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Trudno uciec czy chocby tylko
oderwac si¢ na dtuzej od prywatyzacji
— tego zloionego procesu gospo-
darczego, spotecznego i politycznego,
bedqcego zarazem skomplikowanym
przedsigwzieciem  organizacyjnym.
Prywatyzacja pojawia si¢ znow na
naszej okladce; tym razem za sprawq
paktu o przedsiebiorstwie. Marcowy
zeszyt ,,PO” otwiera artykut Zofii
Sekuty, ktora rozwaza implikacje tego
wazinego dokumentu dla prywatyzacji
i restrukturyzacji przedsiebiorstwa.

Jacek Chwalek i Andrzej Wrebiak
kontynuujq cykl o prywatyzacji przed-
siebiorstw handlowych. Autorzy dzielq
si¢ spostrzezeniami i doSwiadczeniem
uczestnikéw — wykonawcow procesu
transformacji przedsiebiorstw han-
dlowych. Artykut jest godny polecenia
uwadze Czytelnikow nie tylko dlatego,
ze prywatyzacja handlu jest naj-
bardziej zaawansowana w poréwnaniu
z innymi dziedzinami, w ktorych
dokonujq si¢ przeksztatcenia wia-
snoSciowe.,

Okres zmian systemowych w naszym
kraju rzucit wiecej swiatta na pro-
blemy organizacyjne, nie zawsze
znane, albo malo znane w przed-
siebiorstwach bedagcych podmiotami
gospodarki centralnie planowanej.
Polecamy Panstwu lekture artykufu
Tadeusza Listwana, ktéry zajqt sie
funkcjq personalnq przedsiebiorstwa
w nowych warunkach.

Jednym z najwainiejszych zadan
w zarzqdzaniu kadrami jest ocena cech
osobowych i poziomu kwalifikacji
pracownikéw. Janusz T. Hryniewicz
podjat zagadnienie gotowosci mene-
dierow do ksztattowania intensywnej
strategii gospodarowania. Poréwnanie
polskiego menedzera np. z jego ame-
rykaniskim kolegq, pod tym wzgledem,
nie wypada budujqco. Jednym z po-
mystow na ,,odblokowanie” polskich
kapitanow przedsigbiorstw jest za-
proszenie obcych,.. menedzeréw-enie-
rytow. Przy ich boku mozna czegos sie
nauczyé. Nim w polskich przedsie-
biorstwach zjawiq si¢ zagraniczni
menedzerowie-rentierzy, by¢ moze
warto zastanowié sie nad pro-
duktywnosciq firm, do ktérych mieliby
wejsé goscie cudotwércy. O poszu-
kiwaniach sposobéw zwigkszenia pro-
duktywwnosci w najwiekszych firmach
samochodowych $wiata przeczytajcie
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Teoria z praktyka...

25 stycznia 1993 r. profesor
Zygmunt Zbichorski, Honorowy
Prezes Towarzystwa Naukowego
Organizacji i Kierownictwa otrzy-
mat godno$é Czionka Honorowego
Komitetu Nauk Organizacji i Za-
rzadzania Polskiej Akademii
Nauk".

Profesor Zygmunt Zbichorski urodzil
si¢ w Lodzi w 1914 r. Ukonczyl Pan-
stwowg Szkole Przemystowg w 1933 r.
Wydzial Chemiczny w Bydgoszczy,
a nastgpnie otrzymal gruntowne wy-
ksztalcenie techniczne w Panstwowe;j
Szkole Budowy Maszyn i Elektrotechniki
im. H. Wawelberga i S. Rotwanda
w Warszawie  (1937), Politechnice
Lwowskiej (1939-1943) i Politechnice
Slaskiej w Gliwicach — doktorat nauk
technicznych (1946).

Prac¢ naukowg podejmuje juz podczas
studiow w Kole Mechanikow, a pracg
zawodowg rozpoczal w 1937 r. jako
technolog w Panstwowej Fabryce Kara-
binow w Warszawie. W okresie okupacji
pracuje we Lwowie na stanowisku
kierownika warsztatow w szkole samo-
chodowej, a w 1943 powraca do War-
szawy jako wykladowca konspiracyjnie
dzialajacej Szkoly Wawelberga. Bedac
absolwentem Szkoly Podchorgzych
Rezerwy Artylerii w Zambrowie, walczy
w kampanii 1939 roku w randze
pporucznika, w 1 Putku Artylerii
Najci¢zszej. Nast¢pnie jest zolnierzem
podziemia, w Powstaniu Warszawskim
walczy w batalionie ,,Zoska” awansujac
do stopnia kapitana.

Jest rok 1942. Inzynier Aleksander
Bajkowski? uruchamia kursy ,,Naukowe;j
Organizacji Pracy”, na ktorych wykladaja
przedwojenni  czlonkowie  INOIK.
Znaczna ich czg$¢ jest zatrudniona
w Fabryce T. Leszczynskiego ,,Drakon”.
Stwarza to mozliwosci nie tylko wy-
miany mys§li, ale takze opracowania

planéw zwigzanych ze wznowieniem
dziatalnosci INOiK-u i przystosowania
jego dzialalnosci do projektowanego
rozwoju przemystu i gospodarki naro-
dowej, juz w niepodlegtej Polsce. Wsrod
tego grona entuzjastow znajduje sig
miody inzynier Zygmunt Zbichorski,
ktéry wspoluczestniczy zarbwno w pro-
cesie produkcji firmy Drakon, jak i pra-
cach z zakresu naukowej organizacji.

Styczen roku 1945 — Zygmunt
Zbichorski jest juz w Warszawie i przy-
stgpuje do uruchomienia dzialalnosci
pierwszej placowki Instytutu Naukowej
Organizacji; sg to pierwsze kursy dla
kierownikow, druk instrukcji, formularzy
i innych pomocy z zakresu organizacji
produkcji i pracy oraz zarzadzania
przedsigbiorstwami.

Organizujace si¢ w nowej rzeczy-
wisto$ci przedsigbiorstwa, skupiajg si¢
przede wszystkim na Gérnym i Dolnym
Slasku, w Krakowskiem i Poznanskiem.
Tam tez osiedla si¢ i pracuje wigkszos¢
cztonkéw INOIK. To zadecydowalo
o powotaniu Instytutu Naukowej Orga-
nizacji i Kierownictwa w Krakowie,
gdzie zwolano 27 marca 1945 r. pierwsze
zebranie ogolne. Przewodniczy temu
zebraniu prof. Stanistaw Bienkowski,
a Instytut zorganizowany przez Zyg-
munta Zbichorskiego w Warszawie
wlaczony zostaje jako Oddzial War-
szawski do INOiK-u.

Wiosng 1945 r. Oddzial Warszawski
rozpoczyna pracg we wlasnym lokalu,
a we wrze$niu rozpoczyna si¢ pierwszy
cykl wykladowy Wyzszego Studium
Naukowej Organizacji. Oddzial swoja
dzialalnos¢ opiera przede wszystkim na
dochodach uzyskanych z kursow i wy-
dawnictw.

W roku 1948 Zygmunt Zbichorski
zebral, opracowal i uzupelnil prace
Karola Adamieckiego w ksigzke, ktora
stala si¢ fundamentalnym przyczynkiem
zachowania dorobku K. Adamieckiego.

Fot. Piotr Rejmer

W roku 1946 publikuje pierwszy
polski podrecznik organizacji pt. Zasady
organizacji i kierownictwa. Podrgcznik
byl wyczerpujagcym wykladem praw
ustalonych przez klasykow organizacji:
Taylora, Adamieckiego, Fayola, Gantta,
Gilbretha, a takze wlasnych oryginalnych
pogladow.

Zygmunt Zbichorski jest gorgcym
zwolennikiem wigzania dzialalnosci
naukowej z praktyka, wdrozeniem nauki
organizacji i kierownictwa do tworzonej
nowej struktury przemystowej i gospo-
darczej.

Obejmujgc funkcje¢ dyrektora nau-
kowego w Glownym Instytucie Pracy
(1948-1954) Zygmunt Zbichorski przy-
stgpuje do mobilizacji sil organizatorow
na rzecz lepszego poznania i zasto-
sowania sprawnych metod, form i technik
organizacji produkcji w przedsigbiorstwie
socjalistycznym; do pracy w GIP za-
proszono znanych przedwojennych
specjalistow organizatorow przemystu,
a przede wszystkim organizatorow pro-
dukcji i przedsigbiorstw przemystowych.
Wykorzystujac ich wiedzg organizowane
sg zespoly badawcze absolwentow
politechnik, uniwersytetow i wyzszych
szkol ekonomicznych.

Podejmujac pracg w Centralnym
Instytucie Ochrony Pracy (1954-1955)
zainteresowanie swoje koncentruje na
problematyce bhp w przemysle ma-
szynowym i hutniczym, prowadzgc
badania w Hucie Lenina, Zakladach
Pa-Fa-Wag i w Zakladach Mechanicz-
nych ,,Ursus”. Do$wiadczenia zdobyte
w tym zakresie profesor przedstawit
w ksigzce pt. Organizacja transportu
wewnetrznego w zaktadach przemystu
maszynowego, Warszawa 1972. Ksigzka
ta byla podstawg kurséw prowadzonych
przez TNOIK, SIMP, PTE.

W roku 1957 Zygmunt Zbichorski
powraca na stanowisko zastgpcy dy-
rektora ds. naukowwych w Glownym



Instytucie Pracy, ktéry w 1962 1. zostaje
przeksztalcony w Instytut Ekonomiki
i Organizacji Przemystu. Zardwno GIP,
jak i TEiOP stanowily powazny oSrodek
ksztalcenia kadr pracownikéw naukowo-
-badawczych w zakresie organizacji
przemysfu. Wymagano t od pracow-
nikéw  umicjetnodci  laczenia teoril
z praktyka i weryfikacji tych dodwiad-
czen w konkremych zakladach pro-
dukcyjnych. Zasadg byla -praca ze-
spolowa, co wymagalo szczegdlnych
predyspozycji kadry kierowniczej.

W IEOP-ie wykonano ponad 1000
prac naukowo-badawczych dotyczacych
takich problemdw, jak: zawodoznaw-
stwo, taryfikacja i ekonomika plac,
badanie, usprawnianic i normowanie
pracy, metody kierowania produkcja,
wykrywanie i uruchamianie rezerw
produkcyjnych oraz metody zarzadzania
i organizowania przemyslu. Czes¢ wy-
soko kwalifikowanej kadry IEOP zasilita
powslajace nowe instytuty, np. Instytut
Organizacji Przemystu Maszynowego
i Centralny Instytut Ochrony Pracy,
Instytut Informacji Naukowej, Tech-
nicznej i Ekonomicznej. Do dnia dzi-
siejszego sg aktualne i szeroko wyko-
rzystywane prace prowadzone pod bez-
poérednim kierownictwem Z. Zbichor-
skiego dotyczace doskonalenia Sredniego
dozoru technicznego (mistrzow) w za-
kresie organizacji i zarzadzania. Nie-
rozerwalno$¢ teorii z praktyka w orga-
nizacji i zarzadzaniu to dewiza profesora
Zygmunta Zbichorskiego. Rozwija te
ideg w przemysle i w nauce. W dniu
4 sierpnia 1965 roku przyjal funkcje
kierownika Katedry Ekonomiki i Orga-
nizacji Produkeji na Wydziale Mechaniki
Precyzyjnej Politechniki Warszawskiej.
W wykladach profesora uczestniczyli
rowniez asystenci. Kazde nowo opraco-
wane ¢wiczenie prowadzil sam w obec-
nosci asystentéw, Profesor po ¢wicze-
niach radzil si¢ asystentdéw, co warto
poprawic. Profesor zawsze miat czas dla
studentow i pracownikow. W semi-
nariach doktorskich uczestniczylo ponad
100 oséb.

Glowne kierunki zainteresowan nau-
kowych Katedry dzialajacej pod kie-
rownictwem Zygmunta Zbichorskiego to:
proces obrobki czeSci maszynowych,
proces montazu, ergonomia i organizacja
stanowisk roboczych, organizacja go-
spodarki narzedziowej, organizacja go-
spodarki remontowej, organizacja kon-
troli jako&ci, organizacja transportu
zakladowego. W tym czasie Tadeusz
Kotarbinski w ksigzce Haslo dobrej
roboty, méwiac o polskich pionierach,
badaczach dolnego pietra prakseologii,

obok Adamieckiego i Rytla wymicnia
réwniez Zygmunta Zbichorskiege.

W Politechnice Warszawskiej Profesor
pelnil funkcje prodziekana, dziekana
i czlonka senatu.

Jako goracy zwolennik jednosci tech-
nologii i organizacjt, bedac dziekanem
Wydzialu Mechanicznego Technolo-
gicznego Politechniki Warszawskiej
uruchamia m.in. magisterskie studia
przemienne dla pracownikéw Z.M.
HUrsus”, ktére zdobylty duze uznanie
dyrekcji i stuchaczy, organizuje Zjazd
Wawelberczykow, Zjazd dokiorow
i doktoréw habilitowanych Wydziatu
MT, konferencje naukowe ,Roboty
w przemysle” oraz ,BHP w przemysle”.

Profesor Zygmunt Zbichorski jest nade
wszystko wybitnym nauczycielem kadr
w dziedzinie organizacji produkcji.
Wypromowal ponad trzystu magistrow.
Oprocz ksziafcenia inzynierdéw orga-
nizacji produkcji pod Jego Kierow-
nictwemn prowadzone jesl, zapoczat-
kowane w roku 1965, na Wydziale
Mechaniki Precyzyjnej PW seminarium
doktorskie, nastgpnie na Wydziale Me-
chanicznym Technologicznym, a obec-
nie w Instytucie ,,Orgmasz”. Charakte-
rystyczng cecha prowadzonych dok-
toratow jest Scisly zwiazek z praktyka
przemyslows, Wirdd doktorantéw nie
brak cudzoziemcow, kidrzy do dzis
utrzymujg naukowy kontrakt z pro-
fesorem. Tematyka doktoratéw obejmuje
zardwno ogélne, jak i szczegblowe
ustalenia metodyczne w zakresie syste-
mdw projektowania produkeji i gospo-
darek pomocniczych, oceny efektywnosci
zastosowania postgpu  technicznego
w procesach technologicznych, projek-
towanie informatycznych systemow
sterowania produkcjy. Na podkreslenie
zashuguja pionierskic doktoraty i ha-
bilitacje z zakresu ergonomii i jakosci
wyrobow,

Nie sposéb pomina¢ réwniez roli
Profesora jako inicjatora znanych po-
wszechnie wéroéd pracownikow nauko-
wych wyzszych uczelni, tzw. Letnich
Szkét Organizacji | Zarzadzania —
organizowanych przez kilka kolejnych
lat. Byty one prowadzone pod patronatem
Ministersiwa Q$wiaty i Szkolnictwa
Wyzszego. Wielu z dzisiejszych znanych
profesoréw z organizacji i zarzadzania
referowato w Jablonnie swoje prace
doktorskie, swoje osiagniecia badawcze,
Wielu pracownikéw naukowych z dzie-
dziny organizacji i zarzgdzania i wielu
dziataczy TNOiK pamigta niepowta-
rzalng atmosferg tych spotkaft, gorace
dyskusje, ktorych celem bylo wigcej
umiec i lepiej uczyé,

przeglad

Warto wrocic¢ do starych kronik b.
Katedry Ekonomiki i Organizacji Pro-
dukcji na Wydziale MP Politechniki
Warszawskiej, kierowanej przez Profe-
sora Zygmunta Zbichorskiego, w ktdrej
to kronice w czerwcu 1966 roku napi-
sano: W dniach 4-5 czerwea odbyla si¢
I Konferencja Katedr Ekonomiki,
Organizacji Produkeji § Pracy wyzszych
wczelni technicznych w Polsce. Siedzibg
konferencji byt Dom Zjazdow PAN
w Jablonnie. W obradach uczestniczylo
15 zaproszonych gosci oraz 42 przed-
stawicieli 9 wyiszych uczelni tech-
niczrych.

Profesor jest kierownikiem prac
badawczych prowadzonych przez jego
zespol w Instytucie Organizacji Poli-
techniki Warszawskiej. Wsréd nich
wymieni¢ nalezy ,.Zalozenia metodyczne
oceny poziomu technologii, organizacji
i zarzgdzania” w Zakladach ,,ERA™
w Warszawie, a nastgpnie poziomu
ergonomicznego koparek dla ,,Bumaru”.
Jest konsultantem naukowym Kierow-
nictw wielu jednostek produkeyjnych:
prowadzi te konsultacje systematycznie
(co tydzien) przez cale lata w tych
samych przedsigbiorstwach (np. Instytut
Organizacji Przemyslu Maszynowego,
Zakiady Systemdéw Minikomputerow
wEra”, Zaklady Przemyslu Maszynowego
wUrsus”, Zaklady Cegielskiego, Zaklady
VIS, Zaktady Pa-Fa-Wag).

Scista kacznoéé teorti z praktyka byla
stale jego dewiza, kidrej potwierdzeniem
jest praca na stanowisku doradcy
w VIS-ie — ,spadkobiercy” Fabryki
Karabinow, w ktérej Profesor roz-
poczynal swa kariere inzynierska 55 lat
temu,

Dzialalnoé¢ Profesora, nie tylko
w oficjalnym dorobku naukowym i dy-
daktycznym, ale rdwniez w codziennej
pracy wiaze si¢ nierozerwalnie z dzia-
talno$cia w przemysle.

Profesor - Zygmunt Zbichorski jest
autorem ponad 200 oryginalnych pu-
blikacji, w tym 11 ksiazek. Wypromowal
ponad 300 magistrow i inZynieréw oraz
31 doktordw.

Zyczymy Profesorowi wspanialego
zdrowia i realizacji dalszych wspaniatych
planéw w pracy naukowej dla naszego
przemyslu i Polski.

Edward Kindlarski

Przypisy:

1) Obrady Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania
PAN prowadzit prof. dr hab. Stanislaw Sudol a
rekomendacje przedstawili prof. dr inz. Wieslaw
Grudzewski i prof. dr hab. Edward Kindlarski.

2)Doradca organizacyjny Tnstytulu  Naukowej
Organizacji i Kierownictwa.
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Prywatyzacja i restrukturyzacja
finansowa w Swietle paktu
0 przedsiebiorstwie

Koncepcja paktu zrodzila sie
podczas dlugotrwalych negocjacji
prowadzonych migdzy rzadem,
zwigzkami zawodowymi i przed-
stawicielami pracodawcéw. Po raz
pierwszy od czaséw powojennych
przyjeto tryb uzgodnien waznych
spraw dla polityki gospodarczej
i spolecznej kraju zgodnie z regu-
lami postulowanymi przez Mie-
dzynarodowa Organizacje Pracy.
Pakt o przedsigbiorstwie sklada sie
z projektow ustaw i aktéw nizszego
rzedu, ktére uwzgledniaja zmiany
w prywatyzacji, zasady ksztalto-
wania polityki dochodowej, re-
konstrukcje systemu finansowego
przedsigbiorstw  parstwowych
i jednoosobowych spélek skarbu
panstwa, tryb i form¢ zawierania
ponadzakladowych i zakladowych
ukladow zbiorowych, obligatoryjne
tworzenie funduszu socjalnego
w zakladach bez wzgledu na forme
wlasnosci, projekt wutworzenia
gwarantowanego funduszu $wiad-
czeni pracowniczych w razie nie-
wyplacalnosci pracodawcy oraz
dostosowanie przepisow o bezpie-
czenstwie i higienie pracy do
kenwencji MOP.

W paidzierniku i listopadzie 1992 r.
przedstawiciele rzadu, Konfederacja
Pracodawcow .wraz z Krajowa Izba
Gospodarczg oraz Zwiazki Zawodowe
Solidarno$é, OPZZ i 9 innych central
zwigzkowych prowadzily negocjacje,
ktére zostaly zakoriczone podpisaniem
protokolu uzgodniefi i rozbieznosci.
W trakcie negocjacji, na co warto
zwroci¢ uwagg, nastgpita zmiana hierar-
chii omawianych spraw. Za priorytetowe
uznano sprawy polityki makrogospo-
darczej, w tym korzystne relacje w po-
dziale dochodu narodowego na inwe-

stycje oraz zmian w funkcjonowaniu
przedsigbiorstw, od ktorych zalezy roz-
wigzywanie spraw zatrudnieniowo-pta-
cowych i socjalnych. Duzo uwagi pos-
wigcono prywatyzacji i restrukturyzacji
finansowej przedsigbiorstw i bankow
mieszczacych si¢ w grupie zagadnien
dotyczacych rekonstrukcji systemu fi-
nansowego.

Prywatyzacja przedsi¢biorstw
Przedmiotami negocjacji byly projekty
aktdéw o zmianie ustawy o prywatyzacji,
zlagodzeniu warunkow leasingu, projekty
rozporzadzenia RM w sprawie lgczenia
i podzialu przedsigbiorstw panstwowych
oraz likwidacji przedsigbiorstw pars-
twowych, projekt zmian w ustawie o po-
datku dochodowym od o0s6b fizycznych
i prawnych, oraz projekt rozporzadzenia
w sprawie przeprowadzenia konkursu na
stanowisko dyrektora przedsicbiorstwa.
Zmiany w ustawie prywatyzacyjnej,
obok konkretnych propozycji, stanowia
probg uporzadkowania i usankcjonowa-

nia pewnych zasad stosowanych w prak-

tyce, a nie wynikajacych dos$é jasno
z dotychczasowych przepisow. Nowe
uregulowania dotyczg w szczegolnosci:
B wprowadzenia 10% akcji bezptatnych
dla pracownikéw prywatyzowanego
przedsigbiorstwa, na ktére pracownicy
muszg osobiscie wyrazi¢ zgodg poprzez
zapisy, w przeciwnym razie tracg do nich
prawo;

B mozliwosci przeksztalcania stabego
ekonomicznie przedsigbiorstwa w spolke
Skarbu Panstwa w drodze decyzji admi-

nistracyjnych — bez uzyskania opinii or-

gandéw przedsigbiorstwa;

B wylaczenia art. 311 Kodeksu Hand-
lowego umozliwiajacego powstanie
spolki akcyjnej juz po zgromadzeniu
1/4 kapitatu;

B zmniejszenia odpraw dla oséb zatru-
dnionych na podstawie powolania dy-

rektora z szeScio- na trzymiesigczne
wynagrodzenie, jezeli nie zostanie on
zatrudniony w nowo tworzonej spolce;
B mozliwosci wprowadzenia do ustawy
zapisu o prywatyzacji oddolnej, pod wa-
runkiem, ze zalogi wybiora w ciagu
trzech miesigcy $ciezke prywatyzacyjna;
B poszerzenia grona przedstawicieli
w prywatyzacji oddolnej o przedstawi-
cielstwa rybakow i rolnikow, ktorzy maja
prawo do 10% akcji prywatyzowanego
przedsigbiorstwa i wyboru 1/5 skiadu
rady nadzorczej.

W dyskusji najwigcej uwagi poswig-
cono udziatowi zalog w wyborze $ciezki
prywatyzacyjnej i uczestnictwie pra-
cownikéw w zarzadzaniu spdtkg i sta-
waniu si¢ wspolwlascicielami. Strony
paktu wyrazily zgod¢ na wprowadzenie
zapisu do ustawy o mozliwosci- wypra-
cowania przez kierownictwo pracowni-
koéw i zwiazki zawodowe wlasnej kon-
cepcji prywatyzacji. Nie zostal jednak
ostatecznie uzgodniony okres niezbgdny
do zlozenia wniosku prywatyzacyjnego.
Strona rzagdowa proponowala trzy mie-
siace od wprowadzenia ustaw. Okres ten
wydaje si¢ zbyt krotki do przeprowadze-
nia rzetelnych ocen i analiz oraz wypra-
cowania koncepcji prywatyzacji. Bardziej
realny jest okres szesciu miesigcy, pro-
ponowany przez Solidarnosc.

Na temat uprawnien pracowniczych do
nabycia akcji wystgpowaly dosé kran-
cowe poglady. Zwiazki zawodowe do-
magaly si¢ 25% akcji, w tym 10% bez-
platnie, a 15% na zasadach preferencyj-
nych. Przeciwstawiala si¢ temu zwlasz-
cza strona rzadowa, widzac w tym nie-
sprawiedliwo$¢ wobec pracownikow
sfery budzetowej, stosowania innych
formul prywatyzacji niz kapitalowa oraz
ryzyko dla inwestycji zagranicznych.
W rezultacie przyjgte zostaly, oprocz
opcji podstawowej, dwie inne. Pierwsza
z nich odnosi si¢ do przedsigbiorstw




regulujagcych w terminie wszystkie zo-
bowiazania, w ktorych to pracownicy
beda mogli naby¢ 10% akcji wartosci do
18 przecietnych wynagrodzefn w gospo-
darce. Druga obejmuje przedsigbiorstwa,
ktore nie zalegajg z platnosciami, a po-
nadto majg opracowany program restru-
kturyzacji finansowej, majatkowej i or-
ganizacyjnej. W tych przedsigbiorstwach
pracownicy bgda mogli naby¢ 10% akcji
maksymalnej wartosci 24 przecigtnych
wynagrodzefi w gospodarce.

Dodatkowo przedmiotem obrad bylo
uczestnictwo pracownikow w zarzadza-
niu spolkami. Stanowilo to odpowiedz
na pytanie, czy zwiazki zawodowe maja
by¢ partnerem czy oponentem transfor-
macji gospodarki. Poza tym, jaka ma by¢
rola pracowniczej partycypacji i udziaiu
partneréw spotecznych we wspolzarza-
dzaniu firma.

Strona rzagdowa zaproponowala wybor
przez pracownikow:
® w jednoosobowych spotkach Skarbu
Panstwa:

A 1/3 sktadu rady nadzorczej,

A 1 cztonka zarzadu w spolkach zatru-
dniajacych powyzej 2500 pracownikow;
® po sprywatyzowaniu, w radach nad-
zorczych, liczacych:

A od 5 do 10 cztonkéw — 1 przedstawi-
ciel pracownikéw,

A od 11 do 15 czlonkéw — 2 przedsta-
wicieli pracownikéw,

A powyzej 16 cztonkow — 3 przedsta-
wicieli pracownikow oraz

1 czlonek zarzadu w spétkach zatrud-
niajacych powyzej 2500 pracownikow.

Proponowany przez rzad parytet pra-
cowniczy nie usatysfakcjonowal Soli-
darnoéci, ktéra uznata za wlasciwe na-
stepujace uczestnictwo pracownikow
w organach spdlek powstalych po spry-
watyzowaniu przedsigbiorstw. W radach
nadzorczych o liczebnosci:

A 5-7 0s6b — 1 przedstawiciel pracow-
nikéw,

A 8-12 0s6b — 2 przedstawicieli pra-
cownikow,

A powyzej 13 oséb — 3 przedstawicieli
pracownikow.

Ponadto wybor czionka zarzadu ds,
pracowniczych w spotkach o zatrudnie-
niu powyzej 2000 osob. Z powodu nie-
uzgodnienia stanowisk, przedstawiciel-
stwo pracownikow w organach spotki
zostalo zapisane w protokole rozbiez-
nosci.

W ustawie prywatyzacyjnej propono-
wano rdwniez zmiany dotyczgce spolek
pracowniczych dzierzawiacych majatek
na zasadach umowy leasingowej. Przy-
jeto uproszczenie procedury wyceny
majatku wedtug wartosci ksiggowej sta-
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nowijgcej podstawg zawarcia umowy
dzierzawnej. Ostateczna wartos¢ bedzie
przedmiotem negocjacji migdzy strona-
mi, przy czym nie moze by¢ ona niZsza
niz 75% wartosci bilansowej. Rada
Przeksztalcenn Wiasnosciowych nie uwa-
za, iZ jest to rozwigzanie dobre, z powodu
zrdznicowanych  warto$ci  majatku
przedsigbiorstwa, a przy tym niewlasci-
wej jego struktury (duzy odsetek majatku
Zbednego i nieprodukcyjnego). Wydtu-
zeniu ma ulec wykup majatku do lat
dziesigciu oraz okres splaty odsetek
odroczonych za dwa pierwsze lata uzyt-
kowania, jesli zaoszczedzone srodki
spotka przeznaczy na rozwdj. W rejonach
bezrobocia strukturalnego wysokos¢
kapitalu zakltadowego niezbgdnego do
zalozenia spélki obnizona zostata do
10%. Spolka pracownicza musi jednak
w ciggu roku uzupelni¢ go do wysokosci
20% majatku przedsigbiorstwa. Nie
przyjete zostaty propozycje Solidarnosci
o obnizeniu gornego pulapu kapitalu za-
tozycielskiego do 15% dla wszystkich
spotek pracowniczych i 10% w rejonach
o wysokim bezrobociu.

Resort finansoéw nie zgodzit si¢ row-
niez na zmiang wysokosci oplaty dodat-
kowej — czyli odsetek od nie splaconego
kapitalu — proponowanej na poziomie
25% odsetek od kredytu refinansowego.
Utrzymana zostata dotychczasowa zasa-
da, wedtug ktorej spolka pracownicza
uiszcza oplatg dodatkowa na poziomie
75% odsetek od kredytu refinansowego,
ale nie wigcej niz 30%. Zlagodzenie wa-
runkéw leasingu dotyczy rowniez prze-
niesienia prawa wtlasnosci na leasingo-
biorcg juz po splacie 40% wartosci mie-
nia.

Oddluzanie przedsigbiorstw

Niesplacanie zobowigzan i wystepo-
wanie zatordw platniczych stanowia
jedna z podstawowych barier rozwoju
gospodarki. Zobowiazania przedsig-
biorstw obejmujg przeterminowane kre-
dyty, od ktorych nalicza sig¢ odsetki kar-
ne, wzajemne zobowigzania podmiotéw
gospodarczych oraz zalegloSci wobec
budzetu. Nie wiadomo dokiadnie, jaka
pula kredytéw stanowi platnodci zagro-
zone. Szacowanie odbywa si¢ wedlug
niejednolitej metodologii, stad dane
w informacjach podawanych przez GUS
s3 nizsze niz oceniajg to banki komer-
cyjne. W ostatnich latach, z powodu
wysokich kosztow kredytow, zmianie
ulegta ich struktura. Wzrosto zapotrze-
bowanie na kredyty krotkoterminowe,
azmalalo na kredyty inwestycyjne.
W skali globalnej nastapit spadek udzie-
lanych kredytow. Trudnosci produk-

)rze'glad

cyjno-ekonomiczne, jakie obserwuje si¢
w wielu przedsigbiorstwach wplywaja na
wstrzymywanie obstugi zadluzenia.
W takich przypadkach najczgsciej sto-
sowang procedura przez banki jest
naliczanie karnych odsetek i ich kapi-
talizowanie oraz odraczanie splaty kre-
dytébw. W nielicznych przypadkach
wszczynano postgpowanie likwidacyjne
i upadlosciowe. Migdzy innymi dlatego,
ze zadluzenie przedsigbiorstw przekracza
warto$¢ aktywow.

Wzajemne zobowigzania jednostek
gospodarczych sg rownie trudne, a moze
nawet trudniejsze do oszacowania niz
zagrozonych kredytow. W celu utrzy-
mania wigzi mi¢dzy dostawcami i od-
biorcami nastgpuje przymusowe (lub pod
presja kontrahenta) odraczanie ptatnosci.
Mozna méwi¢ o swoistym mechanizmie
wzajemnego kredytowania przedsie-
biorstw, ktore de facto jest tafsze niz
w przypadku korzystania z kredytow
bankowych. Przed dochodzeniem rosz-
czen odstrasza procedura egzekucji
i zwigzane z tym dodatkowe koszty bez
pewnosci odzyskania naleznych wiefzy-
telnosci. Rowniez konkurencja na rynku
i obawa przed utrata kontrahenta (od-
biorcy) nie sprzyjaly egzekwowaniu na-
leznosci.

Zobowigzania wobec budzetu panstwa
znajduja si¢ na pozycji uprzywilejowane;j,
poniewaz zagwarantowane jest prawnie
pierwszenstwo ich roszczen w stosunku
do innych. W rzeczywistosci przedsig-
biorstwa znajdujace si¢ w trudnej sytuacji
ekonomicznej najpierw reguluja zobo-
wigzania wobec pracownikow, stawiajgc
w dalszej kolejnosci inne. Warto
wspomnieé, ze nie obstugiwane zadlu-
zenia pod koniec 1992 r. przekroczyly
kwote wyniku finansowego brutto tych
przedsigbiorstw i wynosza 400 bln zio-

- tych. Rozwiazanie problemu ztych dlu-

goéw wykracza poza mozliwosci poje-
dynczych bankow i przedsigbiorstw.
Uchwalona przez sejm ustawa o restru-
kturyzacji finansowej przedsigbiorstw
i bankéw ma umozliwié¢ rozwigzywanie
»ztych” dtugdw, roztadowac zatory plat-
nicze, zwigkszy¢ plynnos¢ finansowg
przedsigbiorstw, uzdrowi¢ dziaialnos¢
kredytowa bankéw, uruchomi¢ dodatko-
we $ciezki prywatyzacji i zintensyfiko-
waé tempo przemian. Oddiuzanie ma
mie¢ charakter selektywny i przychodzi¢
z pomocy przedsigbiorstwom efektyw-
nym, ktore z powodu przejsciowych
trudnosci lub nie z wilasnej winy popadly
w kiopoty finansowe. Ustawa stanowi
ponadto probg wypracowania metody li-
kwidacji przyczyn wystgpowania tak
duzej skali trudnosci finansowych o bar-
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dzo zlozonej strukturze. Stworzono
szanse dla silniejszych z rownoczesnym
eliminowaniem z gospodarki przedsie-
biorstw, ktére nie poddadza si¢ restru-
kturyzacji i nie potrafiag splaci¢ zobo-
wiagzan wobec budzetu panstwa, dostaw-
cow, bankow i pracownikow.

Przyjeto, ze podstawowym wierzy-
cielem sa banki i dlatego ustawa naktada
na nie obowiagzek wspoluczestniczenia
w procesie oddtuzania dziewigciu ban-
kéw komercyjnych i Banku Gospodarki
Zywnoéciowej. Banki majg za zadanie
dokonywac selekcji dtuznikow oraz wy-
musza¢ dziatania uzdrawiajgce finanse
przedsigbiorstw lub podejmowaé kroki
dotyczace upadlo$ci czy likwidacji.
Uwaza sig, Ze banki sa najbardziej
przygotowane pod wzglgdem kadro-
wym, technicznym i organizacyjnym
do prowadzenia postgpowania ugo-
dowego migdzy wierzycielami a diuzni-
kami.

W restrukturyzacji finansowej prze-
widziane sg instrumenty i procedury
pozwalajace podja¢ odpowiednie dziala-
nia wobec dluznikow. S3 to:

@ bankowe postgpowanie ugodowe,
@ publiczna sprzedaz wierzytelnosci
bankowych,

® nabywanie akcji Skarbu Panstwa
w zamian za wierzytelnosci.

Bankowe postgpowanie ugodowe
wymaga opracowania przez przedsie-
biorstwo-diuznika a nast¢pnie wdrazania
programu naprawczego. Odbywa si¢ ono
przy wspoludziale wierzycieli, ktorzy

powinni uwzgledni¢ zmniejszenie ciezaru

dlugu i dogodne kredytowanie przed-
sigbiorstwa, jesli to warunkuje realizacje
programu naprawczego. Postgpowanie
ugodowe podejmuje bank na wniosek
dluznika. Wszczgcie-tego postgpowania
wymaga zlozenia przez diuznika wniosku
w Ministerstwie Przeksztalcenn Wlasnos-
ciowych o przeksztalcenie w ciagu 30
dni przedsigbiorstwa w jednoosobowg
spolk¢ Skarbu Parstwa. Sejmowa Ko-
misja Polityki Gospodarczej, Budzetu
i Finanséw uwazala komercjalizacje
przedsigbiorstwa jako niekonieczny wa-
runek  restrukturyzacji  finansowe;j.
Przedmiotem ugody moze by¢:

@ odroczenie platnosci,

@ dogodniejsze roztozenie splat od-
setek,

® zmiana czgsci lub calosci dlugu na
akcje w spolce powstalej w wyniku
przeksztalcenia,

@® umorzenie czeici lub calosci za-
dluzenia,

® dostarczenie dluznikowi
kredytow lub gwarancji.

nowych

Strong ugody s3 wierzyciele majacy
co najmniej 50% wierzytelnosci objetych
postgpowaniem ugodowym, réwno-
prawnie traktowani. Kontrole postano-
wieni ugody sprawuje bank, ktéry ma
prawo wystapi¢ z whioskiem do sadu
o rozwiazanie, jezeli dfuznik nie realizuje
postanowien.

Publiczna sprzeda wierzytelnosci
bankowych dotyczy dluznikéw, ktérzy
nie rokujg splaty dtugu, czego dowodem
jest, ze dluznik nie podjgl dzialan
restrukturyzacyjnych lub nie doszlo do
zawarcia ugody w ciggu sze$ciu miesie-
cy. Bank wystawia na sprzedaz wierzy-
telnosci dluznika bez jego zgody. Sprze-
daz odbywa si¢ w drodze przetargu lub
licytacji, przy czym dluznik nie ustala
ceny wyjsciowej. Dlug podlega sprzeda-
Zy po cenie rynkowej, co oznacza, ze
warto$¢ jego bedzie z reguly nizsza od
warto$ci nominalnej. Z grona nabywcéw
wylacza sie przedsigbiorstwo, ktérego
dlug jest sprzedawany. Ale nabywcami
moga by¢ dluznicy ,zlego” dluznika,
ktérzy moga wykupié¢ diug z dyskontem
i splaci¢ swoje zobowigzania wobec zle-
go dluznika wedlug wartoici nominalne;.
Sprzedaz moze zlikwidowaé zatory plat-
nicze tylko wowczas, gdy cena diugu
bedzie atrakcyjna dla dluznika.

Nabywanie akcji Skarbu Panstwa
w zamian za wierzytelnoéci stanowi
nastepng $ciezkg prywatyzacji powiazang
z oddluzaniem przedsigbiorstw i jedno-
osobowych spolek Skarbu Panstwa. Jesli
diuznikiem jest przedsi¢biorstwo, to
udostgpnienie akcji lub udzialdéw musi
by¢ poprzedzone przeksztalceniem go
w spotke prawa handlowego, bez zgody
organéw przedsi¢biorstwa, Skraca to
proces i upraszcza procedurg prywaty-
zacji, ale jednoczesnie redukuje role sa-
morzadu pracowniczego i zwigzkéw za-
wodowych w przeksztatcaniu przedsie-
biorstwa. Moze wystgpi¢ taka sytuacja,
w ktbrej zaloga bedzie zmuszona, po-
przez istniejace uwarunkowania, do
poddania si¢ procesowi prywatyzacji
z bardzo ograniczong mozliwoscia
ochrony praw socjalnych. Jest to przy-
spieszona Sciezka prywatyzacji znajdu-
jaca si¢ poza spoleczna kontrola.

Prawo do nabycia akcji lub udziatéw
maja wierzyciele skupiajacy co najmniej
30% wierzytelnosci danego przedsig-
biorstwa. Stwarza to mozliwo$é¢ znacz-
nego oddluzenia pod warunkiem, ze wy-
stapi odpowiednio duza koncentracja
dlugu u nielicznych wierzycieli. Wpro-
wadzenie do publicznego obrotu akcji
wymaga zgody Komisji Papierow War-
tosciowych. Przewiduje si¢ przyspieszo-
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ne rozpatrywanie w ciaggu dwach tygodni
od daty zlozenia wniosku. Oferta nabycia
akcji wymaga opublikowania bilansu
i rachunku wynikéw oraz innych danych
w formie prospektu emisyjnego.
Ustawa restrukturyzacyjna poddana
zostala krytyce przez Solidarnosé. Mie-
dzy innymi zarzutem jest to, Ze zbyt duza
wladz¢ przekazuje sie dziewieciu ban-
kom komercyjnym, decydujacym o losie
4500 przedsigbiorstw. Rowniez same
banki podchodza z rezerwa i nie bez
obaw do nowych obowigzkéw urucho-
mienia i sprawnego dzialania rynku diu-
gow. Ryzyko wiaze si¢ z tym, ze wyste-
puje zbyt duza podaz ,zlych” dlugéw
i obawa braku chetnych do ich nabycia,
Wierzyciele, zwlaszcza banki, muszg
wkalkulowaé trudng do oszacowania
stratg — zwlaszcza zwigzanag ze sprzedazg
wierzytelnosci po nizszych cenach niz
nominalna ich wartos¢. To powinno
sktania¢ banki do preferowania postepo-
wania naprawczego albo nabywania akcji
za wierzytelnosci. Wierzyciele zatem
zmuszeni bgda do prowadzenia rachunku
ekonomicznego dotyczacego odzyski-
wania wierzytelnosci w wyniku realizacji
programu naprawczego i restrukturyzacji
dlugu przedsigbiorstwa, sprzedazy wie-
rzytelnosci lub ich zamiany na akcje.
Ustawa jest bardzo trudna do wdrozenia
réwniez z powodu braku odpowiednich
rozwigzan instytucjonalnych. Moze za-
chodzi¢ potrzeba powolania niezaleznej
instytucji do spraw wyceny dlugu, aby
nie dochodzilo do forsowania partyku-
larnych intereséw potencjalnych nabyw-
c6w lub wierzycieli. Realizacja programu
oddluzania moze ponadto zagrazaé
plynnoéci finansowej bankow i sprzyja¢
powstawaniu strat. Niezbgdne sg oprocz
dotacji z budzetu parstwa (na pokrycie
strat z tytulu darowania dtugéw) dotacje
w formie dodatkowych pozyczek zagra-
nicznych i emisji obligacji pafstwowych.
Oponenci wyrazaja obawy, ze banki nie
poprowadzy skutecznie programu od-
diuzenia ze wzglgdu na skale problemu.
Zadluzenie moze w niektorych przypad-
kach przekracza¢ mozliwosci finansowe
wierzycieli, a takze samych bankéow. Jesli
mimo dofinansowania straty bankéw
okaza si¢ duze, to zachodzi obawa, ze
banki moga podnosi¢ odsetki w celu
odzyskania utraconych $rodkéw. Pozy-
tywng strong ustawy oddluzeniowej jest
znaczne uproszczenie procedury zawie-
rania uktadoéw w poréwnaniu z postepo-
waniem ukladowym z 1934 roku, do
ktoérego prowadzenia zobowigzane sa
sady. Banki nie sa jednak przygotowane
do pelnienia nowych obowigzkow doty-
czacych zwlaszcza oceny programow




HE

naprawczych przedsigbiorstw i zarza-
dzania firmami przejmowanymi w Zza-
mian za dlugi. Wystgpuje potrzeba orga-
nizowania odpowiednich szkolefi i in-
nych form zdobywania wiedzy i umiej¢-
tnoéci do skutecznego realizowania pro-
cesu oddluzania przedsigbiorstw.

W trakcie dyskusji nad paktem zespot
zwigzkowy zglosit potrzebg zlozenia do
zaopiniowania ustawy o instytucji Skarbu
Panstwa oraz ustawy o powszechnej
prywatyzacji. Uwaza on, Ze niezbgdne
jest rozdzielenie funkcji i kompetencji
instytucji Skarbu Paristwa od dziatalnosci
Ministerstwa Przeksztalcei Wlasnoscio-
wych. Jest to szczegolnie konieczne dla-
tego, ze regulacje zwiazane z restrukiu-
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ryzacja wprowadzaja nowe $ciezki pry-
watyzacji, z powodu ktorych nastapi
nasilenie dziatan dotyczacych prze-
ksztalcenia przedsigbiorstw  przede
wszystkim  w  jednoosobowe spotki
Skarbu Panstwa. Obecnie status tej spotki
nie jest wystarczajaco okreslony. Nie-
zbedne jest powolanie instytucji repre-
zentujacej Skarb Panstwa, ustalenie zasad
gospodarowania jego mieniem, w tym
udziatami w innych instytucjach. Projekt
ustawy ma by¢ przygotowany w I kwar-
tale 1993 r. i przediozony do zaopinio-
wania Zwiazkom Zawodowym. Niekto-
rzy twierdza, iz jest to dzialanie przed-
wezesne z powodu trudnosci w ustaleniu
uprawnieii  wlasciciela wobec tak

przeglad

ogromnego majgtku parstwowego. Mimo
iz jest w tym duzo racji, to trudno jednak
pozostawi¢ gospodarowanie mieniem
panstwowym bez konkretnego wiasci-
ciela.

Zofia Sekuta
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Janusz T. Hryniewicz

Ocena cech osobowosSciowych
i poziomu kwalifikacji

polskich menedzeréw...

Przez pojgcie strategii gospodarowania
rozumie¢ bgdeg konstrukeje intelektualng
zawierajaca kluczowe diugofalowe cele
przedsigbiorstw i etapy ich realizacji.
Natomiast o intensywnych strategiach
gospodarowania mozemy mowic¢ wtedy,
gdy menedzerowie podejmujg takie
dzialania, jak: eksport, innowacje, po-
prawa jako$ci, zwigkszenie udziatu
w rynku danych wyrobow itp. Intensyw-
na strategia gospodarowania w ujgciu
modelowym jest nastawiona na ekspansjg
i rozwoj.

Strategie ekstensywne polegaja na
nastawieniu na takie dzialania, jak:
wzrost iloSciowy produkcji, inwestycje
odtworzeniowe itp. Dziatania te pro-
wadzg do odtwarzania istniejacych ukla-
déw technologicznych, ekonomicznych
i spotecznych.

Wspotczesni polscy menedzerowie
doswiadczenie gospodarcze zdobywali
w toku uczestnictwa w panstwowym
sektorze gospodarowania Polski Ludo-
wej. Dotyczy to takze dyrektorow zatru-
dnionych przez rady nadzorcze. Nalezy
oczekiwac, ze przygotowanie tego typu
o0s6b do kierowania dziatalno$cia gospo-
darcza w warunkach gospodarki rynko-
wej jest raczej niewystarczajace.

I tak np. 1. Kleer stwierdza, ze tylko
niewielka grupa menedzerow ,,jest chgtna
i przygotowana do podjgcia ryzyka dzia-
fania w nowych warunkach {...]. Ci ludzie
wolg zy¢ pod ochronnym parasolem
panstwa, partii, klik. [...], jest to dosta-
tecznie duza grupa, by zepsu¢ najlepszy
nawet system™",

Co gorsza, socjologiczne badania po-
rownawcze dowodza, ze polscy mene-
dzerowie charakteryzuja si¢ strukturg
psychiczng przeciwdziatajacg nastawie-
niu na samodzielno$¢, ekspansje czy in-
nowacje. Z polsko-amerykariskich badan
zreferowanych przez K.M. Stomczyi-
skiego wynika, ze w USA poziom leku
osobnikow maleje wraz z posuwaniem
si¢ w gore hierarchii stanowisk, w Polsce

natomiast ro$nie”, Z badan przeprowa-
dzonych w Pulawach i Poddegbicach
w 1986 i 1987 roku, w ktérych zastoso-
wano polska wersjg wczesniej zastoso-
wanej w USA skali distressu (nerwo-
wofdci), wynika potwierdzenie opisanych
wyzej prawidlowosci. Z tym jednak, ze
w Polsce szczegolnie podatni na distress
s3 ci osobnicy, ktorzy zajmujg relatywnie
wysokie stanowiska zwigzane z nadzo-
rowariiem pracy . innych ludzi®, Z kolei
z badan przeprowadzonych przez J. Ko-
ralewicz wynika, zZe inteligenci chara-
kteryzuja si¢ mniejszym poziomem wiary
w siebie niz np. robotnicy*, podobne
rezultaty wynikaja z cytowanych po-
przednio badan polsko-amerykarniskich®,
Z przytoczonych wyzej informacji
wynika do§¢ jednoznacznie, ze polscy
menedzerowie sg bardziej sktonni niz ich
amerykanscy koledzy do kierowania si¢
dazeniem do przetrwania, unikania kto-
potéow poglebiajacych symptomy ner-
wicowe, Towarzyszy temu, co wynika
z aneurotyzowania, lgkowa reakcja na
kazdg niepewnos¢, w tym takze te, ktdra
taczy si¢ z przyszlosciag. Co gorsza,
mozna si¢ spodziewaé, ze wzrost zakresu
odpowiedzialnosci doprowadzi do po-
glebienia  dezintegracji  psychicznej
i obnizenia sprawnosci umystowej.
Réwnie pesymistyczna jest wymowa
wspolczesnych badain nad poziomem
wiedzy menedzerskiej polskiej kadry
kierowniczej. I tak, w rezultacie badan
nad kierownikami 36 przedsigbiorstw,
autorzy stwierdzili ,,przerazajgco niski
poziom wiedzy, inteligencji i niedojrza-
los¢ pogladéw™. Tylko 8% badanych
czytalo literaturg fachows. Zaden res-
pondent nie potrafil poda¢ tytulu pod-
rgcznika z zakresu wiedzy menedzer-
skiej®, :
W chwili obecnej ani polscy mene-
dzerowie nie wydajg si¢ by¢ zaintereso-
wani podnoszeniem wlasnej wiedzy, ani
nie wyksztalcily sig instytucje, ktore
w skali masowej moglyby im w tym

pomoc. Niecheé do stosowania bezoso-
bowych mechanizméw selekcyjnych tak
w PRL, jak i obecnie powoduje, ze na
kluczowe stanowiska gospodarcze tra-
fiajg zbyt czgsto ludzie bez wystarczaja-
cych umiejetnoscei, ktérzy gros swoich
umiejgtnosci musza wykorzystywaé na
zrozumienie tego, co do tej pory zostato
zrobione, ostatecznym celem ich dziatan
jest niedopuszczenie do rozpadu orga-
nizacji i osiggnigcie tego jest traktowane
jak sukces.

Nic wigc dziwnego, ze ani umiejet-
noéci intelektualne, ani predyspozycje
psychiczne nie skianiajg nazbyt silnie do
interesowania si¢ dlugofalowy dzialal-
noécia, rozwojem, ekspansjg, innowa-
cjami itp.

- Rezultaty przytoczonych poprzednio
badan zdajg si¢ nie pozostawiaé¢ zadnych
watpliwosci co do tego, ze konieczne
zmiany poziomu wiedzy i niektorych
cech osobowosci polskich menedzeréw
sq niezwykle trudne do osiagnigcia i nie
nastapia natychmiast.

Czy sa jakies okolicznosci, ktore
mozna uznaé¢ za przeslanki adaptacji
polskich menedzeréw do gospodarki
rynkowe;j?

Zeby odpowiedzie¢ na to pytanie,
odwolam si¢ do wynikow badan prze-
prowadzonych w 1991 r. w 296 przed-
sigbiorstwach panstwowych, ulokowa-
nych w gminach miejskich i wiejskich
ofmiu wojewodztw: warszawskiego,
pilskiego, ptockiego, poznariskiego, su-
walskiego, tarnowskiego i watbrzyskie-
go, Badania przeprowadzono w Euro-
pejskim Instytucie Rozwoju Regional-
nego i Lokalnego Uniwersytetu War-
szawskiego.

Z badan tych wynika, ze generalnie
rzecz biorac, badani dyrektorzy zdaja
sobie do$¢ dobrze sprawg z priorytetow
gospodarki rynkowej, co jednak nie oz-
nacza, ze sg oni sklonni odej$¢ od do-
tychczas stosowanych strategii zoriento-
wanych na przetarg o ulgi i dotacje. Do-




minujg ilo§ciowo strategie postgpowania
obliczone na unikanie glgbszych analiz
przezywanych trudnosci gospodarczych
i unikanie trudnych decyzji (np. doty-
czgcych zwolnied). Daje si¢ zauwazy¢
bierne oczekiwanie na réZne magiczne
zabiegi, np. na prywatyzacje; s3 to ocze-
kiwania przesadzone i nierealistyczne.
Strategia intensyfikacji metod gospoda-
rowania odwoluje si¢ gtéwnie do eks-
portu i modernizacji maszyn, i jest pre-
ferowana przez mniejszo$¢ respon-
dentow.

Z referowanych tu badan wynika dos¢
wyraznie, ze jezeli przedsigbiorstwo
znajdzie si¢ w sytuacji zagrozenia ban-
kructwem, jego dyrektorzy sg relatywnie
bardziej sktonni do porzucania strategii
przetargu, na rzecz podejmowania dzia-
tan zmierzajacych do intensyfikacji me-
tod gospodarowania”. Jak na tym tle
mozna oceni¢ wplyw cech osobowosci
na wybor strategii gospodarczej? Za-
istnienie okreslonych sktonnosci osobo-
wosciowych niekoniecznie musi ozna-
czaé, ze zostang one zawsze przelozone
na odpowiadajace im zachowania. Zalezy
to od sytuacji, w jakich znajduja si¢ me-
nedzerowie. Poprzez odpowiednig poli-
tyke¢ gospodarcza mozna stara¢ sig
wplywac na te sytuacje tak, aby mini-
malizowa¢ bodzce sklaniajace do wyboru
ekstensywnych strategii postgpowania.

Z cytowanych badan wynika, ze
czynnikiem najsilniej zmuszajacym kadre
kierownicza do konstruowania inten-
sywnych strategii gospodarowania jest
antyinflacyjna i rygorystycznie realizo-
wana polityka, zmierzajgca do utrwalenia
alokacyjnej roli rynku. Pamigtaé jednak
nalezy o tym, Ze opisane poprzednio
czynniki psychologiczne powodowaé
bedg proby wymuszenia powrotu do
paternalistycznej polityki ze strony
administracji gospodarczej. Oczekiwania
te bedg wysuwaé zaréwno menedzerowie
przedsigbiorstw paristwowych, jak i pry-
watnych.

W $wietle opisanych poprzednio
uwarunkowar osobowosciowych i poz-
nawczych nalezy oczekiwaé, ze u czgsci
menedzeréw bedzie istpial bardzo duzy
opor obliczony na minimalizowanie fak-
tycznego znaczenia prorynkowych regu-
lacji. Oczekiwaé nalezy, ze minimalizo-
wanie tych regulacji lezy zaréwno
w interesie dyrektorow przedsi¢biorstw,
ktorzy dzigki temu czujg si¢ mniej za-
grozeni, jak réwniez w interesie ich
partneréw zajmujacych wysokie stano-
wiska w aparacie politycznym i admini-
stracji gospodarczej. Powiazania te, mi-
mo zmiany ustroju, owocowac beda réz-
nego typu dotacjami i ulgami dla przed-

sigbiorstw, z czego korzystajg takze ich
zaltogi, a to z kolei powoduje, ze mene-
dzerowie uwiktani w tego typu uklady
stang si¢ cenionymi przywddcami zalog
i dobrymi obywatelami danych spolecz-
nosci lokalnych.

Osobisty interes zaldg polega bowiem
na tym, zeby zwigkszaé lub stabilizowaé
ptace raczej poprzez ulgi i ceny niz po-
przez wzrost wysitku zwigzany nieu-
chronnie ze zwigkszeniem wydajnosci,
obnizka kosztow itp. Spolecznosci lo-
kalne sg zainteresowane trwaniem za
wszelka cene miejscowych przedsie-
biorstw z uwagi na miejsca pracy.

W rezultacie odtwarza¢ sie begdzie
cz¢$ciowo system powiazan typowych
dia gospodarki PRL, polegajacy na uza-
leznieniu dobrowolnym dyrektorow
przedsigbiorstw od urzgdnikow organdéw
zalozycielskich.

Dominowa¢ bedg motywacje na bie-
Zace trwanie, najwazniejszymi celami
bedzie zapewnienie plac i miejsc pracy.
Oznacza to, ze cele efektywnosciowe
beda stabo zarysowane w strategiach
menedzerskich. Nalezy oczekiwac¢, ze tak
kierowane przedsigbiorstwa moga si¢
sta¢ zrodlem presji inflacyjnej, i raczej
nie stang si¢ miejscem tworzenia inten-
sywnych strategii gospodarowania,
Trudno oceni¢ ile przedsi¢biorstw wkro-
czy na t¢ droge, nie wydaje si¢ jednak,
aby byt to tylko margines.

Mozna zakladaé, ze znaczng rolg
w kreowaniu tego typu strategii odgry-
waja czynniki poznawcze. Nalezy przez
to rozumieé, ze brak stycznosci z insty-
tucjami rynkowymi, sposobami poste-
powania i zachowania i brak znajomosci
jezykow powoduja zaistnienie brakow
w wiedzy, ktora w zasadzie mozna zdo-
byé¢ tylko przez osobistg obserwacje.
Brak takiej wiedzy jest czynnikiem stre-
sujacym i skiania do powtarzania zna-
nych metod postgpowania. Co gorsza,
zwicksza to niecheé do kontaktoéw
z przedsigbiorstwami europejskimi na
rzecz malo wymagajacych i nie sklania-
jacych do innowacji rynkéw wschodnich.

Najlepszym sposobem przezwycig-
Zenia tych ograniczen byloby zagraniczne
szkolenie polskich menedzeréw; jest to
jednak, jak na mozliwosci naszego kraju,
zbyt drogie. W zamian mozna zapropo-
nowa¢ zastosowanie leasingu dla trans-
feru umiejetnosci menedzerskich z za-
granicy. Mozna by zaoferowaé np. za-
chodnim emerytowanym menedzerom
korzystne dla nich umowy dzierzawne,
z zastrzeZeniem, ze stanowiska zastgp-
cow lub asystentow dyrektora powinni
petni¢ absolwenci polskich uczelni
i kursow menedzerskich. W ten sposob

przeglad

polscy menedzerowie zdobywaliby
praktyczne umiejgtnosci zachowania sig
w gospodarce rynkowej, na rynkach
krajowych i zagranicznych. Od w ten
sposéb zarzadzanych przedsigbiorstw
mozna by oczekiwac relatywnie mniej-
szych wptywow podatkowych, w zamian
liczgc na ewentualne korzysci w postaci
wyksztalcenia si¢ u nowych polskich
menedzerow korzystnych cech osobo-
wosci | wzrostu umiejetnosci kierow-
niczych.

Nie ulega watpliwosci, ze jest to naj-
tanszy sposOb przystosowania polskich
decydentow do gospodarki rynkowej.
Pamigta¢ jednak nalezy, Ze nie jest to
zadna cudowna metoda, ktora diametral-
nie zmieni nastawienie polskich mene-
dzeréw wobec metod gospodarowania.
Szerokie i konsekwentne zastosowanie
rekomendowanego tu sposobu postepo-
wania pomoze ewentualnie przezwycie-
zy¢ tylko poznawcze ograniczenia. Na-
tomiast opisane wczesniej ograniczenia
osobowosciowe, bgdace efektem wzorow
kulturowych w ten sposdb zmienione by¢
nie moga.

Niewykluczone, ze przezwycigzenie
kulturowych ograniczeit moze si¢ doko-
na¢ tylko wtedy, jezeli polityka gospo-
darcza panstwa bgdzie konsekwentnie
forsowaé prorynkowe i prokonkurencyj-
ne nastawienie, pozostajac glucha na
argumenty racjonalistyczne i socjalne.

Janusz T. Hrynjewicz
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Urszula Gros

Analiza systemu
porozumiewania si¢ w organizacji

Systemem porozumiewania si¢
w organizacji jest to wieloelemen-
towy uklad przekazu planéw,
zapytan, uwag, mysli, idei, emocji,
bodzcéw, umiejetnosci, itd., po-
miedzy nadawcg i odbiorcg (lub/i
odbiorcg oraz nadawca), ozywiany
ze wzgledu na osiagnigcie celu
ogélnego i celu szczegélowego.
Elementami ukladu sa: przeka-
zywana tre§¢ informacji, jej ko-
dowanie, droga i §rodek przekazu,
dekodowanie informacji, odebrana
treéé, zaklécenia, luka informa-
cyjna i sprze¢zenie zwrotne.

Celem ogélnym jest zrozumienie,
czyli ze stowa i zbudowane z nich zdania
muszg to samo znaczy¢ w $wiadomosci
uczestnikéw informacji". Tresé infor-
macji odbieranej przez odbiorcg powinna
by¢ dokladnie taka, jakg zamierzal prze-
kaza¢ nadawca. Celem szczegblowym
jest przyszly i cenny dla nadawcy stan
rzeczy, ktory jest bezposrednim powo-
dem uruchomienia funkcjonowania
systemu, np. obnizenie kwoty ubez-
pieczenia.

System porozumiewania si¢ mozna
prosto zaprezentowaé, poslugujac si¢
nastgpujacym  przykladem.  Jeden
z klientow zapytal telefonicznie urzed-
niczke wydziatu ubezpieczen komunika-
cyjnych PZU S.A., dlaczego udzielono
mu 50% znizki przy okreslaniu sktadki
rocznej ubezpieczenia obowigzkowego
odpowiedzialnosci cywilnej (OC), skoro
za bezwypadkowa jazd¢ w okresie 10
lat przystuguje mu ulga 60%. Urzed-
niczka odparla, ze jesli chce uzyskac po-
prawna kwote, to moze zglosi¢ si¢ do
koica 1992 r. wraz z numerami rejestra-
cyjnymi  samochodéow  uzywanych
w okresie rozliczeniowym, musi dlugo
czekad, bo jest dluga kolejka, a jesli nie,
to nalezy wplacic wskazang sumg
i zwroci¢ si¢ do PZU w nowym roku.

Oboje uczestniczyli w zlozonym sy-
stemie porozumiewania si¢, w ktérym
wystgpujg wymienione elementy. Pier-
wszym elementem jest tre§é infor-
macji, ktoéra klient chcial przekazac,
aktora podzniej odebrala urzedniczka.

Tre$¢ miala by¢ podstawa zmiany wyso-
kosci ulgi, ale jej nie spowodowata. Od-
powiedz byla inna niz zadane pytanie.

Zanim jednak klient zwrocil si¢ do
urzedniczki, musial zadecydowa¢ o tym,
jak zakodowac pytanie. Kodowanie to
okreslenie formy, za pomocg ktorej na-
dawca przekaze tre§é informacji tak, aby
stanowila jednoczesnie najlepszy sposob
pozyskania informacji od odbiorcy®.
Formutujac ustnie pytanie, klient wybrat
je jako forme, w ktérej zakodowal tresc
swego zamiaru, jednak mogl to zrobi¢
lepiej, gdyby zapytal: ile wynosi oplata
przy uwzglednieniu 60% znizki? Czy
moge wplaci¢ poprawng kwote uzywajgc
przystanego druku?

Po zakodowaniu nastgpuje przekaz
informacji drogg informacyjng przy
uzyciu $rodka komunikacyjnego. Droga
informacyjna taczy nadawcg i odbiorcg.
Jest tym dluzsza, im wigcej jest migdzy
nimi punktow zatrzyman, mogacych
znieksztalci¢ informacj¢. Nie jest ona
zatem fizyczng odlegloscia migdzy na-
dawca a ostatecznym odbiorca, mierzong
w kilometrach czy innych jednostkach
miary dlugosci, ale odlegloScia chara-
kteryzowang przez bezposredni, twarza
w twarz, lub posredni odbidr informacji.
Co najmniej dwie polaczone z sobg drogi
(kanaly) informacyjne tworzg sie¢
informacyjna. Srodkiem komunikacyj-
nym z kolei jast naturalny lub materialno-
-energetyczny przenosnik, np. fax, tele-
wizja satelitarna, poczta, czlowiek. Takze
na droge informacyjna skiada si¢ sposob
przekazu: usiny bezposredni, ustny po-
sredni (narada, 'konferencja), pisemny.
W przyktadzie klient postuzy! sig telefo-
nem, uzywajac tonu normalnego, nie
wyraZajgcego pretensji, przypominajac
tylko, iz w ubieglym roku popetniono t¢
samg omytke.

Kolejnym elementem systemu jest
dekodowanie, czyli selekcjonowanie,
konstruowanie i przypisywanie sensu
(znaczenia) odbieranym wiadomosciom.
Na dekodowanie ma wplyw wiele czyn-
nikow zwigzanych z odbiorcg i nadawca.
Na przykiad: w odniesieniu do odbiorcy
to zdolno§¢ percepcyjna, postawa, wie-
dza, doswiadczenie, ogdlna kultura za-

chowania sig, posiadane wartosci, stosu-
nek do nadawcy, sytuacja w-organizacji
i poza niag. W odniesieniu do nadawcy
czynnikami sa: sposob i czas przekazu,
stosunek do odbiorcy, sytuacja nadawcy,
itd. Urzgdniczka mogta roznie zinterpre-
towaé pytanie klienta. Przykladowo:
mogla zaktadaé, ze klient nie pamigta
zawinionej szkody i usiluje wymusic
wigksza znizke, mogta sadzi¢, ze petent
chce przesungé wplate do wyjasnienia
z powodu braku pienigdzy, mogta takze
uwazad, ze indagujacy szuka powodu do
rezygnacji z uslug PZU S.A., a takie
moze liczyla na to, ze klient po raz drugi
nie upomni si¢ o przystugujaca mu ulge,
skoro, jak twierdzil, w poprzednim roku
tego nie zrobil.

Dekodowanie informacji przyczynia
si¢ czasem do tego, ze odbiorca rozumie
odebrang wiadomos¢ inaczej niz uslyszat,
a ktorej nadawca wcale nie .zamierzal
przekazaé¢. W takich sytuacjach cel sys-
temu porozumiewania si¢ nie jest osig-
gany. :

Dekodowanie prowadzi odbiorcg do
sformulowania tre$ci bgdacej odpo-
wiedzia na otrzymang wiadomos¢
i przekazania jej sprz¢zeniem zwrotnym
do nadawcy. W przykladzie, urzgdniczka
nie udzielila odpowiedzi, a jedynie ja
przesunela na termin poZniejszy, uzalez-
niajac ja od klienta, albo bgdzie stat
w kolejce, albo zglosi si¢ w nowym roku.
Powstaje pytanie, czy wystapilo sprze-
Zenie zwrotne?

Sprzeienie zwrotne oznacza dla na-
dawcy potwierdzenie, iz odbiorca otrzy-
mal wiadomos¢ oraz ze jest ona zrozu-
miata. W omawianym przypadku sprzg¢-
Zenie zwrotne bylo pozorowane. Urzgd-
niczka otrzymata wiadomosc, ale reagu-
jac na nig nie nawiazata do ewentualnej
pomylki ani tez nie wyrazita gotowosci
sprawdzenia danych bez ponownego
przypomnienia faktéw. Powstala luka
informacyjna pomiedzy trescig informacji
bedacej odpowiedzia urzedniczki a tres-
cig wyrazona w pytaniu klienta.

Luka informacyjna w systemie po-
rozumiewania si¢, to luka porozumie-
wawcza, stanowigca réznicg pomigdzy
tre$cig informacji, ktora nadawca zyczy
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sobie otrzymac a ta, ktéra faktycznie
dostaje od odbiorcy. Luka, z ktorg na-
dawca si¢ zgadza w przekonaniu, ze
zostanie zlikwidowana w rezultacie
otrzymania informacji w mozliwej do
zaakceptowania przyszlosci, jest luka
nadziei informacyjnej. Z kolei ta roz-
nica w tresci, ktorej nadawca si¢ sprze-
ciwia i nie aprobuje, jest luka niezgody.
W przykladzie, klient ma do czynienia
z lukg nadziei informacyjnej, gdyz od-
biorca obiecal odpowiedzie¢ w niezbyt
odleglej przyszlosci, z jakiej przyczyny
udzielono 50%, a nie 60% ulgi.

Przyczynami powstawania luki infor-
macyjnej sa zaklocenia pojawiajace sig¢
w roznych elementach systemu, w jed-
nym lub réwnoczesnie w kilku. Za-
klécenia te moga mieé charakter:
® psychosocjologiczny, wynikajacy
z cech osobowosci nadawcy/odbiorcy,
wiedzy, doswiadczenia, kultury organi-
zacyjnej, niewerbalnego jezyka, itd.,

@ organizacyjny, tkwigcy m.in. w prze-
pisach ograniczajacych swobodg dzia-
tania uczestnikow systemu porozumie-
wania si¢ i strukturze organizacyjnej,
mogacej oddzialywac na streszczenie,
dezaktualizacje, zubozenie, wzbogacenie
czy nadmiar informacji,

@ materialno-energetyczny zwiazany ze
$rodkami technicznymi, ktorymi postu-
guja si¢ uczestnicy systemu,

@ zewnetrzny, ksztattowany przez oto-
czenie blizsze, z ktérym bezposrednio
wspoldzialaja czlonkowie systemu lub
otoczenie dalsze, tworzace makrosyste-
mowe tlo zachowania si¢ organizacji.

Charakter przyczyn organizacyjnych
wynika z organizacji takich jej podsta-
wowych parametréw strukturalnych, jak:
podzial pracy, sposéb grupowania wy-
specjalizowanej pracy w jednostki orga-
nizacyjne, rodzaj koordynacji dziatan
i zadan, zakres i sposob formalizacji za-
chowan cztonkéw grupy czy calej orga-
nizaciji, itd.

Nazwanie okreslonej osoby, grupy,
urzadzenia, itd. nadawca czy odbiorca,
albo informujacym lub informowanym
ma w sobie ceche wzgledno$ci. Na-
dawca staje si¢ odbiorca, i odwrotnie,
raz lub wielokrotnie w toku trwania
mi¢dzy nimi kontaktu. Takze ceche te
nalezy przypisa¢ miejscu, w ktorym
znajduje si¢ okreslony element porozu-
miewania si¢, gdyz jeden lub wigcej
elementdw moze znajdowaé si¢ poza
organizacja, albo wszystkie elementy
systemu mogg wystgpowac w jej grani-
cach. To, co taczy elementy spoza orga-
nizacji z elementami systemu organizacji,
jest jej cel lub wiazka celow. Klient po-
zostajgc poza organizacja (PZU S.A))

nawigzuje z nia kontakt, gdyz jej cel
($wiadczenie ustug) jest niewtlasciwie
osiggany, lub gdy chce wzia¢ udziat
w realizacji celu,

Wyniki badan empirycznych

W jednej z organizacji zajmujgce;j si¢
handlem zagranicznym zbadano sposoby
przekazu przez nadawcédw informacji
dotyczacych réznych probleméw wyma-
gajacych rozwigzania przy udziale od-
biorcow. Okazato sig¢, ze forma ustna
w bezpoSrednim przekazie informacji
najcze¢sciej stosowana jest przy rozpa-
trywaniu probleméw z zakresu dyscy-
pliny pracy, o czym $§wiadczy wysoki
procent wypowiedzi respondentow
akceptujacych t¢ form¢ (93%) i takze
podwyzszania kwalifikacji (87%). Res-
pondenci wskazywali na skutki tej formy
przekazu: otwarto$¢ i nieskrepowana
wymiang informacji, sprz¢zenie zwrotne,
poznawanie postaw, ktopotow oraz trosk
pracownikow?,

Pisemng forme porozumiewania si¢
najlepiej, zdaniem respondentow, stosuje
si¢ przy zapoznawaniu pracownikow
z problemami: organizacyjnymi (100%
wypowiadajacych  sig¢), placowymi
(80%), kadrowymi (73%), gdyz dotycza
one duzej liczby odbiorcow i sg waine
z punktu widzenia celow zatrudnionych
i catego przedsigbiorstwa®,

Przedmiotem dalszych badaii byia
ocena formy przekazu, mierzona
w skali pigciostopniowej — od bardzo
dobrej do niedostatecznej. Oceng bardzo
dobra postawilo 60% respondentéw za
rownoczesne stosowanie formy ustnej
i pisemnej, oceng dobra wyrazito 67%
badanych za uzywanie formy pisemnej
i taki sam procent wyrazilo t¢ samg oceng
dobrg z tytutu korzystania z formy ustnej
bezposredniej. Forme ustng w toku narad
ocenito dobrze tylko 13% osdb, a 53%
na poziomie dostatecznym. Jako przy-
czyny niskiej oceny kierownicy podali:
nieuprzedzanie o celu narady, zbyt wy-
dluzony czas trwania, poéine zawiado-
mienie o terminie, nieodpowiednie przy-
gotowanie uczestnikow do tematu,
odrywanie od realizacji biezacych obo-
wigzkow®,

Form¢ ustnego przekazu oceniono
dalej z punktu widzenia cech korzys-
tnosci, niekorzystnosci i obojgtnosci,
wyrazonych przez pracownikow naleza-
cych do réznych klas stazu pracy. O ko-
rzystnosci ustnego przekazu twierdzilo
92% badanych ze stazem nie przekra-
czajacym 10 lat, 78% powyzej 10 i nie
wigcej niz 20 lat, 25% powyzej 20 lat.
25% respondentéw o najwyzszym stazu
wypowiedzialo si¢, ze ustna forma jest

niekorzystna, a 50% osob tej klasy wy-
razito oceng obojgtnosci®.

Z badan wynika, ze wraz ze stazem
maleje liczba osob korzystnie oceniaja-
cych ustny sposéb przekazu. Mozna za-
kladaé, ze przyczynami tej oceny sa:
wzrastajgce doswiadczenie, dokonane
proby, popelnione bledy, uzyskane
osiggnigcia i doznane niepowodzenia.
Przyczyny te lokalizowane sa w osobis-
tych, psychicznych modelach sukcesu
Igora Ansoffa™, ktorymi si¢ podmiot
postuguje w napotkanych sytuacjach do
zmniejszania ich zlozonosci i nieokres-
lonosci, a takze do wyboru wlasciwego
dziatania, W miar¢ uptywu czasu modele
s3 rozwijane, sprawdzane i utrwalane®,
W ksztaltowaniu modeli sukcesu aktyw-
na rolg musi odgrywaé podmiot, gdyz
jego zadaniem “w miejscu pracy jest
tworzenie coraz bardziej wyczerpujace;j
informacji i coraz lepsze rozumienie
obserwowanych zdarzen, w wigkszosci
na podstawie powtarzajacych si¢ zdarzen
i tym samym tych samych danych”.
W stalym poszerzaniu swych wiado-
mosci potrzebna mu jest pozyskana juz
wiedza o otoczeniu, o relacjach wigza-
cych go ze srodowiskiem, a takze zdol-
nosci umystowe do uogodlnienia danych,
tworzenia z nich nowych polaczen, usu-
wanie istniejacych. Stad tez wraz ze
wzrostem liczby przepracowanych lat
maleje zapotrzebowanie na ustng forme
przekazu, a ocena jej korzystnosci zaste-
powana jest obojetnoscia.

Urszula Gros
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Bohdan Godziszewski

Studia zarzadzania
w Wielkiej Brytanii

Szkola Zarzadzania w Notting-
ham funkcjonuje na prawach
wydzialu w ramach The Notting-
ham Trent University (poprzednio
Nottingham Polytechnic). Zaliczana
jest ona do grupy najwigkszych
i dynamicznie rozwijajacych sig
brytyjskich szkél zarzadzania.
Z uwagi na szeroki zakres dzialal-
no$ci edukacyjnej, silne wigzi
z praktyka gospodarczg, szerokie
kontakty zagraniczne, gléwnie
z podobnymi uczelniami w prawie
wszystkich krajach EWG, ale
takze w Europie Centralnej
i Wschodniej, moze by¢ traktowa-
na jako uczelnia nowoczesna
iwpelni reprezentatywna dla
brytyjskiego systemu edukacji.

Zakres studidw realizowanych w NBS
jest szeroki i obejmuje zaréwno studia
dzienne konczace si¢ stopniem BA
(Bachelor of Arts), jak i studia dla pra-
cujagcych, realizowane w systemie troj-
stopniowym, z ktorych kazdy konczy si¢
innym dyplomem. Najnizszy z nich
mozliwy do uzyskania po jednym roku
studiow to ,,certyfikat”. Po dwéch latach
uzyska¢ mozna ,dyplom” (DMS -
Diploma in Management Studies).
Wreszcie po trzech latach studiéw dos-
tepny jest dyplom MBA (Master of
Business Administration). Ten ostatni
tytul mozna réwniez otrzymac po dwdch
latach studié6w — z pominigciem etapu
wcertyfikat” — pod warunkiem ukonczenia
réznego rodzaju szkolen honorowanych
punktami kredytowymi uznawanymi
przez HEQC (Higher Education Quality
Council — panstwowa instytucja odpo-
wiedzialna za okreslanie standardow
nauczania obowigzujacych na terenie
Wielkiej Brytanii a obecnie zgodnych
z wymogami obowigzujacymi w EWG).

Studenci studiow dziennych moga
uzyska¢ dyplom w wielu specjalnosciach,
z ktorych najwazniejsze to:

@ rachunkowos¢ i finanse (Accounting
and Finance),

@ rachunkowosc i prawo (Accounting
and Law),

@ ustugi finansowe (Financial Ser-
vice),

@ rachunkowos¢ i zarzgdzanie
(Accounting and Management — Public
Sector),

® systemy informacyjne
Information System),

@ zarzadzanie (Business Studies),

@ zarzadzanie w skali europejskiej
(European Business),

@ zarzadzanie w hotelarstwie i gastro-
nomii (International Hospitality Mana-
gement),

@ przedsigbiorstwo i zarzadzanie ja-
koscia (Business and Quality Mana-
genmient). '

Ogodlna liczba zatrudnionych w NBS
wynosi 148 osob, w tym 97 pracownikow
dydaktycznych i 51 pracownikéw admi-
nistracyjnych i obstugi. Wsréd pracow-
nikéw dydaktycznych 6 os6b to profeso-
rowie, 8 osob posiada tytut doktorski
(PhD), reszta to osoby z tytulem magistra
(master) lub ,bachelora” zatrudnione,
w zaleznosci od kwalifikacji, na stano-
wiskach wykladowcy, starszego wykta-
dowcy lub glownego wyktadowcy
(lecturer, senior lecturer, principal
lecturer).

(Business

Program i organizacja
studiéw na specjalno$ci
zarzadzania (BA Business
Studies)

Studia na tym kierunku (specjalnosci)
trwajg 4 lata, w tym jeden caly rok prak-
tyki odbywanej w przedsigbiorstwie na
warunkach normalnej umowy o prace
(tzw. gruby sandwicz — thick sandwich).
Praktyka przypada na trzeci rok studiow.
Warto w tym miejscu podkresli¢, ze na
wszystkich kierunkach studiéw praktyka
stanowi wazny element programu stu-
diéw i trwa, jak w przypadku zarzadza-
nia, jeden caly rok lub rozloZona jest na
rozne lata studiow i wakacje (tzw. cienki
sandwicz — thin sandwich).

Program studiéw obejmuje przedmioty
obowigzkowe oraz do wyboru, w roz-
nych proporcjach, w zaleznoéci od roku
studiéw — z wyraZng zmiang na korzy$é
tych ostatnich w miar¢ przechodzenia na

wyzsze lata. Przykladowo, do przed-
miotéw obowigzkowych na I roku
naleza:

B System ekonomiczny i przedsig-
biorswo — trzy bloki I, 11, III (200 godz.)
B Sprawozdania finansowe (80 godz.)
B Zachowywanie si¢ ludzi i organizacji
— dwa bloki (160 godz.)

B Umiejgtnodci osobiste (40 godz.)

B Wprowadzenie do informatyki (40
godz.)

B Rachunkowos$¢ zarzadcza (80 godz.)
B Metody iloiciowe — dwa bloki (160
godz.)

B Doskonalenie umiejgtnosci osobis-
tych (40 godz.)

M Prawo (80 godz.)

B Rachunkowo$é¢ dla kontroli (40
godz.)

B Statystyka dla kontroli (40 godz.)

Zaliczajac powyzsze przedmioty uzy-
skuje si¢ 96 punktow kredytowych
(credit points) na wymagang ich liczbg
120. Pozostale nalezy zgromadzié¢
zaliczajagc  przedmioty do wyboru,
ktorych lista dla I roku studiéw jest
stosunkowo krotka i obejmuje: turystyke,
umiej¢tno$¢  oceny  indywidualnych
réznic, pracg i zawdd, motywacje w
pracy, wprowadzenie do zarzadzania
zasobami pracy, psychosocjologiczne
aspekty marketingu oraz jezyki obce.

Na II roku jest tylko 6 przedmiotéw
obowigzkowych:

B Analiza przedsigbiorstwa (80 godz.)
B Mig¢dzynarodowe otoczenie przed-
sigbiorstwa (80 godz.)

B Informatyka i systemy informacji (80
godz.)

B Przedsigbiorstwo a otoczenie (80
godz.)

@ Funkcje przedsigbioystwa i zarzadza-
nie (160 godz.) :

B Ilosciowe metody badawcze (80
godz.)

Lista przedmiotéw do wyboru jest
natomiast bardzo dluga i obejmuje takie
zagadnienia, jak: zarzadzanie procesami.
projektowania, etyka w zarzadzaniu, po-
datki, rynek papieréw wartoSciowych,
migdzynarodowy rynek finansowy, rynek
pracy, zarzadzanie zasobami pracy, in-



formacja marketingowa, badania marke-
tingowe, gospodarka europejska, zacho-
wanie si¢ konsumenta, zarzadzanie cza-
sem wolnym, zarzadzanie procesami
produkcyjnymi, reklama i promocja
sprzedazy, badania operacyjne, progno-
zowanie na potrzeby przedsigbiorstwa.
Czg$é z tych przedmiotow moze by¢
rowniez wybierana przez studentow IV
roku studiéw.

III rok studiéw, jak juz wspomnia-
no, studenci spedzaja w caloSci na
praktyce zawodowej, w trakcie ktorej
musza opracowaé prac¢ bedgca propo-
zycja rozwigzania konkretnych proble-
moéw praktycznych, czgsto wskazanych
w miejscu odbywania praktyki. Warun-
kiem zaliczenia praktyki jest otrzymanie
pozytywnej oceny tej pracy.

Na ostatnim IV roku studiéw sa
tylko 4 przedmioty obowigzkowe:

B Polityka przedsigbiorstwa (160 godz.)
B Zarzadzanie zmiang (80 godz.)

B Efektywno$¢ przedsigbiorstwa (80
godz.)

B Organizacja, zarzadzanie i ludzie (40
godz.)

Zaliczanie zaje€ i oceny

Warunkiem ukoficzenia studiow jest
uzyskanie 360 punktéw kredytowych
w ciagu catych studiow, rozdzielonych
réwnomiernie mi¢dzy trzy lata spgdzone
na uczelni — po 120 punktéw na kazdy
rok. Taka ogolna liczba punktow jest
norma panstwowg ustalong przez HEQC
dla studiow konczacych si¢ dyplomem
BA.

Warto w tym miejscu wskazac, w jaki
sposdb kalkulowana jest ,warto§¢”
poszczegoinych przedmiotéw, wyrazona
w liczbie punktéw kredytowych. Pod-
stawg do ich kalkulacji jest liczba godzin,
jakie student musi po§wigci¢ na studio-
wanie danego przedmiotu, przy czym
przyjmuje sig, ze 10 godzin daje | punkt
kredytowy. Przyktadowo, zaliczenie
przedmiotu ,Polityka przemystowa”,
w wypadku ktérego obcigzenie studenta
(student workload) ustalono na poziomie
80 godzin na semestr, daje 8 punktow
kredytowych. Obciazenie studenta obej-
muje nie tylko godziny wykladow, se-
minariow, éwiczen wtasnych (np. kom-
ptfter), ale rowniez czas niezbgdny do
przeczytania obowigzkowej literatury,
przygotowania prac zaliczeniowych czy
nawet niezbednych dyskusji z kolegami.
Przyktadowo, ogélne obciazenie studenta
z przedmiotu ,,Rachunkowos¢ zarzgdcza”
wynoszace 80 godzin w ciggu trymestru
(10 tygodni, 8 godzin tygodniowo) po-
dzielone jest na:
® wyktad — 5 godzin,

@® seminarium — 20 godzin,

@® samodzielne ¢wiczenia komputerowe
— 10 godzin,

@ przygotowanie prac zaliczeniowych
— 25 godzin,

® samodzielne studiowanie — 20 godzin.

Struktura obcigzenia przy poszcze-
golnych przedmiotach moze byé rdina
z jedng cechg wspolna, jaka jest stosun-
kowo niewielka liczba godzin wykladu,
zwlaszcza w porownaniu z polskimi stu-
diami ekonomicznymi.

Blizsza znajomos¢ z technika punktow
kredytowych prowadzi do ciekawego
stwierdzenia, jakie jest przecigtne obcia-
zenie studentéw. Roczna, konieczna do
zdobycia liczba punktéw wynosi 120, co
oznacza obcigzenie roczne 1200 godzin.
Rok akademicki trwa w Wielkiej Bry-
tanii, podobnie jak w Polsce, 30 tygodni,
zatem tygodniowe obciazenie wynosi 40
godzin, co przy 5-dniowym tygodniu
pracy (zajecia nie odbywaja si¢ nigdy
w soboty lub niedziele) daje obciazenie
rowne 8 godzin dziennie. Znaczy to, ze
student pracuje jak kazdy inny oraz
rowniez i to, Ze jesli obciazenie jest wy-
liczone prawidlowo, brak jest praktycznie
szans na odktadanie nauki do sesji. Pra-
cowaé trzeba w miar¢ rdwnomiernie,
w ciagu calego roku akademickiego.

Zaliczanie przedmiotéw odbywa si¢
w bardzo rézny sposdb, w zaleznosci od
specyfiki przedmiotu, zawsze jednak
wedtug jednoznacznie okreslonych regul.
Egzamin ustny, bgdacy ciagle tak popu-
larny w naszym kraju, nalezy do rzad-
kosci. Przykladowo, na ogélng oceng
z przedmiotu ,,Polityka przedsigbiorstwa”
sktadaja sig:

@ ocena indywidualnie przygotowanego
referatu (15%),
@ ocena grupowo przygotowanego
projektu (15%),
@ ocena egzaminu korficowego (70%).

Koficowy egzamin pisemny polega na
opracowaniu odpowiedzi na konkretne
pytania dotyczgce analizy przypadku
(case study). W uzyciu jest czterostop-
niowa skala ocen nie majaca odpowied-
nika w jezyku polskim. Poczynajac od
stopnia najgorszego wyglada ona nas-
te¢pujaco:

A trzy — powyzej 40% wiedzy do 50%,
A dwa — druga klasa — 50-60%,

A dwa — pierwsza klasa — 60-70%,

A jeden — powyzej 70%.

Ogdlna ocena, w przypadku gdy skla-
da si¢ na nig kilka elementow, wylicza-
na jest jako srednia poszczeg6lnych ocen
i skali wazno$ci elementow sktadowych,

Przedstawiony pokrotce sposob zali-
czania przedmiotéw moze wydawaé si¢
do§é skomplikowany, jest on jednak

o . prcghd

przez studentéw rozumiany i akcepto-
wany i, co wydaje si¢ warte podkre$lenia,
minimalizuje mozliwo$¢ subiektywnej
oceny wiedzy i umiejetnosci studentéw
przez wyktadowcow.

Stosowanie punktow kredytowych,
przy duzej liczbie przedmiotow do wy-
boru, daje studentom mozliwosé ksztat-
towania wlasnego programu stugliow.
Jednocze$nie, dzieki mozliwosci trans-
feru dodatkowych, ponad limit, punktow
kredytowych z roku nizszego na wyzszy,
student moze indywidualnie réznicowaé
obciazenie studiami na poszczegélnych
latach. Przykiadowo, jezeli zgromadzi on
w ciagu II roku studiéw 150 punktow
kredytowych, to 30 moze by¢ zajiczone
na poczet ostatniego roku studiow.

Powyzsza, bardzo krotka, charakte-
rystyka studiow na jednej tylko z wielu
specjalnosci prowadzi do kilku, wydaje
sig, interesujacych wnioskoéw, przydat-
nych w toczacej si¢ obecnie dyskusji na
temat ksztaltu studiow zarzadzania
w Polsce.

B Pierwszy, bardzo wazny wniosek
dotyczy istnienia kierunkéw czy spec-
jalnosci na studiach zarzadzania.
W przypadku  Szkoly = Zarzadzania
w Nottingham mamy do czynienia
z dziewigcioma specjalnosciami, wyroz-
nionymi zreszta wediug niejednolitych
kryteriow. Rozwigzanie takie nie pasuje
do zadnego z gléwnych nurtéw pogladéow
dyskutowanych aktualnie w Polsce,
Przeczy ono bowiem twierdzeniom
zwolennikow ogélnych studidéw zarzg-
dzania (Business Administration) bez
wyodrebnionych kierunkéw, jak rdwniez
wykracza poza ustalong przez MEN
i Rade Glowna liste specjalnosci w ob-
rebie nauk ekonomicznych.

B Kolejne, wazne spostrzezenie dotyczy
silnych powigzan studiow z praktyka
gospodarcza, czego wyrazem jest wia-
czenie do programu studiéw calorocznej
praktyki zawodowej. Jak autorowi tego
artykutu wiadomo, praktyka zawodowa
studentow  zostala wyeliminowana
z prawie wszystkich programow studiéw
zarzadzania realizowdnych obecnie
w Polsce. Niezaleznie od przyczyn tego
stanu rzeczy, wérod ktorych najwazniej-
szg jest niemoznos§¢ znalezienia wystar-
czajacej liczby przedsigbiorstw gotowych
przyja¢ studentéw na praktyke, sytuacje
taka uzna¢ nalezy za istotny mankament
studiow zarzadzania i w przyszlosci na-
lezy ja zmienic.

M Programy studiow, dzigki wydziele-
niu przedmiotéw (moduléw) obowigz-
kowych oraz mozliwosci wyboru, sg
bardzo elastyczne — daja z jednej strony
studentowi mozliwos$¢ ksztaltowania
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wiasnego programu, z drugiej za$ czynig
go bardziej odpowiedzialnym za wlasne
studia. Pod tym wzgledem sytuacja
w Polsce jest bardzo podobna, z jedyna
wszak istotng roznica, odnoszaca si¢ do
rangi poszczegdlnych przedmiotow,
zwlaszcza tych z wyboru. W Polsce kaz-
dy przedmiot koiiczacy si¢ egzaminem
lub zaliczeniem traktowany jest z reguly
jednakowo, niezaleznie od jego obiek-
tywnej waznosci czy wymiaru godzino-
wego. W Wielkiej Brytanii waga przed-
miotu znajduje swoj wyraz w liczbie
punktow kredytowych, ktéra w zalez-
nosci od specyfiki przedmiotu, niezbed-
nego czasu na samodzielne studiowanie
czy sposobu zaliczania moze waha¢ si¢
od 4 do 16.

M Programy studiéw dla poszczegol-
nych specjalnosci obudowane s3 wokot
przedmiotéw obowigzkowych, ktorych
liczba i wymiar godzinowy na réznych
uczelniach sa zblizone, co powoduje, ze
ich absolwenci maja podobng wiedzg
podstawow3. Jednoczesnie duza liczba
przedmiotéw do wyboru daje mozliwosé
wyeksponowania przez poszczegllne
uczelnie wlasnych silnych stron, tym
samym odrdzniania si¢ od innych.

M W procesie dydaktycznym zwraca sig
duzg uwage na praktyczne umiejgtnosci

rozwigzywania problemow, czego wyra-
zem jest, miedzy innymi, sposdb zali-
czania przedmiotow — wyjatkowo sa to
ustne egzaminy, w wigkszosci przypad-
kow natomiast sprowadzaja si¢ do pre-
zentacji przygotowanych referatow, pro-
jektow indywidualnych czy grupowych
lub egzaminu pisemnego, w trakcie kto-
rego rozwigzaé nalezy konkretne zadania,
nie za§ wykazac si¢ znajomoscia wiedzy
ksigzkowej. Czgsto stosowang forma za-
liczania jest tzw. open book examination,
czyli egzamin, w trakcie ktérego studenci
moga korzystaé z wszystkich mozliwych
materialow i pomocy, jakie przyniosa ze
soba: podrgeznikéw, skryptow, raportow
itp.

B W procesie nauczania wykorzysty-
wanych jest wiele specjalnie przygoto-
wanych materiatéw dydaktycznych: tes-
tow, éwiczen, case studies czy tzw.
handouts, zawierajacych krotkg charak-
terystyke podstawowych problemow be-
dacych tematem wyktadu czy innych za-
jeé grupowych, np. seminariow.

Pod wzgledem liczby i jakosci wyko-
rzystywanych pomocniczych materialow
dydaktycznych jesteSmy w Polsce na
poczatku drogi, gdyz ich opracowanie
wymaga duzo wigcej pracy, czasu i dos-
wiadczenia, niz opracowanie nowych

programéw studiow. Na szczeécie duza
liczba brytyjskich materialéw dydak-
tycznych, po ich modyfikacji do pol-
skiej rzeczywistoici, moze by¢ wyko-
rzystywana w nauczaniu zarzgdzania
w Polsce.

Na zakoiiczenie mozna pokusi¢ si¢
o twierdzenie, ze pomigdzy obecnie ofe-
rowanymi w Polsce studiami zarzg-
dzania, aczkolwiek r6znig si¢ one na
poszczegolnych uczelniach, a podobnymi
studiami w Wielkiej Brytanii istnieje
wiele podobiefistw. Moze 1o stanowic
powdd do zadowolenia i jednoczesnie
$wiadczyé o duzej zdolnosci adaptacji
polskich uczelni ekonomicznych. Z dru-
giej jednak strony trzeba by¢ w pelni
$wiadomym ogromu pracy, jaka musi
by¢ wykonana, aby absolwent polskiej
uczelni ekonomicznej odpowiadal — pod
wzgledem zakresu i jakosci wiedzy oraz
umiejetnosci — standardom europejskim.

Bohdan Godziszewski

Autor jest pracownikiem naukowym
w stopniu doktora Wydzialu Nauk Eko-
nomicznych Uniwersytetu .im. Mikolaja
Kopemnika.

® 20 lat temu w USA i Japonii
@ 15 lat temu w Europie Zachodniej
ludzie zaczeli my$leé nad koncepcjg totainej jakosci
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Sukcesy zarzadzania japonskiego (II)

Stany Zjednoczone, wkraczajac w okres historii §wiatowej cechujgcej si¢ bezprecedensowy konkurencja
w skali globalnej, nie moga juz dluzej trzymaé sig systeméw zarzadzania, ktére nie odpowiadaja wymogom
$rodowiska. W chwili obecnej organizacje charakteryzuja si¢ brakiem zaufania na wszystkich swych
szczeblach, §lepa wiara w krétkoterminowe zyski, nadmierna specjalizacja, syndromem ,,to nie moje
zadanie’, samozadowoleniem i arogancjg wynikajacymi z 50 lat sukceséw rewolucji przemystowej. Nadszedt
czas, by dokladniej przyjrzeé si¢ stanowi amerykanskiego biznesu i innych organizacji, zbadaé inne systemy
zarzadzania i wykorzystaé¢ te komponenty, ktére moga przyczynic si¢ do udoskonalenia odpowiedzialno$ci,
wydajno$ci i konkurencyjnosci firm amerykanskich na rynku. Przyzna¢ nalezy, Zze nie jest to zadanie
latwe, ale jesli nie zostanie zrealizowane, a btedy amerykaniskiego biznesu nie zostang naprawione, dynamika
nowoczesnego rynku doprowadzi do upadku wielu przedsigbiorstw.

Réznice kulturowe uniemozliwiaja
Amerykanom catkowita adaptacje¢ syste-
mu japonskiego. Istnieje jednakze kilka
komponentow tego systemu, ktére moga
okazaé si¢ przydatne w organizacjach
amerykanskich. W celu wybrania najko-
rzystniejszych elementéw zaprezentuje-
my dwa opisy japonskiego systemu za-
rzadzania: Teori¢ Z Williama Ouchi
i Siedem S Pascale’a i Athosa. Roznia
si¢ one tylko w kilku punktach. Prezen-
tacja obu teorii pomoze zrozumie¢, co
mozna a czego nie mozna zastosowac
w organizacji.

W swej Teorii Z Ouchi probuje
przenie$¢ japonskie zasady zarzadzania
na teren biznesu amerykanskiego.
Rozwaza trzy interpersonalne zwiazki,
stanowigce klucz do sukcesu japonskiego
systemu zarzgdzania.

To ,,froska, poparcie | altruizm utatwia-
jacy zycie poprzez bliskie wiezy spo-
teczne” [1].

Potaczenie tych interpersonalnych
zwigzkow ksztaltuje podejscie do zarza-
dzania, w ktérym dominujg nastgpujace
elementy: .
® dozywotnie zatrudnienie,

@ ocena i promocja,

® brak wyspecjalizowanych drog ka-
riery,

@ ukryte mechanizmy kontrolne,

@ podejscie partycypacyjne (podejmo-
wanie decyzji oparte na consensusie),
@ holistyczna troska o ludzi.

Menedzerowie najwyzszego szczebla
zatrudnieni w najwigkszych korporacjach
s3 przekonani, Ze dozywotnie zatrudnie-
nie ma wiele zalet: planowg rekrutacje
i szkolenie personelu, efektywna pracg

ZAZYLOSC

Trzy komponenty sukcesu japoriskiego systemu zarzadzania
ZAUFANIE

EAGODNA MANIPULACJA

Ouchi twierdzi: ,Pierwszq zasadq
teorii Z jest zaufanie. Wydajnos¢ pracy
i zaufanie idq ze sobq w parze...” [1].

Lagodna manipulacja opiera si¢ na
dobrej znajomosci ludzkich charakteréw
i swobodzie w kierowaniu ludZmi, two-
rzeniu zespolow, majacych na celu ma-
ksymalizacje wydajnosci pracy. Zazylosé
to kategoria, ktora obca jest nieprzystep-
nemu, samodzielnemu menedzerowi
amerykanskiemu, Zazyto$¢ nie jest tu
odpowiednikiem nadmiernej tkliwosci.

zespotowa, wysokie morale pracowni-
kow i stabilne stosunki migdzy sila ro-
bocza a dyrekcja [2]. Charakterystyka ta
nie ma szans na akceptacj¢ w USA. Jed-
nakze takie niektore jej aspekty, jak zau-
fanie, lojalno$¢ wobec firmy i poswigce-
nie zawodowe stanowig podstawy Teorii
Z i moga znalez¢ zastosowanie w orga-
nizacjach amerykanskich. Koncepcja
dozywotniego zatrudnienia catkowicie
opiera si¢ na zaufaniu. Ponadto mene-
dzerowie japonscy chetnie inwestuja

w szkolenie pracownikéow, gdyz nie
obawiaja si¢, iz porzucg oni firme
i przejda do konkurencji [3]. Pracownik
zdaje sobie sprawe, ze w okresie kryzysu
moze odczu¢ pewien niedostatek, jako
e jego wynagrodzenie zostanie obnizo-
ne. Jednoczes$nie wie, iZ w czasie pros-
perity przedsigbiorstwa straty te bedg
ekonomicznie wyréwnane. Dozywotnie
zatrudnienie opiera si¢ na altruistycznym
oddaniu si¢ organizacji w osigganiu dtu-
gofalowych celow [4].

- Pracownicy firm japonskich nie sa
oceniani/traktowani jako jednostki, jesli
nie przepracowali w przedsigbiorstwie 10
lat. Do tego czasu traktowani sg jako
cze$é grupy/zespolu. Celem japonskiego
systemu zatrudnienia jest ograniczenie
roli wiadzy, sprowadzenie jej do wielu
wymiaréw przy udziale réznych oséb {5].
W wyniku tego zanika motywacja do
kopania pod kims$ dotkow — forsowania
wiasnej kariery cudzym kosztem. Ouchi
twierdzi: ,Jak to si¢ dzieje, ze miody
czfowiek gotow jest przyjaé¢ na siebie
wiecej obowiqzkow i odpowiedzialnosci
nie proszqc o dodatkowe wynagrodzenie
finansowe? Odpowiedziq jest przynalez-
nosé¢ do grup pracowniczych ... czlon-
kostwo w danej grupie wywiera silniejszy
wplyw na nasze postawy, motywacje
i prace niz jakiekolwiek inne zjawisko
spoteczne... Nie hierarchiczna kontrola,
ptace czy awans, lecz przynaleinosé do
grupy wplywa na nasze zachowania...
W takim uktadzie nie liczq sie¢ zewnetrzne
oceny czy wynagrodzenia, lecz subteina,
wewneltrzna ocena ze strony wspolpra-
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cownikéw — ludzi, ktérych nie da sie
oszukacé — i to jest najwazniejsze” [1].

Brak wyspecjalizowanych drog kariery
pozwala pracownikowi pozna¢ dane za-
gadnienie od podstaw. Unika si¢ przy
tym stwierdzen typu — ,fo nie moje
zadanie”, tak charakterystycznych dla
wigkszosci organizaciji. Za stabo$¢ uwaza
si¢ brak sprawnosci zawodowej w danym
dzialaniu, lecz Japonczycy doszli do
wniosku, ze kiedy ich pracownicy
awansujg na wyzszy poziom zarzadzania,
znacznie lepiej radza sobie z koordynacja
réznorodnych operacji firmy. Usprawnia
to takze koordynacje pozioma i pracow-
nicze poczucie misji, celow i zamierzei
organizacji. Ouchi pisze:

WKiedy ludzie poswigcajq catq swq
kariere jednej tylko specjalnosci, ksztat-
tujq jednoczesnie pod-cele zwiqzane z 1q
specjalnosciq, a nie z firmq jako catosciq.
Brakuje im wiedzy o ludziach, nie
potrafiq skutecznie przyjsé z pomocq
innym specjalistom w ich wlasnej or-
ganizacji” [1]. )

Ouchi stara si¢ wyjasni¢ zjawisko tzw.
tunelu zavodowego, ktore czgsto wyste-

puje w wysoko wyspecjalizowanych’

przemystach i zawodach. Wszystko zo-
staje posegregowarne, a ludzie nie potrafig
porozumiewac si¢ tym samym jezykiem.
Amerykanie specjalizujg si¢ w obrebie
wiasnej kariery zawodowej, Japonczycy
specjalizuja si¢g w ramach organizacji.
W Stanach Zjednbczonych niechetni
jesteSmy szkoleniu pracownikéw i pod-
noszeniu ich kwalifikacji zawodowych,
a to w obawie, ze moga wykorzystac t¢
wiedz¢ w innej firmie. W przeciwienst-
wie do Amerykanéw, Japonczycy bezu-
stannie podnosza swe kwalifikacje,
a dozywotnie zatrudnienie postrzegaja
jako bodziec do rozwijania swych umie-
jetnosci i calkowitego poswigcenia sie
organizacji [6].

Menedzerowie amerykaiscy realizujac
okreslone cele tworza system kontroli.
W przypadku menedzeréw amerykan-
skich system ten tworzony jest przez
kultur¢ organizacyjng. Amerykanie za-
pisujg cele i zamierzenia, a nastgpnie
formujg system kontroli, ktéry w przy-
szioéci ma doprowadzi¢ do realizacji tych
celow. Niestety w USA zbyt czgsto
dzialania nie ida w parze ze stowami.
Kontrola japoriska stanowi czgstke kul-
tury organizacyjnej. Postawione cele re-
prezentujg wartosci wiascicieli, pracow-
nikow, klientéw i rzadu. Realizacja po-
stawionych zamierzei oparta jest na
zbiorze przekonan dotyczacych rozwia-
zan uzytecznych w danej dziedzinie
przemystu czy firmie.

Korzyéci plynace z podejscia party-
cypacyjnego czy podejmowania decyzji
opartego na consensusie s3 oczywiste:
efektywna ich realizacja, bardziej twor-
cze rozwigzania i skuteczniejsze wdra-
zanie ich w zycie [7]. System japoriski
to co$ wigcej niz ,Kola Jakosci” zlozone
z 6-8 0s6b reprezentujacych rozne dzialy
organizacji, ktore organizuja regularnie
burze mézgbéw i opracowuja strategie
dzialania. Menedzerowie i kadra kie-
rownicza spedzaja znaczng czg$é swego
czasu ze swymi podwladnymi, konsultu-
jac z nimi swe decyzje [8]. Menedzero-
wie japoriscy przyznaja, ze do$¢ opie-
szale podejmujg decyzje, za to Amery-
kanie zbyt powolni s3 w ich wdrazaniu.

Wartoéci zbiorowe s3 odbiciem ko-
lektywnego poczucia odpowiedzialnosci
wobec celéw organizacyjnych. Nie is-
tniejg nagrody indywidualne; wszelkie
nagrody przyznawane sa wylgcznie za
osiagniecia zbiorowe [9]. Nowe idee to
idee grupowe. Menedzerowie japoriscy
dbajg o wszechstronny fizyczny, intele-
ktualny i moralny rozwdj swych pra-

@ Wspdlna troska o przedsigbiorstwo
Organizacja amerykanska

@ Zatrudnienie krétkoterminowe

@ Szybka ocena i awans

® Wyspecjalizowane drogi kariery

@® Widoczne mechanizmy kontrolne
® Indywidualne podejmowanie decyzji
@ Odpowiedzialno$¢ jednostkowa

® Zindywidualizowane podejicie do
firmy

Siedem S japonskiego
systemu zarzadzania

Przyjrzyjmy si¢ teraz dzialaniu japoi-
skiego systemu zarzadzania na podstawie
Siedem S opracowanych przez Pas-
cale’a i Athosa. Pascale i Athos podaja
przyklad  japoriskiego  zarzgdzania
w praktyce, omawiajac firme¢ Matsushita,
powszechnie znana Amerykanom jako
National, Quasar, Panasonic czy Tech-
nics, a nastgpnie definiujg swa teorig
Siedmiu S. Kazde z tych S zostanie opi-
sane osobno, a niektore przyklady za-
rzgdzania japonskiego w praktyce zilus-
truja zastosowane reguly.

Twarde Strategia
’ Struktura
Systemy
Migkkie Staff

Styl

Sprawnos¢
Supernadrzgdne cele

Siedem S japonskiego systemu zarzadzania

Dominujg w zarzgdzaniu
amerykanskim

Dominuja w zarzadzaniu
japonskim

cownikéw. Dzigki japonskim metodom
zarzadzania ludzie pracy majg poczucie
istotnych osiagnig¢, dumy i szacunku dia
wlasnej osoby [10]. Organizacja to
pracownik. Ouchi twierdzi:

wKiedy sfera ekonomiczna lqczy sie ze
sferq spotecznq w jednq catosé, zwiqzki
migdzy poszczegdlnymi osobami stajq sie
bardziej bezposrednie. Zazylosé, zaufanie
i zrozumienie stajq si¢ coraz silniejsze,
kiedy poszczegolne osoby powigzane sq
ze sobq licznymi wiezami w jeden
holistyczny zwiqzek [1).

Oto podsumowanie réznic migdzy
organizacja japoriskg a amerykaiiska:
Organizacja japoriska
® Dozywotnie zatrudnienie
@® Powolna ocena i awans
® Brak wyspecjalizowanych drég
kariery
@ Ukryte mechanizmy kontrolne
® Kolektywne podejmowanie decyzji
® Odpowiedzialno$¢ zbiorowa

Strategia to plan dziatania firmy, ktérego
celem jest wlaéciwa alokacja ubogich
$rodkéw i realizacja postawionych za-
mierzen. Najwazniejszym zadaniem jest
zdobycie rynku poprzez produkcje to-
waréw o wysokiej jakosci i przystepnej
cenie, bez zwigkszania poziomu wydat-
kéw. Nie wydaje si¢ pienigdzy na bada-
nie i rozwdj; udoskonala si¢ jedynie
istniejacy juz produkt. Zysk scisle wigze
si¢ ze wzrostem, a w dlugim okresie in-
westycje majace na celu promowanie
wzrostu zostang splacone. Menedzerowie
japonscy przez kilka lat celowo zrezyg-

‘nujg z zyskéw, by tym samym stworzy¢
- bazg dla przysztych sukcesow [11].

Struktura to w zasadzie schemat/wykres
dziatania organizacji. Pod tym wzgledem
firmy japoniskie prawie niczym nie roznig
si¢ od firm amerykanskich. Stosujg sys-
lem podzialu na wydzialy, ale niektére
funkcje pozostaja scentralizowane: ksig-
gowos¢, dzial kadr i dzial szkolenia.




W wiekszosci firm japonskich obowig-
zuje §cisla hierarchia.
Systemy to sposob przekazywania in-
formacji w obrebie organizacji. Jesli
struktura stanowi szkielet, to systemy
petnig funkcje¢ uktadu krazenia, a pra-
cownicy — funkcje migéni. Najwazniej-
szym zadaniem jest przekazanie jak naj-
wickszej ilosci informacji w obrgbie or-
ganizacji, podjecie decyzji opartych na
consensusie, a nastgpnie agresywne
wprowadzenie zmian. Informacja jest
kluczowym komponentem zaufania
organizacyjnego, a zatem wszelkie sys-
temy muszg byé zaprogramowane tak,
by umozliwi¢ szybki przeplyw wiasciwe;j
informacji. Japoficzycy korzystajg tez ze
strategicznych technik zarzadzania: znajg
swg pozycje na rynku, wiedza, w jakim
kierunku zmierzaja (planowanie Sre-
dnioterminowe i dlugoterminowe), wy-
tyczaja wigc kurs swego dziatania.
Zasady te nie powinny nikogo dziwi¢,
gdyz stanowia bazg amerykanskiego
systemu zarzadzania. Teraz zajmiemy si¢
czterema pozostalymi S, ktore stanowia
fundacj¢ japonskiego systemu zarzg-
dzania,
Staff odnosi si¢ do demograficznej cha-
rakterystyki oséb zatrudnionych w orga-
nizacji. Istniejg okreslone zasady doty-
czace personelu; wszyscy pracownicy
musza by¢ odpowiednio przeszkoleni;
kazdy uczy si¢ sztuki biznesu od pod-
staw, pracownicy podlegaja licznym ro-
tacjom w obrebie organizacji (unika si¢
nadmiernej specjalizacji). Japoiiczycy nie
zawsze rekrutuja prymusow. Poszukuja
raczej osob, ktore daja si¢ tatwo ksztal-
towaé i szybciej zaaklimatyzuja sig¢
w organizacji. W wigkszosci potgznych,
prestizowych firm nikt nie traci pracy,
wszelkie stabosci korygowane sa poprzez
szkolenie i rozw6j wewnetrzny. Wydaj-
no$é pracy ma kluczowe znaczenie dla
firmy, ale nigdy nie ustapi miejsca zasa-
dzie starszefistwa (w przypadku awansu),
moze dopiero po 10-15 latach pracy
w organizacji.
Styl okre$la wzory zachowan prezento-
wane przez dyrekcje i pracownikéw naj-
wyzszego szczebla. Menedzerowie ja-

poﬁscy'éa zwolennikami bezposredniego,
nieformalnego podejicia (japonski termin
Gambutzigimba oznaczajacy ,.idZ do
fabryki i sam zobacz, co si¢ dzieje)
w kontaktach z personelem i klientami.
Pracownicy najwyzszego szczebla musza
wiedzie¢, w jaki sposob zachecié pod-
wiadnych pracujgcych wiele szczebli
nizej do energicznego i tworczego rea-
lizowania zamierzen organizacji.' Wielu
z nich korzysta z tej samej stolowki, co
robotnicy, pracuje w tym samym, wiel-
kim pokoju, nosi takie same uniformy
i akceptuje roznice placowe, ktoére i tak
nie sa tak znaczne, jak w przypadku
korporacji amerykanskich.

Sprawno$¢ oznacza nalezyte wykony-
wanie zadan przez organizacje i ludzi na
kluczowych stanowiskach. Sprawno§¢
menedzerska to umiejgtnosé polaczenia
zrozumienia ludzkich zachowan z wyso-
ka wydajnoscia pracy. Przejawem spra-
wnosci firmy jest whasciwe funkcjono-
wanie poszczegdlnych elementéw orga-
nizacji podczas osiagania zamierzonych
celow. .
Supernadrzedne cele obejmuja ducho-
we i takie istotne dla przedsigbiorstwa
zamierzenia, jak wspdlne wartosci oséb
zatrudnionych w organizacji, cele, kto-
rym po$wieca si¢ cala organizacja i jej
poszczegolni czlonkowie. Do ich osia-
gania stuzy organizacyjny kod wartosci,
firmowe piesni oraz $cisly zwigzek uslug
$wiadczonych przez przedsigbiorstwo na
rzecz spoleczenstwa. Oznacza to, ze dy-
rekcja musi zajmowaé si¢ szkoleniem
i rozwojem charakterow, a nie wylacznie
eksploatacjg zasobéw ludzkich. W Sta-
nach Zjednoczonych pracownicy pos-
trzegani sg jako tworzywo, ktore nalezy
wykorzystaé w celu osiggnigcia zamie-
rzen menedzerow i pracodawcow,

Podstawowy klucz do sukcesu
japonskiego systemu
zarzadzania

Istnieje kilka innych komponentéw
kultury japonskiej lub filozofii zarza-
dzania, ktére stanowig klucz do ogélnego
sukcesu japoriskiego stylu zarzadzania.
Po pierwsze, jednym z czynnikow sta-

s puedlad

nowigcych o tym sukcesie jest grupowe
pragnienie wiedzy [12]. Po drugie:
przedsiebiorstwa japonskie s3 gotowe
odroczy¢ maksymalizacj¢ zyskow na
rzecz zwigkszenia swego udzialu na
rynku [11]. Po trzecie, z niezwykig in-
tensywnoscig gromadzi si¢ wszelkie
informacje. Kazda z nich przedstawia
niezwykla warto$¢ dla firmy [11]. Po-
nadto pracownicy dbaja o Totalng Kon-
trole Jakosci, a nie tylko kota jakosci —
liczy si¢ poziom jakosciowy na kazdym
szczeblu organizacji [13].
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PRZEKSZTALCENIA WEASNOSCIOWE

Prywatyzacja przedsiebiorstw
handlowych (II)

Sciezki prywatyzacji

Dwie glowne ustawy regulujace pro-
ces przeksztalcen wlasnosciowych przed-
sigbiorstw panstwowych w Polsce to:
B Ustawa z dnia 25 wrzes$nia 1981 r.
o przedsigbiorstwach panstwowych.
Ostatnich zmian w tej ustawie dokonano
Ustawa z dnia 19 lipca 1991 r. o zmianie
ustaw o przedsigbiorstwach panstwo-
wych ordz o gospodarce finansowej
przedsi¢biorstw panstwowych;

B Ustawa z dnia 13 lipca 1990 r. o pry-
watyzacji przedsigbiorstw panstwowych.

Pierwszg z ustaw bgdziemy nazywali
dalej w skrocie Ustawg PP, a drugg —
Ustawg PPP.

Opierajgc si¢ na zapisach obu wy-
mienionych ustaw mozna dokonac
klasyfikacji $ciezek prywatyzacyj-
nych w sposob przedstawiony na sche-
macie.

Schemat ten pokazuje dwie glowne
Sciezki prywatyzacyjne, umownie nazy-
wane zazwyczaj Sciezkg likwidacyjng
i kapitalowg.

W zaleznoSci od ostatecznych roz-
strzygnigC, $ciezka likwidacyjna ma
cztery rozgalgzienia:
® sprzedaz,
® wiiesienie do spotki,
® oddanie w odplatne korzystanie
spolce pracowniczej,
® oddanie w odplatne korzystanie in-
nym podmiotom trzecim.

Sciezka kapitalowa bedzie w naj-
blizszym czasie miata dwa warianty:
® indywidualny — sprzedaz akcji lub
udzialéw pojedynczego przedsigbiorstwa,
® hurtowy — zbiorowa prywatyzacja
wigkszej grupy firm.

Przedstawiony schemat wymaga
pewnego komentarza, poniewaz nie
pokazuje najbardziej istotnej rdznicy
pomigdzy likwidacja z Ustawy PP
i ustawy PPP.

W pierwszym przypadku mamy do
czynienia z przedsigbiorstwami prze-
iywajqcymi trudnosci finansowe. Za-
gospodarowanie ich majatku w procesie
prywatyzacji jest jednym z podsta-
wowych sposobow realizacji glownego

celu procesu likwidacyjnego — zaspo=
kojenie wierzycieli przedsi¢biorstwa.
Proces likwidacyjny w tym przypadku
ma cechy postgpowania upadlosciowego,
w ktore zreszta bardzo czesto sig
przeksztalca. Istotng, z punktu widzenia
procesow przeksztalcen wlasnosciowych,
cechg likwidacji z Ustawy PP jest to, ze
teoretycznie nie musi ona prowadzié¢ do
prywatyzacji mienia likwidowanego
przedsi¢biorstwa, Prawo do math'ku
przedsigbiorstwwa  maja  bowiem
w pierwszej kolejnosci jego wierzyciele,
a ci wcale nie muszg (i z reguly nie s3)
podmiotami prywatnymi.

W przypadku prywatyzacji z Ustawy
PPP mamy do czynienia z przedsig-
biorstwem w dobrym lub przynajmniej
w zadowalajagcym stanie finansowym.
We wszystkich znanych nam przy-
padkach likwidacji z mocy tej ustawy,
przejmowanie majatku zlikwidowanego
przedsigbiorstwa panstwowego wigzalo
si¢ z przejmowaniem jego wczesniej
wystepujgcych zobowigzan. Juz sama
procedura likwidacji w celu pry-
watyzacji powoduje, ze w momencie
rozpoczynania calego procesu znany jest
nabywca, z ktoérym ustalono reguly
przejmowania majatku. Istniejace zobo-
wigzania obniZaja wyceng przejmo-
wanego majatku, niejako ,,.z definicji”
musza by¢ zalem honorowane.

Prywatyzacja kapitalowa

Cecha charakterystyczng prywatyzacji
kapitalowej jest jej dwuetapowosé.
Pierwszy z etapoéw to komercjalizacja,
czyli przeksztalcenie przedsigbiorstwa
w jednoosobowg spotke (akcyjng lub
z ograniczong odpowiedzialnoscig) Skar-
bu Panstwa. Nierzadko mylony z praw-
dziwg prywatyzacjg, etap ten powoduje
podporzadkowanie przedsigbiorstwa re-
gulacjom prawa handlowego w miejsce
Ustawy PP. Dopiero po komercjalizacji
nastapi¢ moze rzeczywista prywatyzacja
spolek Skarbu Panstwa poprzez udo-
stgpnienie ich akcji (udzialow) inwes-
torom prywatnym. :

Dla pewnej grupy przedsigbiorstw
handlowych etap komercjalizacji moze
by¢ pominigty. Nalezy do nich wigkszo$é
przedsigbiorstw podleglych Ministerstwu
Wspolpracy Géspodarczej z Zagranica.
Firmy te nazywa¢ bedziemy dalej przed-
sigbiorstwami handiu zagranicznego,
w skrocie — PHZ. -

Przedsigbiorstwa tej grupy od razu
powstaly jako spolki prawa handlowego
lub zostaly w nie przeksztalcone w czasie
swojej dziatalnosci, jeszcze przed wej-
Sciem w zycie ustawy prywatyzacyjne;j.
Tylko niektore z nich mialy lub maja
charakter jednoosobowych spolek Skarbu
Panstwa (np. ELEKTRIM). Z reguly
udzialowcami mniejszociowymi w PHZ
sg przedsigbiorstwa (w wigkszosci
jeszcze painstwowe) z tradycyjnych
dziedzin  ich  dzialalnodci  (np.
TEXTILIMPEX, PAGED, BUMAR).

Do koica sierpnia 1992 roku w drodze
prywatyzacji kapitalowej sprzedano 45
przedsigbiorstw. Mimo relatywnie malej
liczby firm sprywatyzowanych tg droga,
znaczenie tej formy prywatyzacji polega
jednak przede wszystkim na tym, ze
dotyczy ona zazwyczaj przedsig¢biorstw
relatywnie duzych.

Prywatyzacja kapitalowa w formie
publicznych emisji akcji zasila ponadto
nowo tworzacy si¢ rynek kapitalowy
w Polsce. W jej ramach toczg si¢ takze
najwazniejsze negocjacje z duzymi fir-
mami zagranicznymi, zamierzajgcymi
inwestowa¢ w Polsce droga zakupu akcji
przedsigbiorstw.,

Kapitalowa prywatyzacja objgta zo-
stala niewielka liczba przedsi¢biorstw
handlowych. Wéréd wspomnianych 45
do firm handlowych zaliczyé mozna

wylgcznie': KRAKCHEMIE oraz
ELEKTRIM.
Pierwsze z tych przedsigbiorstw

sprzedane zostalo, po perturbacjach?,
prywatnej fabryce kosmetykow HEAN
(28,2% akcji) i prywatnemu producen-
towi $rodkow czystosci F. Szelagowi.
Laczna warto§¢ transakcji wyniosla
9,49 mld zl. 20% akcji przedsigbiorstwa




wykupili na zasadach preferencyjnych
pracownicy.

ELEKTRIM sprzedany zostat w dro-
dze oferty publicznej. Laczna warto§¢
oferty wynosita 123 900 milioné6w
zlotych®, Po emisji gldéwnymi udzialow-
cami ELEKTRIMU sa Skarb Parstwa,
kiory zatrzymat sobie 18% akcji oraz
firma ABB, ktéra przez dwie swoje filie
w Polsce wykupita 10% akcji. 13% akcji
udostepnione zostalo zarzadowi i pra-
cownikom spolki na zasadach uprzywi-
lejowanych.

Poza wymienionymi firmami w drodze
udostepnienia akcji sprzedane zostaly
udzialy Skarbu Painstwa w dwoch fir-
mach budowlanych (EXBUD i MO-
STOSTAL-EXPORT) prowadzacych
takze szeroka dziatalno$é¢ handlows.

Z powyzszego wida¢ wyraznie, ze
prywatyzacja kapitalowa nie miata
wielkiego znaczenia w handlu we-
wnetrznym, co potwierdza analiza
liczbowa przedstawiona w pierwszej
czesci artykutu. Kandydatami na
sprzedaz tg droga wsrod firm han-
dlowych sa PHZ, z ktérych kilkanascie
jest w trakcie przygotowania lub nawet
negocjacji sprzedazy udziatéw Skarbu
Panstwa.

Druga grupa kandydatéw do prywa-
tyzacji droga kapitalowg s3 firmy han-
dlowe, jak PEWEX, PDT CENTRUM,

PRZEKSZTALCENIA WEASNOSCIOWE

BALTONA, czy tez (raczej teoretycznie)
PHS. Polityka administracji centralnej
(Gléwnie  Ministerstwa  Przemystu
i Handlu i Ministerstwa Przeksztalcen
Wlasnosciowych) wobec tych przedsig-
biorstw nie jest jednoznaczna. O ile nam
wiadomo, nie zostaly jak dotad podjgte
decyzje na temat sposobu prywatyzacji
poszczegdlnych firm tej grupy.
Skomplikowany i diugotrwaly (przede
wszystkim ze wzgledu na brak inwes-
tor6w) proces sprzedazy przedsigbiorstwa
w drodze indywidualnej postawil na
porzadku dziennym zagadnienie ,,hurto-
wego” podejécia do sprawy prywatyzacji
kapitatowej. Odpowiedzia na to wezwa-
nie jest proponowany przez MPW Ma-
sowy Program Prywatyzacji Przedsig-
biorstw Panistwowych (PPPP).
Kandydatami do masowej prywa-
tyzacji powinny by¢, zdaniem MPW,
przedsi¢biorstwa spelniajgce nastgpujace
kryteria:
@ roczna sprzedaz ponad 10 mln USD;
@ dobra sytuacja finansowa przed-
sicbiorstwa;
® relatywnie male obcigzenie zadlu-
Zeniem;
® male uzaleznienie sprzedazy od
rynkoéw bylej RWPG;
@ ograniczone zainteresowanie inwes-
torow prywatnych w chwili przyste-
powania do programu.

Sciezki prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych
USTAWA USTAWA
PROGRAM
POWSZECHNEJ PPP PP PRAWO
PR‘((PVIVQS}FE{KZ,?)C" [ UPADEOSCIOWE
= KOMERCIALIZACIA | | LIKWIDACIA |
Sprzedaz Zagospodarowanie
akcji (udziatow) majatku lub
inwestorom zorganizowanych
prywatnym czesci mienia
—>  SPRZEDAZ
WNIESIENIE DO
Narodowe —> -
Fundusze SPOEKI
-3 Inwestycyjne |-,
: ' PRZEKAZANIE
L
Pracownicy W ODPEATNE
KORZYSTAN[E‘
Y SPOLKA
Obywatele PRACOWNICZA
polscy
INNE
PODMIOTY

Zrédlo: opracowanie wiasne

przeglad

Lista przedsigbiorstw, ktére maja by¢
objete tym programem ulegla wielu
zmianom. Pierwotna lista 400, ogra-
niczona zostala w koncu zeszlego roku
do 204. Obecnie w zwigzku z roz-
poczeciem ostatniej fazy debat parla-
mentarnych nad projektem rzadowym
zaczgto wymieniaé liczbe 600 przed-
sicbiorstw, ktore maja by¢ objgte
programem. '

Niezaleznie od tego, ile firm zostanie
ostatecznie uwzglednionych w pierwszej
fazie programu, mozna z duza doza
prawdopodobiefistwa powiedzieé, ze
program masowej prywatyzacji nie bg-
dzie mial wielkiego znaczenia dla pry-
watyzacji handlu. Na pierwszej liscie 400
znalazto sie tylko jedno przedsigbiorstwo
o $cisle handlowym profilu dziatalnosci.
Bylo to Przedsigbiorstwo Handlu Che-
mikaliami ,,Chemia” z Wroctawia.

Glowniymi przyczynami, dla ktérych
program masowej prywatyzacji nie
bedzie miat wielkiego znaczenia dla sfery
handlu sa:

M po pierwsze — znaczne zaawan-
sowanie procesOw przeksztalcen wilas-
nosciowych w tym sektorze,

B po drugie - wzglgdna latwosé
znalezienia inwestoréw zainteresowa-
nych przejeciem firm handlowych (poza
najwigkszymi),

B po trzecie — praktyka prywatyzacyjna,
ktora pokazala najwigksza przydatnodé
$ciezki likwidacyjnej w prywatyzacji tej
galezi gospodarki narodowej (patrz ana-
liza statystyczna).

Prywatyzacja likwidacyjna

Prywatyzacja $ciezka likwidacyjng
okazala si¢ w praktyce procedurg mniej
skomplikowana i pracochtonng, niz
prywatyzacja kapitalowa. Oczywiscie nie
musi si¢ to potwierdza¢ w kazdym
pojedynczym przypadku, ale fakt, Ze ta
droga prywatyzacji zastosowana zostala
w stosunku do ponad 1000 przedsig-
biorstw §wiadczy sam za siebie.

Do kotica czerwca 1992 roku, z mocy
Ustawy PPP, sprywatyzowano 549
przedsigbiorstw pafistwowych, gléwnie
droga oddania do odplatnego korzystania
(491 przedsigbiorstw).

Prywatyzacja przez likwidacje ukie-
runkowana byla na mniejsze przedsie-
biorstwa panstwowe. Jako taka, okazata
si¢ szczegllnie przydatna do prywa-
tyzacji handlu. Sposréd wymienionych
wyzej 549 przedsigbiorstw sprywatyzo-
wanych w drodze likwidacji z art. 37
PPP, 81 firm stanowily przedsigbiorstwa
handlowe.

W rzadowym programie prywatyzacji
na 1991 r. sformutowane zostalo naste-
pujace zalecenie: . Likwidacja w celu
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oddania do odptatnego korzystania
wskazana jest dla przedsiebiorstw matych
o charakterze ustugowym, np. handlo-
wych, transportowych, i biur pro-
Jektow” . Ogromna wigkszoé¢ przedsie-
biorstw handlowych sprywatyzowana
zostata w formie spotki pracowniczej.

Liczbowo likwidacje z mocy Ustawy
PP okazaly si¢ roOwnie wazne, jak z mocy
Ustawy PPP. Do koinica czerwca br.
zmocy artykutlu 19 Ustawy PP zli-
kwidowano 712 przedsigbiorstw, w tym
46 handlowych. Jak juz wczesniej
wspomniano, likwidacja w tym przy-
padku nie musi automatycznie prowadzi¢
do prywatyzacji. Likwidacje z Ustawy
PP s3 trudniejsze w realizacji i trwaja
znacznie dluzej.

Wydaje sig, ze wystgpuje tutaj pewna
prawidiowo$¢; mianowicie w tych lo-
kalnych przedsigbiorstwach handlowych,
gdzie majatek byl wigkszy, sytuacja
finansowa byla przewaznie takze gorsza.
Mozna domniemywac, ze przyczynilo sig
do tego wigksze obcigzenie dywidenda
i popiwkiem. Ponadto w wigkszych
przedsigbiorstwach réwnie czesto wy-
stepowaly wigksze trudnosci z adaptacja
do nowych warunkéw rynkowych.
W efekcie wigksze przedsigbiorstwa
handlowe (w szczegoélnosci WPHW)
likwidowane byly (i sa) czg¢sciej z mocy
Ustawy PP. Przedsigbiorstwa wyspecja-
lizowane (DOMAR, ARPIS, POLMO-
ZBYT) czgsciej prywatyzowano z mocy
Ustawy PPP. Tez¢ powyisza trzeba by
jednak zweryfikowaé na podstawie bar-
dziej szczegolowych badan.

Jak juz wspomnieliSmy, w procesie
prywatyzacji handlu dominujaca rolg
odgrywaja spolki pracownicze. Stato si¢
tak, pomimo prob ograniczenia ich roz-
woju. Zmiana podejscia MPW wyrazila
si¢ przede wszystkim poprzez polozenie
wigkszego nacisku na wewngtrzne
zrznicowanie struktury wlasnosciowe;j
spoltek pracowniczych i na pojawianie si¢
wewnatrz nich mniejszej grupy bardziej
aktywnych inwestorow.

W efekcie wzrosla liczba spotek pra-
cowniczych z mniejszoéciowym udzia-
fem pracownikow (ale zgodnych z art.
38). W wielu przypadkach gtéwnymi
udzialowcami staly si¢ osoby fizyczne
z zewnatrz. Inwestorzy prywatni, wcho-
dzac w spolki pracownicze, zaintere-
sowani sg przede wszystkim mozliwoscia
uzyskania najtanszego w Polsce kredytu
na zakup przedsigbiorstwa.

Prywatyzacja nieformalna

Prywatyzacjg nieformalng okreslamy
procesy przeksztatcen wilasnosciowych,
nie przewidywane przez opisane wyzej
Sciezki prywatyzacyjne i nie noszace

jednak cech jednoznacznego naruszenia
obowigzujacego prawa. Z samego faktu
nieformalnosci wynika, iz wiele ze zja-
wisk wystgpujacych w tego typu prywa-
tyzacji lokuje si¢ w szarej strefie — na
pograniczu legalnosci i nielegalnosci.

Istniejace normy prawne ukierun-
kowane sa na uregulowanie sposobu
prywatyzacji materialnych skladnikéw
przedsigbiorstwa, przede wszystkim jego
majatku trwatego. W tych dziedzinach,
w ktorych srodki produkcji maja mniej-
sze znaczenie lub w ktérych wystepuje
ich nadwyzka i spowodowana nig
tatwosc¢ dostgpu, prywatyzacja odbywac
si¢ moze efektywnie w drodze ,pry-
watyzacji portfela klientow (zamowien)”
zamiast ,,prywatyzacji majatku”.

Zjawisko nieformalnej prywatyzacji
mialo najwigksze znaczenie w takich
dziedzinach, jak budownictwo, transport
i handel. W tej ostatniej galgzi istot-
niejsze bylo przy tym dla handlu hur-
towego niz dla handlu detalicznego.
W handlu detalicznym ,,prywatyzacja
klienta” wigze si¢ bowiem Scisle z fi-
zycznym dostgpem do niego w danym
miejscu i w danej godzinie, poprzez sie¢
placéwek handlowych lub punktow
sprzedazy detalicznej. W handlu hurto-
wym zaleznoéci nie sg takie Scisle,
poniewaz do klienta mozna dojecha¢ lub
go do siebie przyciagnaé.

Klasyczny model nieformalnej pry-
watyzacji w handlu hurtowym wyglada
nastgpujaco:

@ grupa pracownikow przedsigbiorstwa
panstwowego, po trwajacych jaki$ czas
przygotowaniach i pracy ,,na dwa etaty”,
zaklada wtasng spélke handlowa, rezyg-
nujgc jednoczesnie z pracy w zakladzie
panstwowym,

@ korzystajac z posiadanych kontaktow,
rozwijaja oni na mniejsza poczatkowo
skalg dziatalno$¢ handlowa w branzy,
w ktorej pracowali w przedsigbiorstwie
panstwowym, Czesto nastgpuje rozsze-
rzenie zakresu dziatania firmy prywatnej
o inne niz poczatkowo dziedziny,

® w miarg rozszerzania swojej dzialal-
nosci, firma zwigksza swojg baz¢ ma-
terialng — dzierZawigc lub kupujac po-
mieszczenia magazynowe lub handlowe.
Nierzadko dzierzawione lub kupowane
s3 magazyny dawnego miejsca pracy.

Logicznym zwienczeniem tej pro-
cedury prywatyzacyjnej bylby pozniejszy
wykup macierzystej firmy panstwowej,
w wielu jednak przypadkach jej zla
sytuacja nie uzasadnia tego rodzaju
dziatan. Poza handlem hurtowym opisane
wyzej nieformalne procesy prywatyzacji
wystapily takze w handlu zagranicznym.

Niemal wytaczne odwotywanie si¢ do
likwidacji, w tym w wigkszosci przy-
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padkow do likwidacji z mocy ustawy
o prywatyzacji przedsi¢biorstw pan-
stwowych, jest odbiciem nie zawsze
koniecznos$ci ekonomicznej lub wygody,
ile Swiadomej polityki w tym zakresie.

Podstawowg przyczyna, dla ktorej
likwidacja jest podstawowa forma pry-
watyzacji przedsi¢biorstw handlowych,
jest w jakiej$ mierze takze dazenie do
parcelacji bytych duzych, ogélnopolskich
organizacji handlu panstwowego pod
wplywem tendencji do rozbijania mono-
polistéw. Zasady ksztaltowania struktury
podmiotowej handlu w Polsce, w czasach
gospodarki centralnie planowanej, do-
prowadzily w praktyce do podziatu rynku
migdzy takie duze organizacje handlowe,
jak PHS, ,Spolem™, ZPHW itd. Potrzeba
stworzenia uktadu konkurencyjnego
podpowiedziala rozbicie duzych przed-
sigbiorstw na mniejsze, celem zmniej-
szenia ich wplywow, ostabienia pozycji
rynkowej i zmuszenia do podjgcia
konkurencji migdzy soba.

Przy tak okreslonych celach, do-
tychczasowy dobdr $ciezek i form
prywatyzacji wydaje si¢ racjonalny i tym
samym uzasadniony. Powstaje natomiast
problem, jak postapi¢ w przypadku tych
nielicznych juz ogodlnopolskich przed-
si¢gbiorstw handlowych, o ktérych trudno
dzisiaj mowié¢ w kategoriach monopo-
listycznych. Dotyczy to np. PDT CEN-
TRUM, PEWEXU, BALTONY, MODY
POLSKIE] itp.

Wielkos¢ tych przedsigbiorstw uza-
sadnia my$lenie o Sciezce kapitalowej,
ktora jest jednak dluzsza, trudniejsza
i kosztowniejsza, ale pozwala na zacho-
wanie integralnoSci przedsigbiorstw
w ich obecnej postaci. Pytanie o $ciezkg
prywatyzacji jest w istocie pytaniem
o model handlu i obecno§¢ w nim du-
zych, ogoélnopolskich, prywatnych
przedsigbiorstw.

Jacek Chwalek, Andrzej Wrebiak

Przypisy

" Przyjmujemy w tym przypadku interprelacje
szerszg niz GUS.

» Informuje o nich w: Proypadek KRAKCHEMII,
Gazeta Bankowa™, 5-11 kwietnia 1992 r.

M Z 1 770 000 akcji 900 000 oferowano duzym
inwestorom, a pozostale drobnym. W trakcie
sprzedazy naslgpito przesunigcie czgsci akcji z
pierwszej grupy do drugiej. Patrz szerzej na ten
temal: ,,Publiczna oferta sprzedazy akcji Elektrim
S.A." — prospekt emisyjny.

* Ministersiwo Przeksztalcen Wlasnosciowych,
Program prywatyzacii na rok 1991 (wersja
skorygowana), Warszawa, styczen 1991.

Autorzy sa doktorami nauk ekono-
micznych, pracownikami Warszawskiej
Grupy Konsultingowe;j
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Tadeusz Listwan

Funkcja personalna przedsi¢biorstwa
w okresie zmian systemowych

Zmiany zachodzace w gospodarce
naszego kraju wyrazajace si¢ najogoélniej
w zdazaniu do gospodarki rynkowej
winny znalez¢ wyraz, migdzy innymi,
w sferze zarzadzania kadrami w orga-
nizacjach gospodarczych. Dotychcza-
sowe zasady, mechanizmy i narzedzia
oraz stopiefi zaabsorbowania funkcja
personalng charakteryzowaty si¢ duzymi
ograniczeniami, a w odniesieniu do no-
wych warunkow stajg si¢ nieadekwatne,
a nawet szkodliwe. Jest to zagadnienie o
duzej doniostosci nie tylko dlatego, ze
czlowiek jest fundamentem kazdej
instytucji, ale i z tego wzgledu, Ze zasoby
pracy sa naszym podstawowym atutem
w procesie wychodzenia z kryzysu
i podniesienia sprawnosci funkcjono-
wania przedsi¢biorstw. Szczegélnie
wazne miejsce przypada kadrze kie-
rowniczej. Przyjecie i wykorzystanie
odpowiednich metod ksztaltowania tej
kadry, jej aktywizowania stanowi wazng
przestanke powodzenia zatrudniajacych
ja organizacji, a posrednio: powodzenia
podjetych reform.

Celem niniejszego artykulu jest
préba przedstawienia zasadniczych
zmian jakie zachodza w obrgbie
funkcji personalnej polskich przed-
sigbiorstw w okresie transformacji
naszej gospodarki, tj. w ostatnich
trzech latach (1989-1992).

Z uwagi na wspomniane znaczenie
oraz zainteresowanie autora uwaga sku-
piona zostanie przede wszystkim na pro-
blemach dotyczacych kadry kierow-
niczej. Wykorzystane dane, jesli nie
wskazatem innych Zrédel, pochodza
z wlasnych wieloletnich badan i do-
swiadczen.

Pojecie i struktura
zarzadzania kadrami

Przedstawiona problematyka miesci
sic w obszarze zainteresowan, ktore
w krajach zachodnich traktowane sa jako

wyodrebniona dyscyplina naukowa pod
nazwa Human Resources Management
(Personnel Management). W naszym
kraju mozemy dostrzega¢ proces ksztal-
towania si¢ tej dyscypliny, brak jest
wszakze zgodnoSci co do jej zakresu,
podobnie jak zgodnosci w odniesieniu
do zakresu znaczeniowego jej terminow.
Z tego wzgledu nicodzowne jest zde-
finiowanie przyjetego rozumienia pod-
stawowych poje¢ oraz struktury oma-
wianej funkcji.

Tak wigc przyjmuje sig, ze badane
i omawiane tutaj dzialania postrzegane
sg jako obszar zarzadzania i okre$lane
mianem funkcji personainej lub zarza-
dzania kadrami. Przez zarzadzanie
kadrami rozumie si¢ zbior dzialan
odnoszacych si¢ do czlowieka w firmie,
a zmierzajacych do osiggnigcia jej celow
i rozwoju (zaspokajania potrzeb) pra-
cownikow.

W takim ujeciu wlasciwie realizowana
funkcja personalna spelnia doniostg rolg
integrujac rézne funkcje i podmioty
zarzadzania, zmniejszajac stopien nie-
pewnosci organizacji oraz wplywajac na
poziom realizacji zadan przedsi¢biorstwa.
Przyjeta strukturalizacja dziatan w ra-
mach funkcji personalnej jest oparta na
cyklu organizacyjnym, majgcym uktad
logiczny. Jego poszczegdlne czgsci to [2]:
@ planowanie kadr (preparacja),,
® formowanie, tj. dobor, integrowanie
i doskonalenie kadr,

@ aktywizowanie,
@ kontrola (ocena).

Planowanie stanowi przygotowanie
dzialania i zawiera okreslenie tego, co
robi¢ (cel dzialania) i jak robi¢ (sposdb
dziatania) na podstawie przewidywanych
warunkow wewngtrznych i zewngtrznych
organizacji. Celem planowania kadr jest
stworzenie wizji i- podstaw do racjo-
nalnego podejmowania decyzji w sprawie
formowania i aktywizowania kadr, tj.
realizacyjnej fazy zarzadzania kadrami.

Formowanie jest procesem zmie-
rzajacym do uksztaltowania zespolu
pracowniczego zdolnego do sprawnego
realizowania przypisanych mu zada.
W wyniku tego procesu organizacja
winna mieé¢ ludzi zlokalizowanych na
odpowiednich stanowiskach i powig-
zanych ze soba oraz przygotowanych do
spetnienia zadanych rol. Jest to, inaczej
ujmujac, sformowanie potencjatu kadro-
wego danej jednostki gospodarcze;j.

Kolejna faza (podsystemu), tj. akty-
wizowanie, ma za zadanie uruchomienie
tego potencjatu. Dokonuje sig to poprzez
ksztattowanie warunkéw i stosowanie
bodzcow, tj. tworzenie sytuacji moty-
wacyjne;.

Koficowym obszarem zarzadzania
kadrami, sposréd wyrdznionych, jest
kontrola. Jej istota jest poréwnanie
realizacji funkcji z zalozonymi celami,
ocena stanu (tj. odchylen, przyczyn,
skutkow) 1 dostarczenie sprz¢zenia
zwrotnego pod adresem poszczegdlnych
faz i podmiotéw zarzadzania kadrami.
Trzeba wyraznie zaznaczy¢, ze zgodnie
z tre§cig tego zarzadzania (vide: de-
finicja) wszystkie wymienione fazy mu-
szg by¢ rozpatrywane z punktu widzenia
organizacji i pracownika", a pozadanym
stanem jest integrowanie interesow
(celéw) tych podmiotow.

 Charakterystyka funkcji

personalnej w okresie
gospodarki scentralizowanej

Przy omawianiu zmian zachodzacych
w zakresie funkcji personalnej niezbgdne
jest przynajmniej syntetyczne scharak-
teryzowanie jej stanu w okresie po-
przedzajacym wprowadzenie nowego
ustroju gospodarczego.

Wiasciwoséci funkcji w tym zakresie
mozna wyrazi¢ nastgpujaco [4]:
A zarzadzanie kadrami w firmach nie
stanowilo systemu, co wyrazato sig¢
w pomijaniu lub szczatkowym wyste-
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powaniu niektorych elementéw (np.
ustalania celow funkcji, strategii perso-
nalnej, planowania sciezki rozwoju pra-
cownikéw, kontroli funkcji) oraz stabym
powigzaniu poszczeg6lnych sktadowych
(np. ocena pracownika, rezerwa kadrowa
byly czesto elementami autonomicz-
nymi),

A dzialania w obszarze funkcji perso-
nalnej mialy czesto charakter akcyjny,
anie byly przedsigwzigciami progra-
mowymi i systematycznymi, nakierowa-
nymi na wykonanie wczesniej ustalonych
celow,

A wystgpowalo zdominowanie funkcji
przez wzgledy ideologiczne i polityczne,
co uwidocznito si¢ zwlaszcza w kry-
teriach i sposobach doboru, oceny
i awansowania; przez to rekrutacja na
stanowiska kierownicze zawgzona byla
do waskiego krggu oséb;

A funkcja personalna byta pod zna-
czacym wplywem podmiotow zewngtrz-
nych, zwlaszcza instancji partyjnych,
ktére poza formulowaniem kryteriow
i zasad inspirowaly wiele dziatan, np.
oceny kadr, tworzenie rezerwy kadrowej
etc. Mialy one tez decydujacy wplyw na
dobdr naczelnej kadry kierowniczej,

A mialo miejsce wysokie scentralizo-
wanie funkcji takze wewnatrz organi-
zacji, co pozbawialo uprawnien zwla-
szcza bezposredniego przelozonego
i sprzyjato ingerencjom réznych pod-
miotow,

A stosunkowo slabo zarysowana byla
instytucjonalizacja funkcji, co wyrazato
si¢ w niklej konfiguracji i specjalizacji
sztabu personalnego, specjalizacji pra-
cownikow tych stuzb; pojecie personnel
manager w sensie zawodu nie wy-
stgpowalo.

W efekcie ranga funkcji byla niska,
aw przedsigbiorstwach wystgpowaly
dos¢ charakterystyczne zjawiska, jak
przerosty zatrudnienia (ukryte bezro-
bocie), zwlaszcza pracownikow admini-
stracyjnych, znaczna rotacja pracow-
nikéw i niska efektywno$¢ pracy.

W odniesieniu do kadry kierowniczej
nalezy odnotowa¢ nadmierng ich liczbe
i dos¢ charakterystyczne cechy okreslane
w polskim nazewnictwie ,,BMW?” (bier-
ny, mierny, ale wierny). Ponad 70%
kierownikéw mialo wyksztalcenie tech-
niczne, co bylo odbiciem tego, iz
przedsigbiorstwa byty glownie jednost-
kami techniczno-produkcyjnymi, a nie
ekonomicznymi (gospodarczymi). Panu-
jacy system ksztaltowat przede wszyst-
kim ludzi, w tym kierownikéw, na-
stawionych na wykonywanie polecen,
a nie na przedsigbiorczo$¢. Te cechy oraz

niezbyt wysokie wynagrodzenie powo-
dowaly, iz prestiz spoleczny (status) osob
na stanowiskach kierowniczych byt sto-
sunkowo niski. Jest rowniez charakte-
rystyczne, iz sposrdd 5 rodzajow potrzeb:
bezpieczefistwa, przynaleznosci, uznania,
autonomii, samorealizacji, kierownicy
w najmniejszym stopniu mieli zaspo-
kojona potrzebg bezpieczenstwa i auto-
nomii. O ile w przypadku potrzeby auto-
nomii istniejagcy stan zwigzany byt
z wysokim stopniem scentralizowania
zarzadzania, o tyle znaczne poczucie
zagrozenia wiaza¢ nalezy glownie wias-
nie z realizacja funkcji personalnej,
zwlaszcza w zakresie kryteriow i sposobu
rekrutacji, awansu, oceny kadr oraz
wielkoS$cig podmiotow uczestniczacych
w podejmowaniu decyzji kadrowych [3].

Zmiany w zakresie funkcji
personalnej

Objecie przez obéz demokratyczny
w czerwcu 1989 roku rzadow w Polsce
zapoczatkowato okres zasadniczych
zmian odnoszacych sig takze do gospo-
darki. Ich ideg prewodnia jest dazenie
do gospodarki rynkowej, z samodzielnym
i efektywnym podmiotem, jakim jest
przedsigbiorstwo. Zachodzace zmiany
objely zatem zbiér elementéw usytuo-
wanych na zewnatrz firm, ale rowniez
zmiany w ich ramach.

W ramach pierwszego z wyrdznionych
podsystemow, tj. planowania kadr, daje
si¢ dostrzega¢ myslenie oraz dziatanie
bardziej racjonalne i perspektywiczne.
Wyraza si¢ to w probach opracowania
planow dziatalnosci (rozwoju) firm
z rozpoznaniem rynku i wlasnych mo-
zliwosci (business plan), przyjeciem
okreslone;j strategii dziatania. Wystapity
pierwsze przypadki opracowania strategii
personalnej w powigzaniu z misja
i strategia firmy, a takze projektowania
calego systemu zarzadzania kadrami.
Ustala sig¢ liczbe niezbgdnych w jakims
okresie pracownikéw oraz plany szko-
leniowe. Znane mi sg takze przypadki
planowania rozwoju (kariery) pracow-
nikéw, zwlaszcza tych, ktorzy maja
wyzsze wyksztalcenie oraz opracowanie
planu nastgpstw (na wyzszych szczeblach
zarzgdzania).

Istotniejsze zmiany zachodza w ob-
szarze formowania kadr, Zmierzaja one
w kierunku wykorzystania kryteriow
merytorycznych. W wigkszym stopniu
niz poprzednio korzysta si¢ z wilasnych
zasobdw przy obsadzaniu stanowisk
kierowniczych, tacznie ze stanowiskami
dyrektorskimi. W tym celu tworzy sig
m.in. w niektorych firmach kadrg rezer-

wowa, przygotowujac ja do objgcia
(wyzszych) stanowisk menedzerskich.
W sytuacjach koniecznych, przy braku
wiasnej kadry, jak np. bylo niekiedy
podczas tworzenia stuzb marketingowych
positkowano si¢, oczywiscie, osobami
zzewnatrz firm. Trzeba zaznaczy¢, ze
firmy dobrze prosperujace, wykazujace
ekspansjg, dokonaly znaczgcej rekrutacji
osOb z zewnatrz, w tym na wyzsze
stanowiska kierownicze, oferujac im od-
powiednio wysokie gratyfikacje. Wi-
docznym zjawiskiem jest przeptyw kadr
specjalistycznych z firm panstwowych do
prywatnych i do wlasnego biznesu.

W ostatnich trzech latach nastapily
istotne zmiany w skladzie personalnym
przedsigbiorstw. Wyrazily si¢ one przede
wszystkim zmniejszeniem liczby pra-
cownikéw wskutek zmniejszenia pro-
dukcji (ustug), ale rowniez wskutek
racjonalizacji zatrudnienia. Wystepuje
szczegblna presja na redukcje liczby
pracownikéw administracyjnych.

Pewne zmniejszenie zatrudnienia
w poszczegolnych firmach odnosi sig
takze do populacji kierownikow ze
wzglgdu na mniejsza skal¢ produkcji
i wspomniane juz zmiany w strukturach
organizacyjnych firm.

Zjawisku zmniejszenia stanu liczeb-
nego towarzyszyta znaczna wymiana
kadr, zwlaszcza na stanowiskach dyrek-
torow przedsigbiorstw (okolo 2/3 dyrek-
torow objeto swoje stanowisko w ostat-
nich 3 latach [5]. Miala ona po czgsci
podtoze polityczne — chgé wymiany ludzi
poprzedniego systemu, po czg¢Sci me-
rytoryczne, co w zamysle oznaczalo cheé
pozyskania kadry o cechach przysta-
jacych do nowych warunkow. Znaczacy
odsetek ,,nowych” dyrektoréw nie spro-
stal jednak oczekiwaniom, co wymuszato
kolejne zmiany.

W tym kontekscie warto wspomnie¢
o konkursowej metodzie doboru. Kon-
kurs jako obligatoryjny sposdb obsa-
dzania stanowiska dyrektora przedsig-
biorstwa panstwowego zostal wprowa-
dzony w 1981 roku na mocy ustawy
o przedsigbiorstwach panstwowych?.
Konkurs moze przebiegaC w sposéb
uproszczony z wykorzystaniem takich
technik selekcji, jak: analiza dokumen-
tacji personalnej i wywiad z kandy-
datami. Moze jednak by¢ rowniez prze-
prowadzony wedtug formuly rozwinigtej
z konieczno$cia przedstawienia przez
kandydatow programu dzialania, z za-
stosowaniem testoéw psychologicznych,
¢wiczen i gier kierowniczych oraz innych
technik, a wigc w sposéb zblizony do
metody assessment center. Ten drugi
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wariant wymaga z reguly udzialu rze-
czoznawcOw spoza organizacji. Problem
polega m.in. na tym, iz komisja prze-
prowadzajaca konkurs nie ma obowiagzku
podziela¢ opinii rzeczoznawcoéw, a organ
uprawniony do powolania dyrektora —
przewaznie rada pracownicza — nie musi
przysta¢ na propozycj¢ obsady ze strony
komisji. Oceniajac omawiany sposob
doboru mozna stwierdzi¢, iz byl on
pewnym postgpem w stosunku do okresu
poprzedniego, kiedy to dyrektorow
»~przywozono w teczce”, jakkolwiek nie
wyeliminowato to wplywu czynnikow
ideologiczno-politycznych. W ostatnich
za$ latach byl sposobem, ktory nie mogt
zapewni¢ kazdorazowo wiasciwego
doboru — z uwagi na brak odpowiednich
kandydatow oraz, w pewnej liczbie
przypadkéw, z racji lansowania ,,swo-
ich”. Niemniej nalezy podkreslié, iz tam
gdzie procedura konkursowa odbywata
si¢ zgodnie z ,,regulami sztuki”, dobor
mial charakter bardziej zobiektywi-
zowany. '

Wigkszg racjonalizacje¢ i obiektywizm
w doborze mozna dostrzec w obsadzie
nizszych stanowisk kierowniczych.
Wykazuje si¢ tu wigksza, niz poprzednio,
staranno$¢ poprzez rzetelniejsze badanie
(techniki selekcji) i eliminowanie kry-
teriow pozamerytorycznych. Jest to
zwlaszcza widoczne w firmach pry-
watnych. Warto zaznaczy¢, iz kryterium
doboru, ktore w ostatnich latach zyskalo
wysoka rangg, jest znajomos¢ jezykow
obcych. Na gruncie uproszczonych,
niekiedy zadaniowych struktur organi-
zacyjnych oraz bardziej zobiektywi-
zowanego doboru, latwiejszy staje si¢ tez
proces integracji zespotéw pracow-
niczych.

Waing role w tym zakresie odgrywa
rowniez szkolenie i doskonalenie kadr.
Jest to zarazem ten obszar funkcji, w
ktérym dzialania sa szczegélnie wazne.
Jest to zrozumiale, jesli si¢ zwazy, iz
nowy system zarzadzania wymagat
czgsto radykalnej zmiany kwalifikacji,
brak bylo ludzi o niezbgdnych kom-
petencjach. Dotyczy to zwtaszcza kie-
rownikéw. Dlatego w wielu firmach
podjeto starania o zmiang tego stanu
rzeczy. Problem polegal m.in. na tym, iz
brak bylo réwniez ludzi, ktérzy mogliby
te nowe kwalifikacje przekazywac.
Wedlug raportu ekspertow ONZ w Pol-
sce w 1989 roku bylo 20-50 profesorow
majacych stosowne kompetencje do
szkolenia menedzeréw, a istniejgce po-
trzeby szkoleniowe szacowano na 13 700
0s6b do przeszkolenia rocznie. Oto skala
problemu [6]. Jest to jeden z powoddéw,

iz cigzar szkolenia i doskonalenia
przeniost si¢ poza przedsigbiorstwo.
Zaczal dynamicznie tworzy¢ si¢ rynek
uslug szkoleniowych. Oblicza sie, ze
obecnie w Polsce dziata od 450 do 600
instytucji (uczelnie, fundacje, szkoty
zarzadzania, firmy consultingowe) zaj-
mujacych si¢ doskonaleniem kadr.
Szczegolnie widoczna jest dzialalnosé
szkot zarzadzania, ktorych jest okoto 70
i ktore zajmuja si¢ glownie doskona-
leniem kadry kierowniczej [5]. Dzia-
talno§¢ czedci z nich jest wspierana
fizycznie (wykladowcy) badZ finansowo
przez osrodki zagraniczne. Trzeba za-
znaczyé, iz dzialalno§é¢ ta jest dosé
zywiotowa i jak dotj/chczas w matym
stopniu oparta na rozpoznaniu rynku,
Aktywnos¢ szkoleniowa wewnatrz firm
nie jest zbyt duzj, migdzy innymi z braku
funduszy, a takze ze wzgledu na wy-
czekujaca postawe czeSci kadry. Tam
gdzie wystgpuje S$wiatlejsze kierow-
nictwo i sg o$rodki finansowe, poza
wysylaniem na szkolenia zewnetrzne
organizuje si¢ wewnatrz firmy kursy
i seminaria, a takie sesje treningowe.
Najczgstszymi ich tematami sg: diagno-
styka ekonomiczna, marketing, strategia
firmy, prywatyzacja. Do§¢ liczne s3,
takze w przedsigbiorstwach, kursy jezy-
kow obcych. Gorzej ksztaltuje si¢ dzia-
falnos¢ szkoleniowa w przypadku pra-
cownikéw wykonawczych, poza firmami
z udziatem kapitatu zagranicznego, gdzie
zakup licencji czy nowe technologie
wymuszajg zdobycie nowych, czy pod-
niesienie juz posiadanych kwalifikacji.

Omawiajac problem szkolenia warto
dodaé, iz nigdy jeszcze tak wiele osb
jak obecnie nie podnosito kwalifikacji
z wlasnej inicjatywy i nawet na wlasny
koszt. Dotyczy to szczegélnie sfery
zarzadzania,

Zmiany w obszarze aktywizowania
charakteryzujg si¢ kilkoma cechami. Po
pierwsze, waznym stymulatorem zacho-
wan stal si¢ czynnik zewngtrzny, jakim
jest bezrobocie. Druga cecha charak-
terystyczng odnoszacy si¢ juz do firmy
jest utrata znaczenia bodZcoéw pozama-
terialnych, przez co relatywnie wzrosto
znaczenie  bodZcow  materialnych,
a zwlaszcza wynagrodzenia.

Inng wiasciwoscig jest tendencja
wzrostowa udzialu stalej czgsci placy
w wynagrodzeniu ogotem. Zjawiskiem
dostrzeganym jest rowniez wzrost zroz-
nicowania placowego wsrdd pracow-
nikéw w ramach firm i migdzy firmami.
Posiadane przeze mnie dane dotyczace
kilkunastu przedsigbiorstw wskazuja, iz
relacja poziomu wynagrodzenia szefa

firmy do S$redniej placy w przed-
sigbiorstwie panstwowym ma sig jak 8:1,
podczas gdy w firmach prywatnych naj-
wyzsza proporcja wynosi 20:1.

Sposrdd wyréznionych podsystemow
zarzadzania kadrami stosunkowo naj-
mniej zmian mozna dostrzec w obszarze
kontroli. Podobnie jak w okresie po-
przedzajgcym reformowanie gospodarki,
niezmiernie rzadko dokonuje si¢ calos-
ciowej oceny funkcji personalnej w fir-
mach. Zasadniczo rzadziej dokonuje si¢
za$§ okresowej oceny pracownikéw. Zte
do$wiadczenia poprzedniego okresu
w tym zakresie jakby wstrzymuja doko-
nywanie . calosciowych, sformalizowa-
nych ocen. Podstawowym sposobem
oceny pracownika staja si¢ biezace ana-
lizy wynikoéw pracy dokonywane przez
bezposrednich przelozonych.

W podsumowaniu dokonanych roz-
wazai mozna stwierdzié, iz zachodzgce
zmiany w zakresie funkcji personalnej
polskich firm zmierzaja w kierunku
decentralizacji, demokratyzacji oraz ra-
cjonalizacji funkcji. W wiekszym stopniu
zmiany te zachodzg w firmach pry-
watnych niz panstwowych. Nie jest to
jednak natgzenie przeobrazeii, ktorych
nalezy oczekiwaé. Czynnikami, ktére
oddzialuja na te zmiany sg czynniki
zewnetrzne, plynace z przebudowy
ustroju politycznego i gospodarczego,
aw lym normy prawne, system zarzg-
dzania gospodarka, rynek pracy, ale
réwniez sytuacja firm, przynajmniej cheé
przetrwania. Ro$nie rowniez, choé¢ po-
woli, $wiadomos¢ potrzeby zmian i kie-
rowania wlasnym losem pracownikéow.
Wsréd zmiennych oddziatujacych na
proces zmian w firmach, w tym w za-
kresie funkcji personalnej, podkreslitbym
role takiego czynnika, jakim jest poziom
kwalifikacji kierownictwa naczelnego,
nawet niezaleznie od rodzaju wlasnosci.

Ogolnie biorac w polskich przedsie-
biorstwach w zakresie omawianej funk-
cji, mimo przeksztalcen, nie przetamano
zlej tradycji: jej ranga nie jest wysoka,
a ludzie traktowani sg do$¢ czgsto
w sposéb instrumentalny. Odnoszac to do
innych krajow mozna stwierdzi¢, iz
ogdlny stan funkcji personalnej zblizony
jest do etapu government accountability
[1]. Analizujac blizej, daje si¢ zauwazy¢
dwie grupy firm, ktére umownie mozna
nazwaé ,,zlymi” i ,,dobrymi”. W firmach
wzlych™ dostrzec mozna takie zjawiska
i skutki, jak: brak dobrej kadry i zaufania
do kierownictwa, wyczekiwanie, duze
poczucie zagrozenia, liczne zwolnienia
(grupowe), i to w warunkach niskiej
kultury organizacyjnej, redukcje stuzb
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personalnych i socjalnych, niska efek-
tywnos¢ pracy.

W firmach ,,dobrych”, ktore stanowia
znacznie mniejsza liczbe, dostrzega si¢
znaczenie podmiotu, jakim sa ludzie,
ranga funkcji personalnej jest zdecydo-
wanie wigksza. Skutkiem tego jest m.in.
utrzymanie, a niekiedy nawet wzrost,
zatrudnienia, racjonalne rozmieszczenie
pracownikéw, niska plynnos¢ kadr,
wzrost zaufania do kierownictwa, brak
znaczacych konfliktow, zwigkszenie
zainteresowania pracownikéw wynikami
dziatalnoéci firmy, wyzsza efektywnosé
pracy.

Niemniej, uwzgledniajac nawet te
najlepsze firmy, mozna dostrzec tu po-
trzebe doskonalenia funkcji personalnej
w kierunku:

® jasnego formulowania jej celéw
i strategii i powiazanie ich z misja, celami
i strategig firmy,

@ nadania jej charakteru systemowego,
@ wickszego wspomagania przez funk-
cj¢ organizatorska.

Efektem winna by¢ przede wszystkim
zmiana postaw pracownikow i uksztal-
towanie wysokiej klasy menedzeréw. Sa
to, moim zdaniem, dwa podstawowe
problemy polskich firm w zakresie
zarzagdzania kadrami.

Tadeusz Listwan

Przypisy

" Przyjmuije si¢ zalozenie, ze m.in. poprzez regulacje
prawne, parametry ekonomiczne, oddzialywanie
instytucji rzadowych i spolecznych w wymie-
nionych dzialaniach wyraza si¢ rowniez interes
spoleczny.

Dziennik Ustaw z 1981 r. nr 24.
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Krystyna Kowalska

Zrodta informacji
w badaniach rynku zaopatrzeniowego

W celu stworzenia realistycznego
obrazu sytuacji i tendencji rozwojowych
na rynku zaopatrzeniowym musimy
zdoby¢ wiele informacji. Informacje te
sg roznorodne i stanowig swoista mo-
zaik¢ rodzajowa wielu istotnych wska-
zowek dla badajacego rynek zaopa-
trzeniowy. Sa one aktualnymi infor-
macjami o rynku i zalezno$ciach migdzy
podazg i popytem. Informacje te moga
pochodzié¢ z wielu Zrédet, np. z ogdlno-
urzgdowych statystyk, instytucji zagra-
nicznych, ze Zrddel regionalnych.

W badaniach rynku zbytu zwykle
wyrdznia si¢ podzial informacji na in-
formacje zebrane w badaniach pierwot-
nych i wtérnych (bezposrednie i posred-
nie zbieranie informacji [1]. Do Zrodet
pierwotnych kupujacy zalicza przede
wszystkim informacje na pytania pisem-
ne lub telefoniczne skierowane do pro-
ducenta lub zwiedzanie targow, podroze
stuzbowe w celach zakupu, odwiedzanie
producentow-dostawcow.

Do Zrédet wtornych zalicza si¢ wia-
domoéci uzyskane o mozliwych dostaw-
cach i ich produktach z czasopism fa-
chowych, rocznikéw i biuletynéw sta-
tystycznych, branzowych lub regional-
nych, katalogow.

Badania pierwotne to duza czegs¢
badan z rynku zbytu (field research),
a badania wtorme zamykajq si¢ prawie
w badaniach zza biurka (desk research).

Majac réznorodne Zrédta informaciji,
wyrdzniamy nastgpujace materialy Zrod-
fowe:

@ targi i wystawy,

@ kontakty ze sprzedajacymi,

® publikacje dostawcow (prospekty,
katalogi, cenniki, biuletyny o wynikach
przedsigbiorstwa),

® informacje ze specjalnych Zrddet
(wiadomosci gieldowe, z czasopism fa-

chowych, gazet codziennych, ksiag adre- |

sowych, oficjalne statystyki, informacje
z instytutow badan koniunktur),

@® odwiedzanie dostawcow i zwiedzanie -

ich przedsigbiorstw,

@® wymiana doSwiadczen z fachowcami
z innych przedsigbiporstw,

® dostawy probne,

® zgloszenia ofert dostawcow,

@ zasigganie informacji w bankach,
w zwigzkach gospodarczych, izbach
handlowych i przemyslowych, amba-
sadach, konsulatach oraz otrzymywanie
informacji od tych instytucji,”

@ wspolpraca z Instytutem Badania
Rynku.

Wybor konkretnego Zrdodla informacji
zalezy od rodzaju zamawianych dobr,
obiektu badania rynku zaopatrzeniowego,
tzn., czy informacje bgda dotyczyly
produktu, dostawcy, ceny, struktury lub
dynamiki rynku krajowego albo
zagranicznego, a przede wszystkim od
jakosci pojedynczych informacji.

Przy badaniu poszczegélnych infor-

‘macji powinny by¢ brane pod uwagg

nastgpujace okolicznosci:

B duze znaczenie maja te informacje,
ktore sa mozliwie obiektywne i godne
zaufania. Osoba analizujaca informacje
powinna krytycznie sprawdzi¢ poszcze-
golne informacje pod katem zdolnosci
ich przewidywania,

M przy wyborze Zrédia informacji na-
lezy bra¢ pod uwage fakt, ze koszty
przygotowania informacji powinny byé
nizsze niz rezultaty ich wykorzystania.
Nalezy unikaé¢ nadmiaru informaciji, a te,
ktére s3 gromadzone, powinny by¢ Sciste.

Wady i zalety poszczegéinych
ir6del informacji

Kazde z mozliwych Zrédet informacji
ma okreslone wady i zalety. Uzyskiwanie
informacji droga badan pierwotnych ma
najwigksze znaczenie dla kupujacego,
chociaz laczg si¢ zazwyczaj z wyzszymi
kosztami [2]. W czasie targéw kupujgcy
moze pozna¢ wystawiany wyrob, su-
rowiec lub material, poznaé jego funkcje

i zakres zastosowania. Mozna takze bez-
posrednio porowna¢ wyroby innych ofe-
rentdw. Istniéjes réwniez mozliwo$é
nawigzania dilugotrwalych kontaktow
z producentem-wystawca. Na targach
poprzez wystawiane wyroby poznaje si¢
nowosci techniczne, udoskonalenia wy-
robow lub ich substytuty. Wads targow
i wystaw jest to, ze s one impreza
krotkotrwatla, okazjonalng, na ktorej
wystawca bardzo dba o swoj image
i chce przedstawic¢ swoj najkorzystniejszy
obraz. Na targach lub wystawach nie
wszyscy producenci wystawiaja swe
wyroby. Krag producentow okreslonego
wyrobu jest wigc ograniczony.

W ostatnich latach nabiera znaczenia
odwiedzanie dostawcow i zwiedzanie ich
przedsigbiorstw. Jest to wazne bezpo-
$rednie Zrodlo informaciji dla analizy do-
stawcow i ich wyrobéw. Podczas zwie-
dzania firmy, kupujacy zwraca uwage na
osiggnigcia ilosciowe i jakosciowe do-
stawcow. Przede wszystkim istnieje mo-
zliwo$¢ zapoznania si¢ z parkiem ma-
szynowym, procesem produkcji, sposo-
bem kontroli, magazynami, Srodkami
transportu. W czasie rozmowy mozna
zorientowac si¢ co do przyszlych planow
rozwojowych firmy, polityki personalnej,
poznaé strukturg organizacyjna przed-
sigbiorstwa. W wyniku zwiedzania do-
stawcow mozna poznaé sitg rynkowa
potencjalnych dostawcow, oraz istnieje
mozliwos§¢ wspolpracy migdzy dostawca
a odbiorcg,

Jednym z istotnych rodzajow infor-
macji sg pytania dostawcow — ustne, pi-
semne lub telefoniczne — czy odbiorca
reflektuje na ich oferowany wyrdb oraz
bezposredni kontakt ze sprzedajacym
wyrdb. Przy tym Zrodle informacji wazne
sg informacje o produkcie, a zwlaszcza
rzetelno§é przedstawianych informacji.
Rozmowy powinny by¢ konkretne,
a obraz przedsigbiorstwa-dostawcy po-
winien by¢ przedstawiony w $wietle

MARKETING [27
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realnym, a nie jako zyczenia sprze-
dajacego.

Posrednie zbieranie informacji, wy-
nikajace z badan wtérnych, nie wymaga
osobistego zaangazowania kupujacego
i by¢ moze jest zwigzane z nizszymi
kosztami [3]. Badania wtorne stanowig
jednak doskonate zrodlo uzupeiniajace do
badan pierwotnych, a niekiedy sg tylko
jedynym zroédiem informacji. Do Zrodet
wtornych naleza wszelkiego rodzaju in-
formacje publikowane w réznego rodzaju
opracowaniach pisemnych, wydawanych
przez dostawcow, instytucje rzadowe,
regionalne lub czasopisma. Do publikacji
wydawanych przez dostawcow nalezg
katalogi, cenniki, prospekty, informacje
o wynikach przedsigbiorstwa lub jakie-
kolwiek materiaty reklamowe. W publi-
kacjach tego rodzaju najczgsciej znajduja
si¢ wiadomosci o programie produkcji,
obrotach przedsigbiorstwa, o wynikach
finansowych przedsigbiorstwa. Moze by¢
rowniez zamieszczony bilans i rachunek
wynikow, a takze dane techniczne wy-
robu, specyfika procesu technologicz-
nego, liczba zatrudnionych, czy plany
rozwojowe. Uwzgledniajac to Zrodlo
informacji w badaniach rynku zaopa-
trzeniowego nalezy mie¢ na uwadze fakt,
ze dostawca w owym katalogu dba o to,
aby w jak najlepszym $wietle przedstawic
firme, nie zawsze podajac pelne in-
formacje o swym przedsigbiorstwie.

W czasopismach fachowych lub
gazetach codziennych podaje si¢ aktualne
informacje o sytuacji rynkowej, o no-
wych produktach, nowosciach technicz-
nych, osiagnigciach okreslonego przed-
siebiorstwa. Jednak to zrédto informacji
ma wage dla kupujacego, jezeli jest wy-
korzystywane regularnie i moze by¢
traktowane jako dadatkowe Zzrodlo in-
formacji o dostawcach.

Bardzo cennymi wiadomo$ciami
o produkcie, dostawcach i sytuacji na
rynku zaopatrzeniowym sg wiadomosci
z gieldy, bankow, izb przemysiowych
i handlowych oraz instytutow badania
rynku. Informacje te najczgsciej orientujg
o ogdlnym polozeniu i rozwoju branzy.
Informacje z tych zrodet powinny by¢
na biezgco $ledzone i analizowane, gdyz
s3 najbardziej wiarygodne i rzetelne.

Z reguly w praktyce powinny by¢
stosowane kombinacje zrodet informacji.
Przyktad — informacje dotyczgce pro-
duktu najczesciej uzyskiwane sg na
targach i wystawach oraz z czasopism
gospodarczych, fachowych oraz z gazet
codziennych, a informacje dotyczace
struktury i dynamiki wyrobu najczesciej
sg uzyskiwane ze statystyk zwigzkowych,

prasy fachowej i gazet codziennych,
monografii branzowych.

Metody analizy informacji
z réznych zrddel

Wazne jest, aby uzyskiwane informa-
cje z roznych Zrodel byly analizowane.
Analiza danych moze by¢ prowadzona
metodami klasycznej analizy ekono-
micznej lub statystyczno-matematycz-
nymi [4]. Metoda klasycznej analizy
ekonomicznej moze by¢ liczenie udzialu
zakupow w rynku jako relacji migdzy
wielkoscig wlasciwego zakupu a ogolng
wielko$cig zakupu na rynku. Ogdlna
wielko$¢ zakupow jest to najczesciej
obrét sprzedazy branzy. Metody statys-
tyczno-matematyczne sg najczgsciej sto-
sowane do badania zwigzkow korela-
cyjnych migdzy réznymi zmiennymi,
wystgpujacymi na rynku zaopatrze-
niowym, np. korelacja migdzy produkcjg
a podazg lub badanie elastycznosci cen.
Przeanalizowane materialy zrodiowe
mogy by¢ przedstawione w formie tabe-
larycznej lub graficznej (diagramy). Ma-
terialy Zrodlowe powinny by¢ groma-
dzone w sposob uporzadkowany, do-
stepne w archiwach na kartotekach lub
w informatycznym banku danych. Na
przyklad, kartoteki mogg tworzy¢ upo-
rzagdkowany system kartotek wedlug
informacji dotyczacych: dostawcow i ich
zwigzkow z przedsigbiorstwem, produktu
i rynku, cen, branzy i ogblnego rozwoju
gospodarczego (produkt brutto, rozwoj
rynku pieni¢znego i kapitalowego).
Zgromadzone dane powinny by¢ ciagle
aktualizowane 1 dostgpne w kazdym
czasie.

Krystyna Kowalska
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Zofia Wilimowska

Analiza ryzyka
portfolio dwuskladnikowego

Inwestowanie w papiery warto$ciowe
jest jedng z form zarabiania pienigdzy —
»pieniadz robi pieniadz”. Jest to dla
posiadaczy funduszy niewatpliwie dobry
sposéb zarabiania, ale i ryzykowny.
Inwestowanie calego kapitalu w jeden
rodzaj papierow wartosciowych, lub
zakup papieré6w warto§ciowych jednego
przedsigbiorstwa nie jest lokata bez-
pieczng [1}. Posiadanie papierow war-
to§ciowych wielu firm (portfolio)
znacznie zmniejsza ryzyko [1.4].

Przed podjgciem decyzji o zakupie
okreslonego portfela akcji nalezy prze-
prowadzi¢ analiz¢ papieréw znajdujacych
si¢ na rynku. Na rynkach zachodnich
stosowanych jest wiele metod pozwa-
lajacych szacowaé ryzyko i okresli¢
oczekiwang stopg zwrotu (expected rate
of return) z pojedynczych papierow
i z portfela [1,2,3,4,6]. Na rynku amery-
kaniskim wspolczesnie stosuje si¢ me-
tody, ktore zakiadajg losowos¢ wystepo-
wania stop zwrotu (rate of return)
z poszczegblnych papieréw wartoscio-
wych [1,6], metody random-walk [4].

W procesie analizy istotnym . jest
badanie zachowania si¢ stopy zwrotu ze
zbioru inwestycji (rate of return of
portfolio) w czasie, a nie tylko zacho-
wanie si¢ stop zwrotu z poszczegoinych
inwestycji wchodzacych w skiad portfela
inwestycji. Rozwaza si¢ dwa problemy:
@ jakiej stopy zwrotu mozna oczekiwaé
ze zbioru dokonanych inwestycji (port-
folio),

@ jakie jest ryzyko zwigzane z portfolio.

Intuicyjnie wydaje sie, ze najbez-
pieczniej jest inwestowac w takie rodzaje
papieréw, ktérych zachowanie sig
w czasie jest przeciwstawne, np. nalezy
inwestowac¢ w akcje takich dwu firm A
i B, tak, aby w okre§lonej sytuacji
gospodarczej, gdy w jednej z nich stopa
zZwrotu wzrasta, to w drugiej odwrotnie
—maleje. Niebezpieczenstwo zmniejsza-
nia sig stopy zwrotu w jednej firmie jest
réwnowazone wzrostem stopy zwrotu w
firmie drugiej (rys. 1).

RYNEK KAPITALOWY

Rys, 1. Przykladowe wykresy przeciwstawnych zachowari sig stopy zwrotu z inwestycji w dwu
firmach A i B oraz zwrot z portfela inwestycji (A+B).

stopa
A Zwrotu

1 2

Jak wynika z rys. 1, stopa zwrotu
z portfela inwestycji (A+B) jest bardziej
stabilna w czasie i, co za tym idzie, jest
inwestycja mniej ryzykowna. Efekt ten
wynika z wzajemnej korelacji miedzy
stopami zwrotu z inwestycji w firmy A
i B.

Jesli dwie inwestycje sa ujemnie sko-
relowane, mozna uzyskaé znaczng re-
dukcje ryzyka portfolio. Jesli sg skore-
lowane dodatnio, efekt redukcji ryzyka
jest niewielki. Dobér odpowiednio
dopasowanych papieréw wartosciowych
(typ i liczba) tworzacych jeden portfel
(portfolio) inwestycji, nazywa si¢ dy-
wersyfikacja.

\ /

3 4

Potencjalny inwestor powinien wigc
przeanalizowa¢ wiele réznych inwestycji,
takze ze wzglgdu na ich wspolczynniki
korelacji. Po analizie staraé si¢ tak dobraé
portfel réznych akcji i w takich ilosciach,
aby otrzyma¢ mozliwie minimalne ry-
zyko portfolio.

Przykladem ujemnie skorelowanych
inwestycji sa: akcje przedsigbiorstw
produkcyjnych i inwestowanie w zioto.
W okresie boomu gospodarczego sprze-
daz produktow rosnie i wzrasta warto$é
akcji przedsigbiorstw. W okresie recesji
gospodarczej wzrasta warto$¢ zlota.
Zatem stopy zwrotu z obu tych inwestycji
zachowujg si¢ przeciwstawnie.

- e ———

Rys. 2. Oczekiwany zwrot z portfolio (A+B).

A 1%]




Ulokowanie jednej cze$ci funduszu
w akcjach przedsiebiorstwa, a drugiej
w zlocie spowoduje, Ze stopa zwrotu
z caloci inwestycji (z portfela) bedzie
mniejsza od tej wigkszej z dwu inwes-
tycji, ale i bardziej stabilna — mniej
ryzykowna.

Oczekiwana stopa zwrotu
z portfolio

Jesli dwa lub wiecej rodzajow papie-
row wartosciowych tworzy zbiér (portfel,
portfolio), ktory stanowi catoéé funduszu
inwestora, to oczekiwany zwrot portfolio
(expected return- of the portfolio) jest
réwny éredniej wazonej oczekiwanych
zwrotdow z indywidualnych inwestycji
[1,4,6} : :

Rp=wAXRA+WAXRB‘ n
gdzie:

R - oczekiwana stopa zwrotu
portfolio,

R,, Ry — oczekiwane stopy zwrotu z
inwestycji A i B,

W,, Wy — proporcje zainwesto-
wanego kapitalu w akcje firm A i B
odpowiednio. Oczywiscie W, + Wg =1,
co wskazuje, ze caly fundusz zostal
zainwestowany.

PRZYKEAD 1:

Rozwazmy portfolio skladajace sig z 2
typéw akcji: A i B. Oczekiwana stopa
zwrotu portfolio jest 12%, jesli 100%
funduszu jest zainwestoane w akcje A
i 0% w akcje B oraz stopa zwrotu port-
folio jest 8%, jesli caly fundusz zain-
westowany jest w akcje B. Oczywiscie
mozliwa jest kazda inna liniowa wazona
kombinacja zwrotu dla A + B pomigdzy
8% i 12%. Zalézmy na przykiad, ze
portfolio zawiera 30% akcji A i 70%
akcji B. Wowczas oczekiwany zwrot
z portfolio (expected return of portfolio)
jest obliczany nastgpujaco:

R,=03x 12% + 0.7 X 8% = 9.2%.

Rys. 2 przedstawia zwiazek pomigdzy
oczekiwanym zwrotem z portfolio A+B
oraz proporcja zakupu akcji W, i Wy
(W, + Wy =1).

Ryzyko portfela (portfolio)

Oczekiwany zwrot z dwu- lub wigcej
elementowych portfolio liczony jest jako
suma wazona oczekiwanych zwrotéw
z poszczegOlnych sktadowych portfolio.
Jednakze obliczanie ryzyka portfolio
w-podobny sposdb (suma waZona ryzyk
z poszczegolnych portfolio) nie jest miarg
wystarczajaco dobrg. Miara ryzyka
portfela akcji (portfolio) zalezna jest
réowniez od sily powiagzan migdzy skla-
dowymi portfolio, od warto§ci wspél-
czynnika korelacji migdzy tymi sktado-
wymi. Mozna uzyska¢ redukcjg ryzyka

portfolio przez odpowiednia dywersyfi-
kacje; przez taki dobdr odpowiednich
skiadowych portfolio, by ryzyko portfolio
bylo mozliwie najmniejsze. Wspolczyn-
nik korelacji migdzy stopami zwrotu dwu
skladnikéw portfolio przyjmuje warto$¢
z przedzialu [-1, +1]. Im mniejsza
wartoé¢ wspoélczynnika korelacji, tym
poprzez dywersyfikacj¢ mozna uzyskac
wieksza redukcje ryzyka portfolio.

Ryzyko portfolio dla dwu skiadnikow
portfolio, mierzone odchyleniem stan-
dardowym stopy zwrotu portfolio, obli-
cza si¢ nastgpujaco [1,6]:

_V 2, wly ol
g,= WKX(;A+WBch+2owxWBxpmfmAxcB

gdzie

W, —cz¢s¢ kapitalu zainwestowanego

w akcje A,

W, — czgic kapitalu zainwestowanego
w akcje B

W, + W, =1

6 — wariancja stopy zwrotu z pa-
pieréw wartosciowych A,

0,2 — wariancja stopy zwroty z pa-
pieréw warto$ciowych B,

pap — Wspblczynnik korelacji stop
zwrotu z papierdw wartosciowych A i
B.

PRZYKEAD 2:

Rozwazmy portfolio zawierajgce dwa
rodzaje papieréw warto$ciowych A i B,
o ktoérych wiadomo, ze

A B
0.12 008
odchylenie standardowe stopy zwrolu 6 0.09 0.09

oczekiwana stopa zwrotu R

proporcje zainweslowania W,, Wy 05 05

Zauwazmy, ze oba rodzaje papie-
row wartosciowych sa, wedlug bez-

RYNEK KAPITALOWY przeglad

Pap = I (tzn., ze skladowe sa obsolutnie
dodatnio skorelowane), wowczas

1
up=\'(me0.w2+0.Slx0.wz+2x0.5x0.5x(+l)x0.09x0.09 =009

Nie otrzymano tu redukcji ryzyka
portfolio w poréwnaniu do poszczegdl-
nych skladnikéw portfolio: G, =0, =0g
= 0,09. Wynika to oczywiscie z faktu,
7e papiery warto§ciowe A i B s3 ze soba
absolutnie dodatnio skorelowane. Jesli
zwrot z papieru warto§ciowego A roénie,
to tak samo roénie zwrot z B. Je$li zwrot
z A zmniejsza sig, to zwrot z B zmniejsza
si¢ z takg sama silg. W kazdym innym
przypadku, tzn. gdy p,g # |, poprzez
odpowiednia dywersyfikacje otrzymaé
mozna redukcj¢ ryzyka.

Dla dwu skladnikéw portfolio skore-
lowanych absolutnie ujemnie, p,, = -1,
nastepuje catkowita eliminacja ryzyka.

W przykladzie tym, ryzyko portfolio
w zalezno$ci od warto$ci wspotczynnika
korelacji ksztaltuje si¢ nastgpujgco:

Wsp. korelacji - ryzyko portfolio

PAB ) o,
+1 - 0.090
+0.5 0.078
+0.1 0.067
0.0 0.064
0.5 0.045
-1.0 0.000

}.atwo zauwazy¢, ze zaleznos¢ ryzyka -
portfolio od wartosci wspdiczynnika ko-
relacji nie jest liniowa (rys.3).

Dobierajgc zatem takie sktadowe
portfolio, dla ktérych wspolczynniki
korelacji sa mate, mozna redukowac
ryzyko portfolio ponizej ryzyka oblicza-
nego jako sumg¢ wazong ryzyk po-
szczegodlnych skladowych portfolio.

Rys. 3. Zalezno$¢ ryzyka portfolio i wsp. korelacji dla dwuelementowego portfolio A+B, gdy

W,=W, = 0.5 oraz 6, = Oy = 0.09.
pABw

l B
0.5 +

-00 1

>

wzglednej miary ryzyka, jednakowo
ryzykowne. Zakupiony portfel zawie-ra
po réwno skladnika A i skfadnika B, W,
=Wy =05,

Ryzyko dla tego portfela zalezy tylko
od wspélczynnika korelacji p,p. Niech

' N
Y t >

10 12 o %]

Ryzyko portfolio zalezy réwniez od
proporcji  zainwestowania funduszy
w papiery warto$ciowe A i B.

Zalezno$¢ migdzy ryzykiem portfolio
O_ oraz proporcjg zainwestowania w A
lub B przedstawia rys.4.
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Rys.d. Zalezno$¢ pomigdzy ryzykiem portfolio o, oraz proporcjg zainwestowania w A, W,

0,=0=009, W, + W, =1L

Wa A (%]
00 |-
=-\

75 Pap
O fer e — PAB =0 pAB =1
25

Pia y

2 4 6 8 10 12 o %]
Jedli korelacja migdzy A i B jest Najlepszy rezultat uzyska si¢ dla

absolutnie negatywna, ryzyko portfolio
jest eliminowane, c, = 0 tylko wtedy,
gdy W, = W, = 0.05, to znaczy, gdy
fundusz rozdzielony jest rowno migdzy
oba skladniki portfolio o takim samym
ryzyku. Kazda inna proporcja spowoduje
redukcje ryzyka — ryzyko moze przyj-
mowa¢ wartosci od 0% do 9% (9% -
ryzyko wystapi wowczas, gdy caty
fundusz zainwestowany zostanie w jeden
rodzaj papieru wartoSciowego).

W przypadku korelacji p,5; = 0.0,
ryzyko moze by¢ redukowane w za-
leznosci od proporcji, od wielkosci W ,.

W, = Wy =0.05, dla ktorego c,= 0.064.
Dla p,; = 1.0 nie uzyska si¢ zadnej
redukcji ryzyka portfolio.
Przedstawiona procedura analizy za-
chowania si¢ ryzyka portfolio jest sto-
sowana przede wszystkim w portfolio
dwuskladnikowym [1,6]. W rzeczy-
wistosci, portfolio moze by¢ kombinacja
wigkszej liczby sktadnikow, wowczas
liczba obliczen gwaltownie wzrasta — np.
do szacowania n-elementowego portfolio
nalezy obliczyé (n> — n)/2 wspélczyn-
nikow korelacji. Pojawia si¢ problem
znalezienia takiej kombinacji sklad-

nikéw, takiego portfolio papierow war-
tosciowych, ktore minimalizuje ryzyko
portfolio przy zadanym poziomie zwrotu,
lub maksymalizuje zwrot z portfolio przy
zadanym poziomie ryzyka.

" Do analizy wieloelementowego port-
folio stosuje si¢ inne metody, ktore
analizuja zachowanie si¢ stopy zwrotu
wzaleznosci od zachowania sig¢ rynkowej
stopy zwrotu [1,6].

Zofia Wilimowska
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PRYWATYZACJA
PRZEDSIEBIORSTW

Formy — sposoby realizacji —
deoswiadczenia

Praca zbiorowa pod redakcja
Ryszarda Borowieckiego
Wydanie pierwsze

Towarzystwo Naukowe Organizacji
i Kierownictwa

Warszawa — Krakow 1992

[..] Nowe problemy wystepujace
w dziatalnosci przedsigbiorstw w wa-
runkach transformacji systemu gospo-
darczego wywolujg zapotrzebowanie na
wiedz¢ o przebudowie stosunkow wias-
nosciowych oraz o metodach gospoda-
rowania i mechanizmach funkcjonowania
przedsigbiorstw rynkowych. Sg to za-
gadnienia stosunkowo slabo opisane
w naszej literaturze a jednoczesnie nie-
zmiernie aktualne, wymagajace studiow
i poglebionych badari, zwlaszcza w kon-
tek$cie trwajacego od ponad dwoéch lat
procesu prywatyzacji przedsigbiorstw
painstwowych i wprowadzania nowych
regut ich funkcjonowania. Prywatyzacja
jest bowiem procesem zlozonym, wielo-
wymiarowym, diugotrwatym i obejmu-
jacym wiele rozwiazan o charakterze
formalnoprawnym, organizacyjnym
i ekonomicznym. Stad w ksiazce podjeto
probe przedstawienia realizacji programu
prywatyzacji przedsigbiorstw w gospo-
darce Polski nie tylko od strony dociekan
teoretyczno-metodologicznych, lecz prze-
de wszystkim od strony praktyki, w opar-
ciu o pierwsze do$wiadczenia i wyniki
badan empirycznych.

W pracy, poza rozwazaniami ogol-
nymi, traktujgcymi o wariantach mozli-
wych drog przeksztalceni organizacyjno-
-prawnych i wlasno$ciowych przedsie-
biorstw, w szerokim ujgciu potraktowano
problemy metodyczne pr2ebiegu procesu
prywatyzacji, szczegdlng uwage zwia-
cajgc na pewng odmienno$¢ (specyfike)
tego procesu w roznych obszarach i dzie-
dzinach dziatalnosci gospodarczej [...].

Wydaje si¢, ze ksigzka w przedsta-
wionym ujeciu tematycznym moze by¢
przydatna zardwno jako pomoc dydak-
tyczna dla studentéw kierunkéw ekono-
micznych, technicznych i studiéw po-
dyplomowych oraz dla pracownikow
naukowo-dydaktycznych, jak tez jest
potrzebng pozycja literatury fachowej
i szkoleniowej dla kadry kierowniczej
przedsigbiorstw i dzialaczy gospodar-
czych roznych szczebli zarzadzania.
(ze. wstgpu)

WYCENA
PRZEDSIEBIORSTW
METODY - PROCEDURY -
PRZYKLADY

Praca zbiorowa pod redakcja
Ryszarda Borowieckiego
Wydanie pierwsze

Akademia Ekonomiczna w Krakowie
Towarzystwo Naukowe Organizacji
i Kierownictwa

Warszawa — Krakow 1992

[...] Problemem niezwyklej wagi zwia-
zanym z pryWatyzacjg przedsiebiorstw

RECENZJE, OMOWIENIA, NOTY

(i z przeksztalceniami wlasnoSciowymi
w ogdle), jest wartoSciowanie przedsig-
biorstwa i poszczegblnych skladnikow
jego majatku. W teorii i praktyce gospo-
darczej zaleca si¢ oraz wykorzystuje .
wiele réznych sposobow wartosciowania,
ktore najczgsciej odnosza si¢ do wyceny
najwazniejszego skladnika mathku'
przedsigbiorstwa, jakim s Srodki trwale.
Nie s natomiast nadal jeszcze dobrze
znane i rozpowszechnione metody wy-
ceny przedsigbiorstwa jako calosci. Zna-
czacym w tej dziedzinie dorobkiem teo-
retyczno-metodycznym, jak i praktycz-
nymi do§wiadczeniami legitymujg sie
kraje o rozwinigtej gospodarce rynkowe;j.
Celowe jest zatem siggnigcie do tej wie-
dzy oraz do§wiadczen i poprzez adaptacje
metod wyceny do warunkéw gospodarki
polskiej wskazanie mozliwosci ich wy-
korzystania do ustalania wartosci przed-
sicbiorstw jako calo$ci i poszczeg6lnych
skiadnikoéw ich majatku. Realizacji wy-
mienionego celu stuzy niniejsze opra-
cowanie,

Ksigzka sklada si¢ z czterech roz-
dzialow scisle ze sobg powigzanych. Dwa
pierwsze traktuja o istocie wartosci
przedsigbiorstwa, celach i uwarunko-
waniach wyceny, a takze zawieraja
wszechstronny przeglad i bogata cha-
rakterystyke proponowanych w literatu-
rze zagranicznej i krajowej metod wy-
ceny przedsigbiorstw [...].

Oddajac do rak czytelnikdw niniejsza
ksigzke, autorzy maja nadziejg, ze zasob
wiedzy w niej zawartej, sposob prezen-
tacji tresci oraz bogaty zestaw literatury
przedmiotu bedg przydatne dla studentéw
réznych kierunkéw studiow w opano-
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RECENZJE, OM

waniu wiedzy o wartosciowaniu przed-
sigbiorstw i wycenie ich skladnikéw
majatkowych, ludziom praktyki za$ po-
zwoli¢ moze na latwiejsze zrozumienie
i poglebienie omawianych probleméw.
Ksigzka moze takze stanowi¢ pozyteczna
pozycje¢ literatury fachowej i szkole-
niowej dla specjalistow i ekspertow
ofrodkéw doradczych i firm konsul-
tingowych. (ze wstepu)

Andrzej Sznajder
STRATEGIE MARKETINGO-
WE NA RYNKU MIEDZYNA-
RODOWYM

Wydawnictwo Naukowe PWN,
s5.157.

Kazda nowa ksigzka w polskiej li-
teraturze naukowej, ktora zajmuje sig
problematyka migdzynarodowych form
marketingu wydaje si¢ potrzebna i moze
liczy¢ na zainteresowanie. Procesy poli-
tyczne ostatnich lat spowodowaly rewo-
lucyjne zmiany w otoczeniu ekonomi-
cznym. Brak wolnorynkowych doswiad-
czen i wiedzy o marketingu wplywa na
nadmierng ostrozno$¢ w podejmowaniu
skutecznych decyzji na obcych rynkach.
Zagraniczni obserwatorzy czesto pod-
kre$laja, ze wigkszo$c dziatan podejmo-
wanych jest jedynie intuicyjnie, a to nie
zawsze jest skuteczne. Rola marketingu
wzrasta za$§ rownolegle z rozwojem
konkurencji. Luke t¢ prébuje wypelnié

OWIENIA, NOTY

recenzowana praca Andrzeja Sznajdera
Strategie marketingu na rynku miedzy-
narodowym.

Atrakcyjno$¢ teoretyczng zapewnia
zlozono$¢, wieloptaszczyznowo$é pracy.
Naczelny temat usystematyzowany jest
jednak bardzo przejrzyscie. Kazdemu
kluczowemu problemowi odpowiada
rozdziat ksiazki. Jest ich osiem. Niemniej
do celdow recenzji mozna ja podzieli¢ na
trzy bloki tematyczne.

W rozdziatach od 1 do 3 oméwione
s3 zagadnienia wskazujace sil¢ oddzia-
tywania czynnikéw z otoczenia we-
wngtrznego i zewngtrznego na przed-
sigbiorstwa. Jako wewnetrzne Autor
omawia zasoby rzeczowe, finansowe,
kadrowe, ja'ko zewnetrzne - czynniki
ekonomiczne, technologiczne, prawne
i kulturowe.

Juz na podstawie powyzszego ma-
terialu czytelnik moze ustali¢ pozycje¢
wlasnego przedsigbiorstwa na rynku.
Ocena taka jest zawsze pierwszym
elementem do podjgcia wiasciwej decyzji
strategiczne;j.

W rozdziatach 4-7 praca zawiera
praktyczne sugestie podstawowych stra-
tegii wejScia na migdzynarodowe rynki.
W wyborze najoptymalniejszego warian-
tu dziatania Autor nakazuje uwzglgdnic
roznorodne elementy, np.: '
@ stopien koncentracji i rozproszenia
geograficznego firmy,
® formy dzialalnosci firmy.

Wskazéwki dotycza takze strategii
dziatania wobec konkurencji. Jako ty-
powe formy dziatan Autor wylicza stra-

przeglad

tegie: niskich cen, dyferencjacji, kon-
centracji, luk rynkowych, imitacji, ko-
operacji, walki.

Ostatni 6smy rozdzial tematem wy-
biega w przyszlo§¢. Autor analizuje pro-
blem wyboru strategii w warunkach jed-
nolitego rynku wewngtrznego EWG.
Rozwazania te s3 bardzo dokladne,
obejmuja poszczegdlne elementy mar-
ketingu, m.in, produktu, ceny, dystrybucii
i promocji; w tym zakresie Autor zwraca
uwage na ujednolicenie marek towa-
rowych, nasilenie walki cenowej, rozwdj
kooperacji. Sugeruje tez podjecie szyb-
kich badan w zwiazku ze zmianami, jakie
moga niebawem nastapi¢ na rynku EWG.
W zaleznosci od oceny wiasnych szans,
osoby kierujace podmiotami gospodar-
czymi powinny dokona¢ wyboru wiasci-
wych strategii wejscia i ekspansji dzialan
na rynki Europy Zachodniej, stopnia
globalizacji dzialania, czy tez strategii
konkurowania z innymi przedsigbior-
stwami. Pewne braki, np. zbytnia zwig-
zlo$¢ rozwazan, w niektérych punktach,
brak rozwinigcia pewnych watkow
i mysli polozy¢ mozna na karb przyjetej
konwencji - przedstawienia mozliwie
najszerszego wachlarza.

Bogata bibliografia podana w za-
konczeniu pomocna b¢dzie zapewne tym,
ktorzy zechcg zajac sig blizej problemami
jedynie zasygnalizowanymi w recen-
zowanej pracy.

Jan Olszewski
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»Przegladu Organizacji”
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Informacja o cenach prenumeraty na
1993 r.:

@ I kwartat — 75 000 zi

@ I potrocze — 150 000 zt

@ caloroczna — 300 000 zt

Zlecenie za granice: 100% drozej.

W cenie — koszty wysylki
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W cenie — koszty wysytki
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Rorpuald Kolman i
INZYNIERIA JAKOSCI
PWE, Warszawa 1992

Czym jest inzynieria jakosci? Jakie s
mozliwosci zastosowania inzynierii ja-
kosci? Na te i wiele innych pytan od-
powiada autor ksiazki, profesor Poli-
techniki Gdanskiej dr hab. inz. Romuald
Kolman.

Ksigzka stanowi oryginalne podejscie
metodyczne do przedmiotu poprawy
i utrzymywania odpowiedniego poziomu
jakosci, a wigc do tych zagadnien, kto-
rymi zajmuje si¢ inzynieria jakosci.
Polecana Paistwu ksigzka jest unikatowg
pozycja w specjalistycznej literaturze,
jaka jest kwalitologia — nauka o jakosci.

W ksigzce zaprezentowane s3 nowo-
czesne metody analityczne, ktorych sto-
sowanie jest niezbgdne w restrukturyzacji
systemu zarzadzania, zdobywaniu mo-
zliwosci eksportowych oraz w rozwia-
zywaniu probleméw jakosci. To, co
sktada si¢ na tres¢ ksiazki, jest wynikiem
wieloletnich dociekan i prac badawczych
prowadzonych pod kierunkiem autora
w Instytucie Technologii Budowy Ma-
szyn Politechniki Gdanskiej i stanowi
uwieniczenie 40 lat pracy zawodowe;j
autora, jako nauczyciela akademickiego
i badacza w dziedzinie mechaniki.

Nowoczesne podejscie do jakosci
autor przedstawia w ujgciu naukowym,
koncentrujac si¢ na opisaniu metod
inzynierii jakosci oraz ich zastosowaniu
w przygotowaniu produkcji, procesach
wytwarzania oraz w sferze uzytkowania.

W pracy autor podkresla, ze jako$c
jest problemem spoleczno-gospodarczym
i zauwaza, ze jako§é — jako zjawisko
powszechne — moze by¢ utajona i jawna,
a moze by¢ rozpatrywana w aspekcie
filozoficznym i utylitarnym.

Definiujac inzynieri¢ jakosci autor
stwierdza, Ze jest to praktyczna dyscy-
plina stanowigca dzial kwalitologii sto-
sowanej, wykorzystywana do czynnego
ksztaltowania w systemach gospodar-
czych najkorzystniejszej jakosci ekono-
micznie uzasadnionej, z zastosowaniem
whasnych elementéow metodologicznych
konkretyzowania informacji o jakosci.
W dalszej czgsci autor okresla zadania
inzynierii jakoSci oraz wskazuje kierunki,
w jakich powinny by¢ rozwijane metody
inzynierii jakoSci. Szeroki opis tych
metod pozwala czytelnikowi na wlasciwy
ich doboér, w celu doskonalenia ope-
ratywnych dzialan projakosciowych.
Utatwia to tablica zawierajaca przeglad
metod i technik inzynierii jakosci i po-

kazujagca w sposob syntetyczny istote
i zastosowanie kazdej z metod. Zawarte
w tablicy najistotniejsze elementy me-
todologiczne inZynierii jakosci zesta-
wiono na schemacie tworzenia i utrzy-
mywania jakoSci wyrobu metodami
inzynierii jakosci. W konwencjanalnie
uznanych trzech sferach istnienia wyrobu
zlokalizowano trzy grupy dziataniowe —
projektowanie, ksztaltowanie i egzek-
wowanie jakosci i rozdzielono je ka-
nalami i liniami sieci informacyjnej.

Szczegolowe opisy zaréwno dzialan,
jak i informacji w poszczegdinych
sferach istnienia wyrobu sg przedmiotem
dalszej czgsci pracy. Wyeksponowane sg
tu w sposob usystematyzowany czynniki
decydujagce o jako$ci oraz elementy
informacyjne. Na podkreslenie zastuguje
cickawe przedstawienie oddzialywania
struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa
na jako$¢ wyrobow.

Koncowa czgs¢ pracy poswigcona jest
wspomaganiu komputerowemu w inzy-
nierii jakosci, ze zwroceniem szczegdlnej
uwagi na mozliwie szerokie stosowanie
automatyzacji dzialan kontrolnych oraz
wspomaganie analiz jakosci.

Recenzowana ksigzka stanowi po-
wazny wklad w rozwdj nauk o jakosci
i jest ogromnie uzyteczna. Mimo ze nie
opisuje zastosowania metod- statystycz-
nych w doskonaleniu jakosci (co moze
by¢ przedmiotem odrgbnej pracy), za-
wiera wiele innych metod analitycznych,
ktore czytelnik moze wykorzystaé do
realizowania zadan, liczac na w pelni
uzasadniony sukces.

Elzbieta Krodkiewska-Skoczylas

Szukamy
miodych
researcherow
i thamaczy

Redakcja

»sPrzegladuOrganizacji”

nawigze wsp()lpraci; ze

studentami

B wydzialéw (kierun-
kow) organizacji i
zarzadzania,

B anglistyki, germani-
styki i romanistyki.

Zgloszenia zawierajace:
@® adres (dom, akade-
mik), telefon (moze
by¢ kontaktowy),
list
polecajacy promo-

(ewentualnie)

tora, opiekuna nau-
kowego
prosimy nadsylaé¢ do
redakcji:
»Przeglad Organizacji”
ul. Boduena 4 m. 22

00-011 Warszawa
tel, 27-15-10




7. historii ekonomii...

PO PIERWSZEJ WOJNIE SWIATOWE] PRZEDSIEBIORSTWA FRANCUSKIE STWORZYLY ,IMPERIUM
PRZEMYSLOWE?” SIEGAJACE OD POLSKI PO MORZE CZARNE.

Bernard Michel: Quand DEurope
centrale était Frangaise, L’expansion,
10 XI - 2 XII 1992,

Whbrew powszechnie panujgcej opinii,
Europa Srodkowo-Wschodnia nie byla
od samego poczatku rewolucji prze-
mystowej strefg wplywow kapitatu
niemieckiego. Austro-Wegry, dla ktérych
niewygodna byla zbyt duza niezalezno$¢
gospodarcza ich niemieckiego alianta,
ograniczaly jego inwestycje na swoim
terenie. A przewaga handlowa Niemiec
nie wynikala wcale z naptywu kapitalu,
lecz z duzej liczby bardzo aktywnych
“gospodarczo osadnikéw niemieckich na
terenie calej Europy Wschodniej oraz
popularnodci wéréd nich hasla: , Kupuj
wyroby niemieckie”.

W latach 1919-1920 wszystkie pan-
stwa powstate w wyniku rozpadu Austro-
-Wegier przezywaly powazne trudnosci
gospodarcze:

@ nie bylo migdzynarodowych uméw
ulatwiajacych handel pomigdzy tymi
panstwami, a nie do koiica ustalone
granice, obszary plebiscytowe, lokalne
wojny i konflikty utrudniaty stabilizacje;
® nowe granice rozbily wielkie firmy;
@ wielu producentdéw stracito swoje
tradycyjne rynki zbytu;

® po zakoriczeniu wojny w wigkszosci
przedsigbiorstw dawat si¢ odczu¢ brak
wiasnych §rodkow finansowych, a kredyt

byl trudno dostgpny z powodu, stabosci
narodowych systeméw bankowych, be-
dacych’ dopiero w zalazku.

W efekcie wiele firm znalazlo si¢ na
progu bankructwa i wystawiano je ma-
sowo na sprzedaz. Z pomocg gospo-
darkom nowo powstatych panstw przy-
szta zwycigska w wojnie Francja wraz
ze swym kapitalem: francuscy bankierzy,
inzynierowie, przemyslowcy ,wykupy-
wali” Europg Srodlgowo-Wschodnia.

W dwudziestoleciu migdzywojennym
Francja byla pierwszym inwestorem
w Polsce i Rumunii, a drugim (po Anglii)
w Czechoslowacji. Linderbank, zatozony
w 1882 r. w Wiedniu przez Francuza
Paula Bontoux, sprzedany potem
Austriakom, stal si¢ Bankiem Krajow
Europy Centralnej i korzystal, na mocy
specjalnej ustawy wydanej przez
austriacki parlament, z uprzywilejowanej
pozycji banku eksterytorialnego.

W 1919 r. Schneider objal kontrolg
nad przedsi¢biorstwem Skoda w Cze-
chostowacji. Byl to jeden z wielkich
koncernéw  zbrojeniowych  sprzed
1914 r. i wraz z przejgciem go Schneider
opanowal prawie caly rynek w tej czgsci
Europy. Skoda to réwniez przemysl
samochodowy, lotniczy, maszynowy.
Schneider zarzgdzal ponadto duzymi
zakladami: gérniczym i metalurgicznym.

Gospodarcza ,.ekspansja” francuska
objeta takze terytorium Balkandw, a na
nich zalozony w 1904 r. kompleks wy-
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,L’expansion”

dobycia rud miedzi (kopalnie w Borze),
ktéry na nowo zdobyl rynek po 1918 r.
Natomiast w Rumunii niemiecki
i austriacki monopol w dziedzinie wy-
dobycia ropy naftowej zastagpiony zostat
przez kapital francuski; to wlasnie tutaj
(obok Iraku) powstaty zalazki fran-
cuskiego przemyslu naftowego.

W Polsce inwestycje mialy charakter
bardziej polityczny niz ekonomiczny. Nie
zawsze dawalo to pozytywne rezultaty
I tak np. kapital francuski wzial w zarzao .
zajmujacy si¢ wydobyciem wegla i rud
zelaza Skarboferm, nalezacy do Skarbu
Panstwa. Francuzom przyznano znaczne
udogodnienia (np. w postaci zmniejszenia
wysokosci podatkéw), ale sprawa za-
konczyta si¢ niepowodzeniem ze wzgle-
du na ciagte konflikty z rzgdem polskim,

Ten przyptyw francuskich kapitalow
do Europy Srodkowo-Wschodniej ustal
wraz z kryzysem lat 30. Ponadto rozwoj
nazizmu w Niemczech i zblizajaca sig
wojna przerwaly dobra passg przemysiu
francuskiego. Skoda zostata w grudniu
1938 r. sprzedana dwom przedsigbior-
stwom czeskim, a nastgpnie skonfis-
kowana przez Niemcow w 1939 r. Ci
ostatni nakazali rzadowi Vichy sprzedaz
fabryk w Borze oraz przedsigbiorstwa
gorniczego i metalurgicznego w Cze-
choslowacji. Po 1945 r., poddane do-
minacji sowieckiej, kraje Europy Srod-
kowo-Wschodniej zerwaly wigzy go-
spodarcze z Zachodem.
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Kiedy uwolnity sie one spod ,,opieki”
komunistycznej w latach 1989-1990,
przed przedsigbiorstwami francuskimi
otworzyla si¢ szansa odtworzenia ,,im-
perium” z okresu 20-lecia migdzywo-
jennego. Dawni partnerzy bardziej niz
kiedykolwiek potrzebowali kapitatu
i technologii. A w przeciwienstwie do
okresu 1919-1920, przedsigbiorstwa
francuskie pozostaty bierne. Szczegd6lnie
wyrazny jest przyklad Czechostowaciji:
w potowie 1992 r. Niemcy reprezen-
towaly w tym kraju 52% kapitalu za-
granicznego, za$ Francja — ponizej 12%.
Kiedy w 1990 r. Skoda szukala partnera,
w zwigzku ze Zle przygotowana ofertg
Renaulta, konkurs wygral Volkswagen.

Co jest powodem tej porazki? Nie-
watpliwie brak zdecydowania, ale takze
nieznajomos$¢ tutejszej rzeczywistosci
i mentalnosci oraz obawa przed inwes-
towaniem poza EWG. Niemcy potrafily
przez ostatnie 30 lat zorganizowaé¢ kon-
takty pomiedzy przemystowcami i spe-
cjalistami z tego regionu. Natomiast
firmy francuskie wolaly dokonywaé
inwestycji za posrednictwem swych filii
i wspolnikow niemieckich,

W calym $wiecie jezykami interesow
s3 angielski lub niemiecki. Czasy, kiedy
Europa Srodkowo-Wschodnia pozosta-
wala pod wptywem Francji i méwita po
francusku nalezg, niestety, do przesztosci.

oprac. Katarzyna Mikunda

Podobnie sytuacja przedstawia sig
w Polsce — jako inwestor Francja znaj-
duje si¢ w tej chwili na V miejscu: po
Wtoszech, Stanach Zjednoczonych,
Szwecji i Holandii. Udzial kapitatu
francuskiego w inwestycjach zagranicz-
nych w Polsce wynosi 5-6% ogdlnej
sumy, WskazZnik ten ulega zmianie wraz
z kazdym podpisanym — zaréwno przez
firmy francuskie, jak i przez ich kon-
kurentéw z innych paristw — kontraktem.
Ogélem francusko-polskich firm joint-
-ventures jest okolo 300. Najbardziej
znane to: Thomson-Polkolor i Thomson
Audio Video, Pullman, L’ Expansion.

Stosunkowo niewielkie zaangazo-
wanie kapitalu francuskiego ttumaczy sig
przede wszystkim niepewnoécia pol-
skiego rynku. O ile Niemcy inwestujg
dlugoterminowo i licza na korzysci za
kilka czy kilkanascie lat, Francuzi na-
stawieni 53 raczej na szybki zysk, a nie
na perspektywiczny rozwdj stosunkéw
gospodarczych. Stanowisko takie dziwi
tym bardziej, ze wg danych EWG az
18,5% potencjatu gospodarczego Wspol-
noty przypada na Francjg (Niemcy -
26,4%, Wlochy — 18%, Holandia — 4,4%)

(KM)

Kobiety
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»Personalfiihrung”

kierujg inaczej

Katrin Maier, Claudia Harss: Frauen
Fiihren anders, ,Personalfiihrung”
1992 r., nr 6, RFN

Klasyczny podziat rél spolecznych
wedlug kryterium plci, w ktérym kobieta
poswicca si¢ wylacznie Zyciu rodzin-
nemu (zasada: dzieci, dom, kosciol),
amegzczyzna zyciu zawodowemu, za-
czyna si¢ w Niemczech wyraznie zmie-
nia¢. Coraz wigcej jest wyksztalconych
kobiet, ktére zajmujg lub chcg zajmowaé
stanowiska kierownicze w firmach. Sta-
néwiska te do niedawna w mysl nie-
pisanej reguly byly wylacznie ,zastrze-
zone” dla mezczyzn.

Kobiety takie coraz mniej czasu
przeznaczajg na sprawy domowe, czesto
skracajg okres przerwy w pracy po uro-
dzeniu dziecka, natomiast mezczyzni
bardziej angazujg si¢ w Zycie rodzinne,
a ich zachowania w pracy zmierzajg w
kierunku soff — management. Eksperci ds.
personalnych (kobiety i mg¢zczyZni) du-
zych firm réznych branz oceniajg po-
zytywnie kompetencje kierownicze ko-
biet. Jednakze poglad ten jest zrézni-
cowany, w zaleznosci od wieku eks-
peridw — im mtodsi (30-39 lat), tym
wyzsza ocena umiejetnoéci kierowni-

czych kobiet. Wynika to zapewne z faktu,

iz ludzie miodzi szybciej akceptuja
wszelkie zmiany, w przeciwienstwie do
starszych osob, ktore sg zwolennikami
tradycyjnych rozwigzan.

W praktyce obserwuje sie takze istotne
roznice w kierowaniu zespolami pra-
cownikow w zaleznodci od tego, czy
kierownik jest kobieta czy mezczyzng.
Kobieta na stanowisku kierowniczym

reprezentuje wylacznie orientacjge na

wspoOlpracownikéw, natomiast mezczyzni
nastawieni sa na realizacje zadan badz
efektywnos¢. Eksperci ds. personalnych
jednomyslnie  przypisuja  kobietom
wigksze zdolnosci w kierowaniu pra-

cownikami, anizeli me¢zczyznom zaj-
mujacym réwnorzgdne stanowiska, Ko-
biety, w opinii ekspertow, maja specy-
ficzny, inny niz mezczyzni, styl kie-
rowania, ktory charakteryzuje:
@ Zzyczliwosc i tolerancja w stosunkach
migdzyludzkich;
@ duza otwarto$¢ informacyjna, ktéra
umozliwia skuteczny przeplyw infor-
macji migdzy wspodlpracownikami;
@ ksztattowanie klimatu sprzyjajacego
motywacji do pracy (umiejetne dobie-
ranie bodzcow); :
@ delegowanie uprawniefi na wspél-
pracownikéw, a zarazem dbanie o ich
rozwoj;
@ duza skuteczno$¢ w rozwigzywaniu
problemow socjalnych;
@ aktywny udziat w dzialalnoéci firmy.
Praktyka wykazuje, iz na skutek
udzialu kobiet w kierownictwie firm
poprawia si¢ zdecydowanie klimat orga-
nizacyjny oraz jakos¢ pracy, a nawet
dyscyplina pracy. Jednakze firmy, mimo
tych pozytywnych rezultatow pracy
kobiet na stanowiskach kierowniczych,
nie stwarzaja korzystnych warunkoéw
umozliwiajacych im zaspokojenie aspi-
racji zawodowych. Takie rozwiazania,
ktore sprzyjaja aktywnosci zawodowej
kobiet, bez uszczerbku dla ich zycia
rodzinnego, jak np. ruchomy czas pracy
~ stosowane s3 tylko w nielicznych
firmach, a ztobki lub przedszkola za-
kladowe nie istnieja i nie sg w ogdle
planowane. Tym samym problem kariery
zawodowej  kobiet  pozostaje ich
wiasnym, indywidualnym problemem.

oprac. Grazyna Krolik
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 Management Services”

zwiekszania produktywnoSci

Frank Mueller, John Purcell: The drive

for higher produktivity, ,Management
Services”, december 1991, vol. 36,
No. 12

Kluczem do sukcesu, tzn, zwickszenia
produktywnosci i wydajnosci jest in-
tegracja inicjatyw w zakresie zmian
organizacyjnych z calo$cia problematyki
dzialania przedsi¢biorstwa oraz u$wia-
domienie sobie, Ze jednostkowe, oder-
wane inicjatywy, nawet najlepiej prze-
myslane i przygotowane, nie przyniosa
zadnych efektow,

Badania nad wplywem na produk-
tywno$¢ i wydajnos¢ nowego ksztaltu
zaleznosci stuzbowych migdzy pracow-
nikami przeprowadzono w najwigkszych
europejskich zakladach produkcji silni-
kéw samochodowych — Rover, Ford,
General Motors i Volkswagen w Austrii,
Niemczech, Hiszpanii i Wielkiej Bry-
tanii. Proces zmian organizacyjnych
w poszczegdlnych zaktadach rozpoczynat
sie w rozny sposob; w zaleznoéci od
zakladu i kraju pojawiaty si¢ roinice
priorytetow. Jednakze w cyklu, czy
,kole” przemian, mozna bylo wyr6zni¢
podobne elementy. To nasunglo pomyst
ujecia gléwnych, sposrod skiadnikow
calego zlozonego zjawiska, przeksztatcen
w pewien schemat, ktéry mozna by
okresli¢ jako ,kolo ulepszen w zakre-
sie produktywnosci”. Przeprowadzone
studia ujawniajg wiele nie rozwigzanych
dotad probleméw w zakresie polityki
kadrowej.

Zanim przystapi sie do szczegélowej
analizy procesu zmian, mozna sformu-
fowaé trzy wnioski, ktore trzeba wziaé
pod uwagg.

-odpowiedzialni

Ogoélne prawidlowosci

Po pierwsze, nie we wszystkich kra-
jach i przedsigbiorstwach mozna zaob-
serwowaé podobne tendencje w odczu-
waniu konieczno$ci zmian. W uzasad-
nieniu tych dazen pojawialy si¢ czgsto
podobne hasta, np. globalizacja, wzmo-
zona konkurencja (zwlaszcza ze strony
Japoriczykow), gwaltowne tempo zmian.
Byly réwniez naciski ze strony zarzagdow
firm, przy czym nie dotyczyly one
ulepszen w dziedzinie jakosci, czy tez
obniZenia kosztoéw wytwarzania, ale
upowazniefi pracowniczych oraz wdra-
zania nowych sposobow zarzadzania.
Przykladem moze byé program EI
w zaktadach Forda. Stanowiska zarzadow
wyrazaly si¢ raczej w oczekiwaniach,
badz w formulowaniu wytycznych —
kierownictwom zakladow pozostawiano
duza swobodg.

Po drugie, i najwazniejsze, kierownicy
za przeprowadzenie
zmian — ci najbardziej aktywni oraz
najbardziej sceptyczni w przypadku

stosowania  ,tradycyjnych” metod
zarzadzania — nie byli specjalistami do
spraw  polityki  kadrowej, lecz

kierownikami lub dyrektorami funkcjo-
nalnych komérek zakladu. Zadania
dzialéw zajmujacych si¢ polityka kadro-
wa byty réine; czasem byly to jednostki
czysto administracyjne, czasem dzialy te
byty instrumentem przeprowadzania
zmian i oparciem dla inicjatyw organi-
zacyjnych w poszczegélnych komérkach
zaktadow.

Wszystkie zaklady, ktore byly przed-
miotem studiéw, byly w przesziosci
organizmami do$¢ scentralizowanymi.
[stotnym elementem procesu zmian byty
decentralizacja oraz swoboda w wypra-
cowaniu wlasnych rozwigzarn i wariantow
w odpowiedzi na oczekiwania zarzadow
oraz warunki istniejace w danym kraju.
Zapewnilo to kadrom kierowniczym
tworczy udziat w przeksztalceniach za-
ktadowych oraz stworzylo im, mimo

poczatkowych watpliwosci, warunki
dziatania. Warto podkresli¢, ze takze inne
badania, prowadzone w wielu krajach
w ostatnich latach, przyniosty podobne
wnioski, tzn. ze zmiany zaleznosci
organizacyjnych pomigdzy pracowni-
kami oraz tempo ich wprowadzania sg
dzietem gtéwnie ,kierownictwa linio-
wego” (kierownikow komoérek funkcjo-
nalnych) oraz dyrekcji zakladow. Przy-
czyna tego jest tradycyjne widzenie
zaktadu jako zbioru pewnych ,blokow
funkcjonalnych”. Fundamentalne w pro-
cesie zmian jest scalenie kierownictwa
oraz elementow skladowych struktury
funkcjonalnej.

Po trzecie, nie zaobserwowano istot-
nych roéznic na poziomie migdzyna-
rodowym. Struktura wspolpracy tworzyta
si¢ na poziomie zakladu, to, co dziato
si¢ za bramg fabryki nie bylo istotne dla
wewnetrznej organizacji pracy i podzialu
zadan.

Wzajemne zaleznoSci

Dwanaécie ,,szprych” w ,kole ulep-
szen w zakresie produktywnosci”, to
w istocie kierunki dzialania, ktore musza
by¢ prowadzone jednocze$nie. I nie jest
tak bynajmniej dlatego tylko, Ze takie
jednoczesne dzialania sprzyjaja pod-
wyzszeniu produktywnosci i wydajnosci.
Chodzi przede wszystkim o wspoizalez-
no$¢ pomigdzy sektorami kota, Mozna
obrazowo powiedzie¢, ze — tak jak w kole
pojazdu — obciazenie jednej szprychy
przenosi si¢ na wszystkie inne, ktore
musza byé odpowiednio wytrzymate.
Kolo ulepszen w zakresie produktyw-
nofci ,,przejezdza” przez wszystkie bloki
funkcjonalne w strukturze zarzadzania
zakladu w celu zidentyfikowania tych jej
aspektow, ktore wymagaja uwzglednienia
w programie przemian. Trudno wskaza¢
wspo6lny punkt startu dla realizowanych
przez poszczegodlne firmy programow
przemian, ani tez stala kolejnos¢, w ja-
kiej bylyby one realizowane. Silg tych
zrealizowanych z sukcesem programow
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bylo podjecie dzialan na wielu polach
jednoczesnie. Podstawowa sprawa byla
decentralizacja odpowiedzialnosci kie-
rownictwa i dlatego haslo to umieszczono
na szczycie kota; miata ona z kolei cztery
poziomy realizacji zwigzane z wypra-
cowaniem bardziej elastycznej, mniej
zbiurokratyzowanej struktury organi-
zacyjnej.

Dyrektoréw zakladéw obarczono
wiekszg odpowiedzialnoscia za realizacjg
zmian oraz osiggany poziom produk-
tywnosci. Ich zadaniem stalo si¢ prze-
obrazenie podejmowanych w przedsig-
biorstwie inicjatyw w dziedzinie pro-
duktywnosci w szczegdlowy, dosto-
sowany do warunkoéw zakladu, plan
dziatan.

Stworzone zostaly lokalne stanowiska
kierownicze zwigzane z catkowita od-
powiedzialnodcia za wszystkie operacje
dotyczace np. ,,rodziny” silnikow wraz
z odpowiedzialnoscia za jakos¢, utrzy-
manie ruchu, gospodark¢ materialowa,
a czasem takze projektowanie stanowisk
produkcyjnych.

Uswiadomiono sobie, ze zarzadzanie
procesami o wysokim stopniu zlozonosci
wymaga laczenia zaleznosci organi-
zacyjnych o charakterze funkcjonalnym
z hierarchicznymi.

Koniecznym okazalo si¢ wyszuki-
wanie kierownikow zespolow zdolnych
do podolania zwi¢kszonej odpowie-
dzialnosci wraz z takimi obowigzkami,
jak przygotowanie zebran zespolow,
koordynowanie rotacji oraz wygaszanie
konfliktow migdzyludzkich. Z jednym
tylko wyjatkiem — obowiazki kierownika
zespoltu pelnit pracownik wykonujacy
takie same zadania, jak reszta zespolu.
Rola ,,lintowwego kierownika™ stala si¢
w tym ukladzie duzo trudniejsza.
Zmniejszyla si¢ zarowno jego wiadza,
jak i zakres decydowania o przebiegu
pracy, a ponadto ,;zmuszony” zostal do
wspdlpracy z kierownikami zespolow
pochodzacymi z wyboru' zatogi.

Nowa technologia

Szczegélne znaczenie maja nowe
technologie oraz tempo, w jakim wcho-
dza one do powszechnego zastosowania.
Konsekwencja tego jest koniecznosé
wydluzenia czasu pracy maszyn. Wida¢
to zwlaszcza w dziedzinach wymaga-
jacych duzych nakiadéw inwestycyjnych,
np. przy produkcji silnikéw. Wtiasnie
tutaj ujawnila si¢ najsilniej potrzeba
zdecentralizowanego, wewnatrzzakla-
dowego systemu uméw zbiorowych.
Zaobserwowano to nawet w Niemczech,
gdzie istnialy spore tradycje. Szczegdly
umoéw uzgadniano w zakladach, czasem

z udzialem zwiazkéw zawodowych.

Nowe technologie wymusily potrzebg
lepszego harmonizowania poszczegél-
nych operacji.

Nowe technologie powodujg zwig-
kszenie wymagan w zakresie kompe-
tencji diagnostycznych, co drastycznie
zwigksza zapotrzebowanie na wysoko
kwalifikowana sile roboczg. Czasem rady
prawnicze lub zwiazki zawodowe
zgtaszaly zadania premiowania zwie-
kszonych kwalifikacji wyzszymi placa-
mi, co z reguly nie bylo mozliwe.
Wystgpowala réwniez konieczno$é
selekcji pracownikéw pod wzgledem
zdolnoéci do pracy w warunkach
elastycznych procedur produkcyjnych.
W obu tych przypadkach czgsto do-
chodzilo do tar¢.

W Niemczech i Austrii nie bylo
kiopotow z dobraniem zespolow o wy-
sokich lub nawet bardzo wysokich kwa-
lifikacjach. W Hiszpanii pewne trudnosci
zwiazane byly z sytuacja prawng.
W Wielkiej Brytanii stwierdzono chro-
niczne trudnoici w skompletowaniu
takiej kadry oraz wady w systemie
szkolnictwa zawodowego. Rozwigzaniem
okazato si¢ stworzenie nowej kategorii
pracownikow, ktérych mozna juz nazwaé
wspecjalistami”. Przy okazji pojawila si¢
potrzeba ukucia niejako nowej definicji
pojecia , kwalifikacje”. Pracownicy szko-
leni do réznych zadan, w Zzadnym z nich
nie byli biegli.

Pojawit si¢ réwniez problem ela-
stycznych procedur produkcyjnych. Ela-
styczno§¢ oraz szeroko pojeta specja-
lizacja maja sens w warunkach, gdy
zadania do wykonania przez pracownika
sa przygotowane tak, aby w pelni
wykorzystac jego specjalne kwalifikacje.

Zagadnienie wspolpracy i zrdznico-
wania obowigzkOw rzutowato na treéé
programow szkoleniowych. Logika ,,for-
dyzmu” bylo zredukowanie szkolenia do
minimum (niezbgdnego do wykonania
zadania, przy jednoczesnym maksy-
malnym uproszczeniu ‘zadan). Zacz¢to
zadaé od pracownikéw nowych rzeczy,
ktore moga by¢ potrzebne w przysziosci.
Ideg tego ulepszonego i ciaglego szko-
lenia fub — jak niekt6rzy wolg — szkolenia
zdolnoéci i rozumienia, $wietnie ilustrujg
programy: EDAP - Forda i REAL —
Rovera.

W czasie prowadzonych studiow .

ujawnily si¢ réznice w rozumieniu po-
jecia pracy zespolowej, wszedzie uznanej
za konieczno$¢. Praca zespolowa zaklada
elastycznosé i uniwersalnosé, a takze
konieczno$§¢ przemian o charakterze
kulturowym. Majac na uwadze definicje
przyjeta przez GM/Opel mozna przyjaé

Z CZASOPISM ZAGRANICZNYCH

nastgpujace kryteria:

@ praca zespolowa jest wspOlnym za-
daniem; jest skoncentrowana na pewnej
przestrzeni, a zespol ma okreslone
terytorium;

® alokacja zadan dokonywana jest
w glownej mierze przez zespol;

@ zespol dba o rozszerzenie kwalifi-
kacji; ma prawo decyzji w zakresie czasu
i $rodkow; ma swego reprezentanta (li-
dera); ma pewien wplyw na angaZzowanie
nowych ludzi.

W sprawnym zespole ma miejsce
regularna rotacja stanowisk. Dzieki ro-
tacji zespolow staje si¢ niejako inte-
ligentna jednostka przetwarzania danych,
gdzie dzialanie jest podejmowane bez-
posrednio przez czlonkow, natychmiast,
jesli tylko zajdzie taka potrzeba.

Zmiana podejscia

Rozwazania na temat pracy zespo-
lowej wskazuja na potrzebg zmiany
w podejéciu do pracy ze strony pracow-
nikéw — poprzez zwigkszona solidarnosé¢
i identyfikowanie si¢ z zespolem, a ze
strony kadry kierowniczej — poprzez inne
pojmowanie swej roli: bardziej jako
konsultantow niz decydentow.

Wszystkie ulepszenia w sferze pro-
duktywnosci nie moga pozosta¢ bez
wplywu na system plac. Pod tym
wzgledem zaobserwowano najmniejszy
postgp i najwigksze zroznicowanie
w podejsciu przedsigbiorstw do zagad-
nienia. W Austrii dziata czytelny system
wynagrodzen uwzgledniajacy podsta-
wowe zadania przy obstudze maszyn,
kontrole jakosci oraz zadania zwigzane
z utrzymaniem ruchu. Place wzrastaly
tam odpowiednio do liczby maszyn, jakie
pracownik umial obslugiwaé. Gdzie
indziej wprowadzono korekty do systemu
wynagrodzen — ze wzgledu na fakt
wylonienia sposrdd pracownikow kate-
gorii ,.specjalistow”.

Nie spotkala si¢ z zainteresowaniem
idea premiowania indywidualnej aktyw-
no$ci badz indywidualnej wydajnosci,
pozostawalo to w sprzecznosci z idea
pracy zespotowej.

Patrzac na ,kolo ulepszeii” jako na
calos¢ mozna dostrzec, ze zagadnienia
przygotowania kadr oraz polityki kadro-
wej stanowiag obecnie integralng czgi¢
strategii produkcji.

opr. Jarostaw Barta

|

-
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W zwiazku z uplywem w 1993 r.
kadencji wladz Towarzystwa, Zarzad
Glowny TNOIK postanowit zobowigza¢
zarzady oddziatéw do przygotowania
i przeprowadzenia kampanii sprawo-
zdawczo-wyborczej w kotach, dele-
gaturach i oddziatach. Harmonogram
przebiegu kampanii sprawozdawczo-
wyborczej w Towarzystwie jest na-
stgpujacy:
® w kolach i delegaturach — do
30.04.1993 r.

@ w oddzialach ~ do 30.06.1993 r.
® na szczeblu centralnym - do
30.11.1993 r.

O sposobie przeprowadzenia walnych
zebran w. oddzialach zadecyduja ich
zarzady.

Wyboru delegatow na 45. Zjazd

Krajowy TNOiK dokonujg walne ze-
_brania oddzialéw wg nastgpujacych
zasad:
® za podstawg wyboru delegatow
przyjmuje si¢ stan liczbowy czlonkbéw
zwyczajnych w oddzialach na dzieft 31
grudnia 1992 r.,
@ ustala si¢ iloczyn wyborczy de-
legatow na 45. Zjazd Krajowy w sto-
sunku: jeden delegat na kazda rozpoczg-
ta liczbe 100 czlonkdéw zwyczajnych
w oddziale.

Szczegblowe procedury wyborcze
ustala odpowiednio:

@ zarzady oddzialéw — w odniesieniu
do wyboru czlonkow wladz kot i de-
legatur,

@ walne zebrania — w odniesieniu do
wyboru delegatow na 45. Zjazd Krajowy
i wyboru czlonkéw wiadz oddziatow,
@ Zjazd Krajowy — w odniesieniu do
wyboru wladz naczelnych Towarzystwa.

W celu sprawnego przygotowania
i przeprowadzenia zjazdu powoluje si¢
nastepujace zespoly problemowe:

@ ds. organizacyjnych zjazdu;

@ ds. statutowych;

@ ds. edukacji i doradztwa;

@ ds. europejskiej konferencji w 1995r.

Zespoly robocze dokonaja przegladu
uchwal walnych zebran oddzialow,
przygotuja ich syntetyczne omdwienie
i propozycje ewentualnych decyzji
zjazdowych.

Zarzad Glowny stwierdza, iz TNOiK
od ostatniego Krajowego Zjazdu prze-
szedl juz powazne zmiany. Na tle
zebranych do$wiadczen, jak roéwniez
oceny obecnych i spodziewanych uwa-
runkowan funkcjonowania Towarzystwa,
Zarzad Glowny zwraca si¢ z prosba
o uwzglednienie w kampanii spra-
wozdawczo-wyborczej nastgpujacych
problemow:

@ podniesienie skutecznosci odnawiania
sktadu cztonkowskiego Towarzystwa;
@ wybodr najbardziej odpowiednich ram
organizacyjnych i zasad prowadzenia
dzialalnosci edukacyjnej i doradczej
w oddziale;

® wybor formalnoprawnego roz-
wigzania dla dzialalno$ci gospodar-
czej prowadzonej przez oddzial (zgod-
nie zuchwalg ZG nr 69 z dnia
29.01.1993 r.).

Zarzad Glowny uznal, ze od zna-
lezienia trafnych odpowiedzi i rozwia-
zaf dla wyzej wymienionych proble-
moéw bedzie zalezalo powodzenie To-
warzystwa w realizacji jego misji
statutowej w najblizszych latach.

Biorac pod uwagg do§wiadczenia
lat ubieglych i wymogi czasu, opiera-
jac si¢ na wnioskach z pracy Zespolu
ZG ds. opracowania strategii Towa-
rzystwa (tzw. ,,TNOiK 2000”), Zarzad
Glowny przyjal uchwatg nr 69 w spra-
wie zasad prowadzenia dzialalnosci
gospodarczej przez TNOIK. Mozliwe sa
wszystkie dopuszczone prawem formy,
a w szczegoOlnosci:
® zaklady wuslug organizacyjnych,
osrodki postepu organizacyjnego itp.,
jako organizacyjnie wyodrgbniona dzia-
talno$¢ gospodarcza w ramach jednostek
organizacyjnych TNOIK;
® w ramach samodzielnych podmiotéw
gospodarczych dzialajacych w formie
spolek.

Spotki prowadzace dzialalno$¢ go-
spodarcza moga wystgpowac pod firma
TNOIK tylko wéwczas, -gdy udzialy
TNOIK w spdlce nie sa nizsze niz 51%
cato$ci kapitatu zakfadowego spéitki.

O wyborze formy dzialalno$ci go-
spodarczej decyduje Zarzad Oddzialu
TNOIK; przed podjeciem decyzji
i ostatecznym nadaniem ksztaltu orga-
nizacyjnego dzialalnoSci gospodarczej
Zarzad Oddzialu zasigga opinii Zespolu
ds. dzialalnosci gospodarczej, powo-
lanego przez Zarzad Giéwny.

Majatek TNOiK moze byé udo-
stgpniony podmijotom gospodarczym
wylacznie w formie dzierzawy lub
leasingu (bez prawa kupna).

Przystugujace TNOiK-owi upraw-
nienia wlasciciela (udzialowca, akcjo-
nariusza itp.) reprezentujg pelnomoc-
nicy Zarzadu Gléwnego.

Uprawnienia rady nadzorczej lub
innego ciata bezposredniego nadzoru
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realizuja pelnomocnicy Zarzadu Od-
dziatu, ktérzy co najmniej raz na kwartal
zdaja sprawozdanie z dzialalnosci pod-
miotu gospodarczego.

Zarzagdy Oddziatéw mogg wnioskowac
do Zespotu ds. dziatalnosci gospodarczej
zawarcie umowy o udostepnieniu firmy
(franchising), okreslajgc szczegblowo,
z jakim podmiotem ma byé zawarta
umowa, w jakim zakresie i na jakich
warunkach, Umowa taka musi stanowi¢,
ze TNOIK udziela pelnomocnictw do
reprezentacji i dzialania w imieniu
TNOIK, ale na wlasny rachunek pod-
miotu gospodarczego.

Slaski Oddzial TNOiK w Katowicach
przygotowal i wydat publikacje pt.
Ustawowy zakres kompetencji i zadan
organdw administracji rzqdowej ogdlnej
i samorzqdu terytorialnego. Publikacja
rozpoczyna cykl wydawniczy serii
poradnikéw przeznaczonych dla urzed-
nikéw administracji pafistwowej i sa-
morzadowej. Wydawca doklada staran,
aby stan prawny zarejestrowany w wy-
dawnictwach nie odbiegat od kalendarza.
Cena jednego egz. 50 000 zi. Za-
moéwienia mozna wysyla¢ do wydawcy:
Slaski Oddziat TNOIK, ul. Ordona 20a,
40-164 Katowice, tel. 581 606
lub 584 313. ,

Zarzagd Glowny TNOIiK w uznaniu
zastug  dzialalnosci  merytorycznej
i organizacyjnej na rzecz Towarzystwa,
nadat nastgpujace  Odznaczenia Ho-
norowe TNOIK:

Ztote Odznaki Honorowe TNOIK:
dr. hab. Januszowi Andrusikiewiczowi,
mgr. Bogumilowi Danielowi Boro-
wieckiemu, Marii Gietce, Teresie
Kalenicz, dr. Januszowi Czekajowi, doc.
dr. hab. Arakadiuszowi Potockiemu, mgr.
Adamowi Wawrzyckiemu (wszyscy
z Oddzialu w Krakowie),

Srebrne Odznaki Honorowe TNOIK:
Jozefowi Marksowi (z Oddziatu w War-
szawie), mgr. Stanistawowi Bisztydze
i Marii Wilkoszewskiej (z Oddzialu
w Krakowie), ’

Dyplom ,Za Zastugi dla TNOiK”
Drukarni Kolejowej w Krakowie.
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