przedsigwzigciem
rozszerza sig, jezeli w jego ramach
okre$la sig r6zne kompleksy zadan,

' na przyktad zarzgdzanie terminami,
zarzgdzanie naktadami czy materia-

“Wirtschaft & Produktivitit”

taml. Zarzgdzania przedsigwzigciem
nie mozna stosowa¢ w wymlarze
globalnym przede wszystkim
dlatego, ze przedsigblorstwa réznlg
slg pod wzglgdem organizaciji,
stosowanej technologil, kwalifikacji

- kadr itp. Zarzadzanie projektem jest

zadaniem kompleksowym 1 wyma-
gajgcym wysokich umiejetnosci
oraz musi byé organicznie zwigzane
z dzlatalno$cig przedsigbiorstwa, a
takze stosowane przez pracowni-
kéw bez wigkszych problemdw.

Rozwigzania

Ostatnio firma PROIMA opraco-
wata koncepcje zarzgdzania pro-
Jektem o nazwie PRISMA. Kon-
cepcja ta obejmuje: metodeg,
oprogramowanie oraz sprzet
komputerowy do przetwarzania
odpowiednich informaciji. W koope-
racjl z Mannesmann Anlagebau AG
z Frankfurtu stworzono system dla
komputeréw osobistych do-
stosowany do gospodarowania
przedsigwzigciaml. System ten
okazat slg bardzo przydatny w
praktyce.

Jezeli stawlanie zadan przez
zarzgdzanie przedsigwzigciem
rozpatruje sig z punktu widzenia
oddzlelnych przedsigwzigé, nalezy
stwierdzi6, ze: przy kazdym przed-
slewzigciu chodzi o0 mozliwie
optymalne osiggnigcie zdefinio-
wanych celéw stosujgc planowanie,
kontrolg i kisrowanie jego
przebiegiem. Jakos¢ wspomaga-
nego komputerowo planowania

przedsigwzigciami

odgrywa decydujgcg role. Jezeli
planowanie jest zte, to konsekwen-
cje sg widoczne. Dobre planowanie
musi spetniaé dwa warunkl:

1) konkretne przedsigwzigcle
trzeba przedstawl¢ jako system (w
postaci powigzar poszczegdinych
elementéw oraz ich wzajemnej
zaleznoscl) | wprowadzi¢ go do
komputera w postacl mozliwie
wiernego modelu (danych);

2) planowanie musl uwzglednié
wszystkie dane jak: terminy, koszty,
cele itd. przyjete w zatozeniach
przedsigwzigeia,

Zalety metody

Zmiany | ulepszenia modelu s
mozliwe w kazdym czasie. Ponadto
mozna tatwo przetwarzac rozne In-
formacje w modelu danych przed-
sigblorstwa | opracowywaé je
wedtug Client-Sever-Metody. Dane
sg do wykorzystania w zarzgdzaniu
wielu przedsigwzigciami | control-
lingu przedsigbiorstwa: Stosowanle
te] metody w praktyce pozwala
tatwlej osiggaé cele przedsigblor-
stwa.

opr. Alicja Janeczek-Olefniczak
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