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Obecnie nie ma powszechnej §wiadomosci tego, ze do spraw-
nego wykonywania funkcji kierowniczych potrzebne sa odpo-
wiednie kwalifikacje, czyli wiadomoSci, umiejgtnoSci i postawa.
Zbyt wielu ludzi, nawet waznych decydentéw sadzi, Zze zajgcie
stanowiska kierowniczego z racji mianowania lub wyboru oznacza
umiej¢tno§é sprawnego kierowania. Niektérzy sgdza, ze
kwalifikacje do kierowania daje kazde wyksztalcenie wyzsze w
jakiejkolwiek specjalnoci, na przyktad ekonomiczne lub prawni-
cze. Inaczej niz w rozwinigtych gospodarczo krajach brak nam
zrozumienia, ze do tego, aby by¢ kierownikiem, trzeba specjalnie
si¢ przygotowaé i odbywaé niezbgdne szkolenie i praktyke. -
Skutecznie ksztafci¢ kierownikéw (str. 8)

Nasz menedzer ma duza potrzebg osiagnigé i dominacji, zde-
cydowanie wysokie poczucie nadmiernej odpowiedzialnosci, “nie-
zastgpienia”, jest niecierpliwy, czujny, dynamiczny i ciagle si¢
Spieszy. AgresywnoS¢ jest niska, ale mozna podejrzewaé, ze nam
po prostu najczgSciej “nie wypada” by¢ agresywnym i nie przyzna-
jemy si¢ do tego. - Portret psychologiczny polskiego
menedzera (str. 16)

Przystgpujac do negocjacji zespolowych nalezy dazy¢ do
stworzenia takiego zespotu, aby role petnione przez jego uczest-
nikéw byly jak najbardziej zgodne z ich predyspozycjami zaréwno
pod wzgledem osobowosci, jak i zawodu. Dotyczy to negocjacji
dowolnego rodzaju, zaréwno w zyciu gospodarczym, jak i polity-
cznym - Sktad zespotu negocjacyjnego (str. 22)

Factoring na szeroka skalg wykorzystywany jest w procesie
krétkoterminowego finansowania produkgji i zbytu takich towaréw
jak: tekstylia, odziez, meble, materialy budowlane, cz¢sci zamien-
ne, akcesoria samochodowe, papier, wyroby przemystu elektry-
cznego i elektronicznego, szklo, kosmetyki, farmaceutyki i
artykuly gospodarstwa domowego - Factoring - technika za—
rzadzania wierzytelnosciami (str. 24)

Sam fakt, ze przedsigbiorstwo w danej chwili nie dysponuje
okreslong wiedz i umiejetno§ciami, nie musi §wiadczyé o braku
kompetencji. Szybko$é zmian w nauce i w technice, wiacznie z
naukami i technikami zarzadzania, jest na tyle duza, a potrzeby
organizacji we wspélczesnym, wymagajacym Srodowisku rynko-
wym na tyle r6znorodne, ze nawet duza i do§wiadczona organizacja
nie zawsze moze dysponowaé odpowiednio wielkimi zasobami do
rozwiazania biezacych zadad. - Pomocnicy czy szatlatani?
(str. 35)

W miarg zblizania si¢ roku 1992 amerykafiscy eksperci coraz
bardziej obawiaja sig, ze rzadzona przez gospodarczych szowi-
nistéw Europa jest bliska zamknigcia swojego rynku, Euforia w
USA zaraz po ogloszeniu planu integracji zaczyna si¢ teraz
przeradzaé w prawdziwg fobig - Ciemne strony zjednocze-
nia’92 (str 31)

' GOSPODARKA
3 « Beipodrihle opodatkowanie dochod6w
ludnosci - Teresa Famulska
5 « Reallzatih polityki projakosciowej -
Stanistaw Sudot” - ’
8 + Skutecznle keztatci¢ kierownikéw - opr. H.S.
10 « Czy tylko thened#er? - Magdalena
Rzeszotarska
11 * Dob6r Kadr - Zbigniew Zaniewski
12 « Prywaty#hcja "instalu” - Krystyna Szymariska-
Luks )
14 + InwestoWarii¢ - ryzyko | jego minimalizacja -
Grazyna Szustak
15 e« P-S-C R#orma Ksztalcenia specjalistéw
zarzadzania - Zbigniew Martyniak

NA'UKA', BADANIA

16 * Portret psychdlogiczny polskiego menedzera
Michat Dagbek, Stawomit Jarmuz, Tomasz Witkowski
18 « Czym jest etyka 2arzadzania - Monika Kostera

ZASTOSOWANIA

19 « Czy méwinie nieprawdy w negocjacjach jest
etyczne? - Jacek Kdmifiski

22 + Skiad 2éspoty fedocjacyjnego - Czestaw
Mesjasz .

24 + Factorinyg - technika zarzadzanie
wierzytelnoéciamil - Romana Mac

26 « Okreéleriie poramaterialnych sktadnikéw
warto$ci przedsigblorstwa - Stanistaw Kajdas

30 « Kilentiklerownlk - Aleksander J.Matejko

PRZEGLAD CZASOPISM ZAGRANICZNYCH

31 « Clemne strony zjednoczenia’92 (The Dark
Side of Europe'92. U.S.News & World Reports,
24.V1.1991. Stany Zjednoczone)

32 e« Etyka w przedsigbiorstwie (Ethik in der
Wirtschaft. Management Zeitschrift-10, 1X 1991,
Szwaijcaria) : ‘

34 e« Zarzgdzanle totaina Jakoscia (Total Quality
Management and Productivity. Management Services, X
1991. Wielka Brytania)

35 ¢ Pomocnicy ¢zy szarlatani? (Poradci v rizeni:
pomocnici, nebo sarlatani? Moderni rizeni, VII, 1991.
Czecho-Stowacja)

36 + Konsultant w przedsiebiorstwie (Working with
Clients. Management Services, 1X 1991. Wielka Brytania)
38 ¢ Uczyé sle rozwigzywania probleméw (Joint
Problem Solving - The’ACAS Experience. Management

Services, IX 1991. Wielka Brytania)

39 + Wiasno§é akcji a reforma - li
(Akcjonirowanije i reforina. Ekonomiczeskije Nauki, V|
1991, nr 6. ZSRR)"

W numerze 1/92 “Przegladu Organizacji” w artykule Zbigniewa
Dworzeckiego pt. “Czy mozna uczyé sig z niepowodzen
produktowo-rynkawych?” (str.20) - drugie zdanie powinno
brzmiet: ‘

Przyktadem tego moga by¢ wydane niedawno w Polsce
autobiograficzne ksigzKi szefa Chiyslera L.lacoocci czy
szefa Sony A.Mority, kslazka Petersa/Watermana, badania
prowadzone przez Krtgera i RKW w RFN.

Za omytke przepraszarmy Autora i Czytelnikéw. Redakcja.
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Teresa Famulska

Bezposrednie opodatkowanie
dochodéw ludnosci

Dr T.Famulska - katedra finanséw
Akademil Ekonomicznej w Katowicach.

Reformowanie polskiego sys-
temu podatkowego wiaze sie z
wprowadzeniem od 1992 roku
powszechnego podatku do-
chodowego od os6b fizycznych.
Konstrukcja ta zastepuje czesto
krytykowane, funkcjonujace

dotychczas w tym zakresie podatki:

wyréwnawczy, od wynagrodzen,
dochodowy, od ptac oraz podatek
rolny w czesci dotyczacej podatku
od dziatéw specjalnych produkgcji
rolnej.

Podatki od dochoddéw oséb
fizycznych stosowane sg szeroko w
krajach o gospodarce rynkowej.
Podobnie jak opodatkowanie obrotu,
ta forma podatku przeszia swoistag
ewolucje. W efekcie z wielu réz-
norodnych konstrukeji wyksztatcita
si¢ jedna, o zblizonych rozwigzaniach
w poszczegdinych panstwach
zachodnich. Zasadnicza r6znica
przejawia sie obecnie w liczbie
szczebli poboru tego podatku (jedno-
lub wieloszczeblowe).

Podatek od dochodéw oséb
tizycznych pobierany jest od catosci
dochodéw osiggnietych przez
podatnika z réznych Zrédet. Sa to
gtéwnie dochody w formie ptac,
dochody z przedsigbiorstw indywidu-

alnych, gospodarstw rolnych i
lesnych, z nieruchomosci (czynsze),
z innej indywidualnej dziatalno$ci
gospodarczej o charakterze doryw-
czym, z rent i emerytur oraz dochody
z kapitatu (1).

Podstawa opodatkowania okres-
lona jest zazwyczaj w przepisach
podatkowych jako tzw. dochéd netto
czyli przychéd (dochéd brutto)
pomniejszony o koszty Jego uzyska-
nia oraz inne odliczenia przyslugu-
jace podatnikowi. Potracenia moga
mie¢ charakter ogélny i obejmujg
straty losowe, sktadki na ubezpie-
czenia spoteczne, alimenty i inne
trwate obcigzenia na rzecz oséb
trzecich, wydatki na opieke lekarska,
takze ryczattowe potrgcenia z tytutu
opieki nad dzieckiem i inne.

Obok potrgceh ogdinych pow-
szechnie stosowane sg potracenia
osobiste, ktére stuzg uwzglednieniu
indywidualnej sytuacji podatnika,
zwlaszcza sytuacii rodzinnej, wieku
itp. Konstrukeja potrgcen tworzy
pewne minimum dochodu, ktére jest
wolne od opodatkowania. Podobny
rezultat daje zastosowanie stawki
zerowej lub zaniechanie pobrania
podatku do pewnej jego kwoty. Takie
rozwigzania umozliwiaja progresje
ciggta w opodatkowaniu, nie
zapewnia jej natomiast tradycyjne
wskazanie poziomu dochoddéw
wolnych od podatku, powyZzej ktérego
dochody w catoéci podiegaja
opodatkowaniu.

Z tych doswiadczen skorzystano
przy konstrukcji polskiego podatku
dochodowego od oséb fizycznych (2).
Nalezy zauwazy¢, ze w krajach
zachodnich, z'ktérych wzorcéw
korzystamy, przesunigcie rangi w
systemach podatkowych na rzecz
podatkéw bezposrednich, kosztem
roli podatkéw posrednich, nastapito
gtéwnie ze wzgledéw sprawied-
liwosci spotecznej. Podatki bez-
posrednie maja mozliwo$¢ uwzgled-
nienia tzw. zdoIno$ci podatkowej,
czyli zdolno$ci do ponoszenia
okreslonego ciezaru podatkowego.
Jest oczywiste, ze moze jg posiadaé
tylko ten, kto jest w stanie utrzymaé
sie z wtasnych dochodéw. Czesto
moéwi sig nawet o tzw. podatku
negatywnym czyli'zasitku - podatku
wzgledem najubozszych podatnikéw.
Drugim elementem teorii zdolnosci
podatkowej jest silna progresja w
stosunku do bardzo wysokich
dochodéw.

Realizacja zasady sprawiedliwos-
cl za posrednictwem podatkéw
bezposrednich odbywa sie zatem:

* przez ochrong dochodéw naj-
nizszych (tworzenie kategorii mini-
mum, ponizej ktérego dochody nie
tylko nie sg obcigzane, ale moga
byé zasilone) oraz

¢ przez znaczne opodatkowanie do-
choddéw najwyzszych.

Mozliwosci takich nie daja podatki
typu posredniego wliczane w cene,
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sprawiedliwe tylko pozornie. Ob-
cigzajg one bowiem wszystkich
nabywcoéw réowno, nie uwzgledniajac
wysokoéci ich dochodéw, co w
rzeczywisto$ci powoduje opodatko-
wanie typu regresywnego: im nizszy
dochdd, tym wyzsze obcigzenie.

Wprowadzany w Polsce podatek
dochodowy od 0s6b fizycznych nalezy
zatem rozpatrywa¢ nie tylko w
kontekscie uporzadkowania systemu
podatkowego, czy dostosowania do
rozwigzah Europy Zachodniej, ale
takze whasnie z punktu widzenia
zasady sprawiedliwosci podatkowej.

Dla ochrony grup o dochodach
najnizszych (podobnie jak w panst-
wach zachodnich) nie okreéla sig
bezposrednio kwoty - minimum;
wynika ona z konkstrukcji potracen.
Watpliwosci budzi jednakze rzad
wielkosci ogdlnych odliczen. Od
naleznego podatku odliczana ma by¢
kwota w wysoko$ci 864 tys. zt
rocznie, co oznacza kwote 72 tys. zt
miesigcznie, a réwnoczesnie przy
podstawowej stawce 20% oznacza, ze
minimum zwolnione z obcigzenia
podatkiem to dochdd w wysokosci
360 tys. zt miesiecznie i uwzglednia-
jac, ze zryczaltowane potracenie
kosztéw ma wynosi¢ 1944 tys, zt
rocznie, co daje 162 tys. zi mie-
siecznie, zatem tylko osoby fizyczne
o dochodach ponizej 522 tys. zt

- miesiecznie(3) zostaly uznane jako

grupa, ktéra moze by¢ zwolniona z
obcigzenia podatkiem. Zauwazy¢
nalezy, ze migdzy innymi emeryci i
rencisci nie potracajg kosztéw
uzyskania przychodéw, stad dia nich
minimum bez podatku jest nizsze i
stanowi 360 tys. zI miesigcznie.

Trzeba rozwazy¢ problem - jak
si¢ wydaje oczywisty - jak mini-
mum wynikajace z rozwigzan
podatkowych ma si¢ do minimum
socjalnego spauperyzowanego
spoleczenistwa? Jakie jest uzasad-
nienie pobierania podatku z
dochodéw nie zabezpieczajacych
minimum?

Wedtug danych Instytutu Pracy i
Spraw Socjalnych o poziomie
minimum socjalnego (dane szacunko-
we) mozna przyjac, ze w grudniu
1989 roku kwota 150 tys. zt na
osobe to dochdd niski; uwzgledniajac
wzrost cen detalicznych w 1990 roku
o okoto 685% nalezy uznaé, ze w

kofcu roku 1990 dochéd niski
wynosit prawie 1 min. zt miesie-
cznie. Zgodnie z ustawa o podatku
dochodowym od os6b fizycznych,
osoba o takim dochodzie miesig-
cznym w roku 1992 staje sie podatni-
kiem. Rekompensowanie cigzaru
obcigzen podatkowych czyli tzw.
ubruttowienie dochodéw (jezeli
faktycznie wystepuje przy wpro-
wadzeniu tego podatku) oznacza, ze
kazdy nastepny wzrost dochoddéw i
réwnoczesnie podatku dokonywaé
sie bedzie juz bez wyréwnania.

Drugim elementem realizacji
zasady sprawiedliwoéci jest progresy-
wne obcigzenie dochodéw wysokich.
Zgodnie z ustawa najwyzsza stawka
podatkowa wynosi 40% i jest nizsza
niz w krajach zachodnich, gdzie
zazwyczaj przekracza 60%. Progresja
podatkowa najsurowsza jest w dolnej
czeéci tabeli, im wyzej tym jest
tagodniejsza(4). Stosunkowo niska
progresja w przedziale najwyzszym
moze jednak znalez¢ uzasadnienie w
motywowaniu do zwigkszenia
dochodéw w ogdle, a wiec do
wzrostu przedsigbiorczosci. Pozosta-
je problem, jakiej liczby podatnikéw
taka konstrukcja bodzcowa bedzie
dotyczyé.

Oprécz niskiego obciazenia
najnizszego przedziatu docho-
dowego, nalezatoby oczekiwac
innych zachet do pobudzania
przedsigbiorczosci, do brania
udziatu w procesach prywatyzaciji

itp.

Wprowadzana konstrukcja prze-
widuje w tym zakresie przejéciowe (na
lata 1992 i 1993) zwolnienie od
podatku dochodowego dochodu ze
sprzedazy udziatow w spotkach,
akcji, obligacii i innych papieréw
wartosciowych. Problemem pozosta-
je, jaka bedzie sytuacja prawno-
-podatkowa dochodéw kapitatowych
po 1993 roku. Rynek kapitatowy to
rynek papieréw warto$ciowych
dtugoterminowych, stad potencjal-
nych inwestorow interesuja rozwigza-
nia dotyczace diugiego okresu.
Podatek dochodowy od osoéb fizycz-
nych nie zawiera takze atrakcyjnych
instrumentéw skfaniajgcych do
inwestycji(5).

Jako element pozytywny wpro-
wadzanej konstrukeji nalezy uznaé
wylgczenie z obcigzenia podatkiem

odsetek od wktadow i rachunkéw
bankowych oraz dochodéw z obligacii
i innych papieréw wartosciowych, z
wyijatkiem dywidend, chociaz projekty
przewidywaty takie rozwigzania
jedynie przejsciowo na rok 1992.

Zasygnalizowane watpliwosci,
wigzace sie z wprowadzanym
podatkiem dochodowym od osdb
fizycznych, reasumujg dwa zasadni-
cze wnioski:

1)Z punktu widzenia zasady
sprawiedliwo$ci konieczne jest
wylaczenie z opodatkowania (np.
przez zastosowanie stawki zerowej
dochodéw do putapu zabezpiecza-
jacego minimum socjalne.

2)Progresywne podatki dochodowe
o wysokich stawkach sa instru-
mentami, na ktére podatnicy silnie i
szybko reaguja. Jest to wiec
narzedzie, ktére konstrukcyjnie
nadaje sie do pobudzenia przed-
sigbiorczosci, innowacyjnosci,
aktywnosci w procesach prywa-
tyzacyjnych itp. Podatek do-
chodowy od osdb fizycznych
mozna zatem - poprzez odpowiedni
system ulg - skutecznie wykorzys-
taé¢ do celéw pozafiskalnych.

Teresa Famulska

1. Por.D.GOTZ-KOZIERKIEWICZ: Systemy
podatkowe w krajach zachodnich, (w:)
Zasady opodatkowania dochodéw oso-
bistych ludno$ci w réznych krajach. Praca
zbiorowa, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych,
“Studia i Materialy” 1989 r., nr 7, s.18 i 19.

2. Por. Ustawa o podatku dochodowym od
0s6b fizycznych, “Dziennik Ustaw” 1991 r.,
nr 80, poz.350

3. Por. J.FISZER: Projekt podatku
dochodowego od 0séb fizycznych, “Rzecz-
pospolita” 1991, nr 89

4. Por.T.JEZIORANSK!: Tylko wyznanie
wiary, “Zycie Gospodarcze” 1991, nr 16

5. Por.K.SZCZEPANSKI: Podatek do-
chodowy od os6b fizycznych, “Fiskus”
1991, nr 18
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Stanistaw Sudof

Prof. dr S.Sudot - Uniwersytet M.Kopernika
w Toruniu, przewodniczgcy Komitetu Nauk
Organlzacfi | Zarzadzania PAN.

Powazne ujemne nastepstwa
ekonomiczne | spoteczne wytwarza-
nia wyrobéw o niskiej jako$ci, a
zwtaszcza powstanie powaznej
bariery dalszego rozwoju gospodar-
czego i cywilizacyjnego kraju,
uzasadniaja postulat generalnego
przestawienia sie polskiej gospodarki
na polityke zasadniczego pod-
wyZzszenia jako$cl wyrobéw i ustug.

Jako$¢é wyrobéw w jednej dzie-
dzinie wptywa na jako$¢ wyrobow w
innych dziedzinach, przy czym
zaleznos¢ ta jest wielostopniowa.
Sprawia to, ze dziatania zmierzajace
do wydatnego poprawienia jakosci
wyrobdw w catej gospodarce
narodowej musza by¢ prowadzone w
wielu dziedzinach, konsekwentnie i
przez diuzszy czas.

Aby organy parstwa mogty
prowadzi¢ polityke wysokiej jakosci
wyrobdw, muszg by¢ spetnione
warunki, ktore eksperci nastepujgco
uszeregowali wedtug waznoscl:

a) Musi by¢ przyjeta spéjna i
jednoznacznie projakosciowa
koncepcja (polityka) gospodarowania
- 51 punktéw.

b) Musi nastapi¢ catkowite odejscie
od dyrektywno-nakazowego za-
rzadzania - 40 punkt6w.

¢) Nastagpi znaczny doplyw
kapitatu obcego - 31 punktéw.

d) Przyjeta koncepcja gospodarcza
bedzie konsekwentnie realizowana -
30 punktow.

e) Nastapi odmonopolizowanie
produkcii i rynku | zostanie stworzona
konkurencja miedzy producentami a
handlowcami - 27 punktéw.

f) Nastgpia znaczne zmiany
strukturalne w gospodarce narodowej
- 23 punkty.

g) Przywrécona zostanie réwnowaga
gospodarcza w kraju - 12 punktéw.
h) Zostanie zniesiona tzw. nomen-
klatura w polityce kadrowej - 12
punktow.

i) Ztoty stanie sig “dobrym”,
wymienialnym pienigdzem - 11
punktow.

j) Wystapi pluralizm form wias-
nosci - 11 punktéw.

k) Powstanie rynek pracy i kapi-
tatéw(1) - 11 punktéw.

[) Bedzie sig stosowato kary za
“pylejakosé” pracy i produkgji - 5
punktéw,

1) Ceny produktéw, ustug i rob6t
beda spetniaty warunek cen
réwnowagi - 4 punkty.

m)Zostanie zahamowana intensywna
inflacja - 4 punkty.

n) Stworzy sie pracownikom
mozliwoéci udziatu w kapitale
przedsigbiorstwa i partycypacji w
podziale zysku - 3 punkty.

W komentarzu do powyzszego
rangowania przez ekspertow warun-
kéw prowadzenia efektywnej pro-
jakosciowej polityki nasuwaja sie
przede wszystkim nastepujace uwagi:
+ Jezeli wezmiemy pod uwage liczbe
punktéw przydzielonych przez
ekspertdw warunkom a) (51 punktdw)
i d) (30 punktow), tacznie 81
punktéw, to mozemy stwierdzi¢, ze
nad wszystkimi innymi zdecydowanie
géruje warunek przyjecia i konsek-
wentnej realizacji projakosciowej

Realizacja polityki projakosciowej

koncepcji polityki gospodarczej. Do
81 punktéw mozna by jeszcze dodaé
23 punkty warunku “nastagpia
znaczne zmiany strukturalne w
gospodarce narodowej", gdyz zmiany
te to tez kwestia realizacji okreslonej
koncepcji gospodarcze;.

* Jezeli dodamy punkty przydzielone
warunkom b) (40 punktdw) i e) (27
punktéwy), tacznie 67 punktéw, to
bedziemy mogli stwierdzi¢, ze na
drugim miejscu eksperci postawili
warunek zmiany mechanizmu
zarzgdzania, gdyz dotychczasowy
uniemozliwiat polityke produkgji
wyrobdw wysokiej jakosci.

* Wysokie trzecie miejsce uzyskat
warunek znacznego doplywu do
Polski kapitatéw obcych. Nie moze to
dziwi¢ wobec dtawiacego polska
gospodarke zadtuzenia zagranicz-
nego i duzej dekapitalizacji majatku
przemystowego.

Charakterystyczne, ze eksperci w
matym stopniu uzalezniali realizacje
polityki projakosciowej od przywréce-
nia réwnowagi gospodarczej. Wydaje
sig, ze eksperci wyraznie nie docenili
tego czynnika, a przeciez poza
dyskusjg jest konstatacja, ze sytuacja
ssania na rynku wyraznie nie sprzyja
jakosci, podczas gdy wyraznie
sprzyja jej wystepowanie na rynku
sytuacii ci$nienia, co przekonujaco
wykazat J.Kornai.

Eksperci nie docenili réwniez
wplywu na jakos¢ kondycji pienia-
dza i skali inflagji.

Przejécie w catej gospodarce
narodowej od prowadzonej przez
dziesigtki lat polityki proilosciowej do
projakosciowe] i konsekwentne jej




urzeczywistnianie nie jest proste, a
wrgcz odwrotnie - wigze sig z
wieloma trudnosciami, i to w kilku
ptaszczyznach. Stusznie jednak
podkreslato kilku ekspertéw przejs-
ciowo$¢ tych trudnoéci, tzn. ich
wystepowanie w pierwszym okresie
realizowania polityki projakosciowe;.

Nie ulega najmniejszej watpliwosci,
ze przestawienie gospodarki na
wytwarzanie wyrobdw o wysokiej, na
$wiatowym poziomie jako$ci, wymaga
duzych naktadéw kapitatowych, co
w polskich warunkach silnego
niedoboru zasobdw jest jedng z
podstawowych trudnosci (J.Czarnek).
Naktady te musza mieé postaé:

¢ przemystowych naktadéw
inwestycyjnych, chyba prawie we
wszystkich dziedzinach, w tym
szczegodlnie w przemystach surow-
cowych, gdyZz niska jako$¢ wielu
podstawowych surowcéw produkeii
krajowej dla przemystéw przetwor-
czych (stali, surowcéw chemicznych)
byta przyczyna niskiej jakosci wielu
wyrobdw tu wytwarzanych;

* naktadéw inwestycyjnych w
obrocie towarowym, w transporcie i
ustugach serwisowych;

* naktadéw do nabycia za granica
wielu surowcow | materiatow o
wysokiej jakosci, niedostgpnych w
kraju;

¢ naktadéw na rozwdj badan
naukowych i technicznych(2);

* nakladéw na zakup licencji.

Koniecznoé¢ duzych naktadéw
kapitatowych jako warunku efektyw-
nego podwyzszenia jako$ci wyrobéw
wynika przede wszystkim z nastepu-
jacych okolicznosci:

* wystapienia luki technologicznej w
stosunku do producentéw w krajach
wysoko rozwinietych. Luka ta
narastata latami i bardzo si¢
powigkszyta po 13 grudnia 1981 r;
* w wielu przedsigbiorstwach
przemystowych mamy do czynienia z
przestarzatym i zdekapitalizowanym
parkiem maszynowym. Jest to
nastepstwo niedostatku przez wiele
lat inwestycji odtworzeniowo-moder-
nizacyjnych oraz niedostatecznych
czynno$ci konserwacyjno-remonto-
wych. Proces dekapitalizacji, wido-
czny juz wyraznie pod koniec lat
siedemdziesiatych, narastat przez
wszystkie lata od roku 1980.

Dwoch ekspertéw zwracato
uwage, ze dziatania zmierzajace do
podniesienia jakosci bedg sie w wielu
przypadkach wigzaty ze wzrostem
kosztow wytwarzania (jako$é
kosztuje!l). Wzrost ten bedzie wpraw-
dzie zrekompensowany zwigkszong
wartoscig uzytkowa produktéw i
ewentualnie wyzsza ceng (w przypad-
ku eksportu - wyzszg ceng dewi-
zow3), jednak przejsciowo to bedzie
odczuwane jako sytuacja niekorzyst-
na.

Podniesiono réwniez (J.Czarnek),
ze przy forsowaniu polityki pro-
jakosciowej, wyrazajgcym sie w
stwarzaniu m.in. réznych preferencii
dla produkgciji o wysokiej jakosci, moze
niekiedy wystapi¢ ryzyko przekrocze-
nia optimum jakosci, a wiadomo jest,
ze na rynku potrzebne sg wyroby o
zréznicowanej jakosci, w réznych
klasach jakosciowych. To ryzyko
moze byé¢ realne zwlaszcza wobec
braku sprawnego rynku, rynku
odbiorcy. Nie wykluczajac ryzyka
przekroczenia optimum jakosci, ktére
jest trudne do okreslenia, mozna
jednak chyba uzna¢, ze ryzyko to nie
jest duze.

Zdecydowane realizowanie polityki
wysokiej jakosci wyrobéw moze
spowodowaé w niektérych dziedzi-
nach produkgji przejsciowe zmniej-
szenie wielkosci produkciji, a tym
samym powiekszenie na rynku luki
inflacyjnej (B.Oyrzanowski). Moze to
byé zwigzane z wigkszg pracochto-
nnoécia wyrobéw jakosciowo
lepszych, wygaszaniem produkgiji
stojgcej na niskim poziomie ja-
ko$ciowym, zamykaniem fabryk
wytwarzajacych wyroby o razaco
niskiej jakoéci.

Eksperci podkreslali przede
wszystkim problemy spoteczne i
zwigzane z tym trudno$ci, jakie
powstana przy zdecydowanej
realizacji polityki wysokiej jakosci
produkiéw. Moga one prowadzié do
pogorszenia nastrojéw spotecznych i
powstania napieé spotecznych
(B.Oyrzanowski, S.Rakowicz).
Zrédtem tych napieé moga byé
nastepujace okolicznosci:

* wzrost wymagan jakosciowych w
stosunku do wyrob6w oferowanych
przez producentéw na rynku, co moze
prowadzi¢ do tego, ze producenci nie
sprzedadza catfej swojej produkgiji;

» zwalnianie pracownikow Zle

(6] REALIZACJA POLITYKI PROJAKOSCIOWEJ przegiad

wykonujacych swoja prace, swoje
obowigzki, czyli tych, ktérych popu-
larnie okresla sig brakorobami;

¢ zamykanie zaktadéw wytwarzaja-
cych wyroby o niskiej jakosci, co
bedzie oznaczato dla ich pracowni-
kéw utrate pracy;

* duze zr6znicowanie dochodéw
pracowniczych w zalezno$ci od
wygospodarowanego zysku przed-
siebiorstwa, na ktéry bedzie miata
wplyw jako$¢ wyrobdw (wysokie
dochody moga np. osiagnac
pracownicy przedsigbiorstw o
wybitnie proeksportowej, wysoce
rentownej produkcji).

W badaniu ankietowym w listopa-
dzie 1990 roku zadano respondentom
pytanie: “Co Pana(i) zdaniem nalezy
zrobié, aby przedsigbiorstwa prze-
mystowe w Polsce wytwarzaty
wyroby wysokiej jakosci?” Odpowiedzi
w kolejnosci ich waznosci byty
nastepujace:

1. Szeroko realizowaé proces
prywatyzacji przedsiebiorstw.

2. Doprowadzi¢ do konkurencji
polskich wyrobéw z wyrobami
zagranicznymi (przez zlikwidowanie

* ochronnych cet przewozowych) i do

wspotpracy kapitatowej przed-
sigbiorstw z zagranica.

3. Wprowadzi¢ mozliwie najnowo-
czebniejsze technologie.
4.Zwiekszy¢ konkurencje na rynku
wewnetrznym, przede wszystkim
przez demonopolizacje rynku.

5. a) wprowadzi¢ motywacyjny,
projakosciowy system piac;
b)zapewnié rozw6j jednostek
badawczo-rozwojowych przemystu;
c) spowcdowac import nowych
maszyn i urzadzen produkeyjnych.

Punkty 2, 3 i 5c oznaczaja w istocie
rzeczy rézne formy zagranicznego
wsparcia dziatan projakoéciowych w
przedsigbiorstwach. Zagraniczne
wsparcie i prywatyzacje przedsie-
biorstw panstwowych widza wigc
respondenci jako gtéwne dziatania
na drodze do uzyskania wyrobéw
wysokiej jakosci.

W odpowiedzi na pytanie: “Jak
widzi Pan(i) gtbwne zagrozenia dla
jakoéci wyrobéw w latach 80-ych?”
zdecydowanie na plan pierwszy
wysuneta sie odpowiedz, ze
zagrozeniem tym bedzie brak
odpowiednich wiasnych srodkéw
kapitatowych, co przede wszystkim
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uniemozliwi modernizacje zaktadéw
przemystowych. Na drugim miejscu
znalazla sig odpowiedz, ze za-
grozeniem tym bedzie brak wtasnych
badan, zanik badan nad postepem
technicznym. Istotnie, przedsigbiorst-
wa nie maja obecnie dostatecznych
$rodkéw finansowych niezbednych do
realizacji dziatalno$ci badawczo-
rozwojowsj, a umozliwiajgcych postep
produktowy. Wynika to z duzego
fiskalizmu systemu ekonomicznego
jako narzedzia zwalczania inflacji, a w
niektérych przedsigbiorstwach takze z
karnych wptat do budzetu z tytutu
przekroczenia ponadnormatywnych
wyptat wynagrodzen. Ponadto, na
skutek wielu okoliczno$ci, a zwlasz-
cza nieatrakcyjnosci ptacowej
jednostek zaplecza badawczo-
-rozwojowego przemystu, ulega ono
powaznej destrukcji i ich pomoc
przedsigbiorstwom przemystowym w
podnoszeniu poziomu jako$ci
wyrobdw jest bardzo ograniczona.

Na trzecim miejscu respondenci
podali nastepujace zagrozenia dla
jakosci wyrobdw w latach dzie-
wigédziesigtych:

- odejécie od programu stabilizacyj-
nego,

- zatamanie sie reform,

- nawrét duzej inflacji,

- niska w kraju kultura techniczna i
ekonomiczna.
W odpowiedziach respondentéw

dotyczacych zagrozen dla jakosci

wyrobéw w latach 90-ych nie okres-
lono sytuacji kadry kierowniczej w
przedsigbiorstwach. Sytuacja ta jest
wrecz krytyczna. W dalszym ciggu o
doborze tej kadry decyduja nie tylko
kryteria merytoryczne (choé sg one
inne niz byty w PRL). Nalezy do tego
dodac, Ze przy obecnym modelowym
rozwigzaniu samorzadno$ci pracow-
niczej pozycja kadry kierowniczej w
przedsigbiorstwach jest niezwykle
staba.

Bardzo obniza to atrakcyjnoéé
pracy kierowniczej, a tym samym
eliminuje wielu potencjalnych kandy-
datéw do niej. Poza tym stabo§é
pozycji kadry kierowniczej powoduje,
Ze kieruje sig ona w mysleniu i
dziataniu nie metodami efektywnosci
w diuzszej perspektywie (co jest tak
wazne przy dziataniach proja-
ko$ciowych), a korzyéciami do-
raznymi, wzmacniajgcymi jej pozycje
W przedsigbiorstwie.

Stanistaw Sudot

Jest to fragment broszury pt. Proilosclowa i
projakosclowa praktyka gospodarcza. Torufy
1991. (Redakcja)

1. Postulaty plurallzmu form wiasnoéci i
. stworzenia rynku kapitalowego w potowie
roku 1988 nie byly jeszcze powszechne.
Obecnie, w potowie roku 1991, zaréwno

przemiany w formach wlasno$ci, a zwtasz-
cza ograniczenia panstwowej wiasnosci,
programy szerokiej prywatyzacji przed-
sigbiorstw parnstwowych, jak réwniez stopnio-
we stwarzanie warunkéw prawnych i insty-
tucjonalnych do powstania rynku kapi-
tatowego w Polsce - mozna powiedziet, ze
sg juz w fazle realizaci. Zar6wno prywatyza-
clg przedslebiorstw, Jak i doprowadzenie do
rynku kapitatowego - cho¢ trudno je zreali-
zowat w satysfakcjonujgcym zakresie w krét-
kim czasie - powszechnle uwazaslg zawazne
warunkiracjonalizacji przedsigbiorstw, wtym
takze w odniesieniu do ksztattowanla jakoécl.

2. Postep techniczny, w tym postep produk-
towy (chodzi gtéwnie o jakos¢ typu wy-
robéw), wigze sie z reguly ze wzrostem
naukochtonnosci przygotowania, co ozna-
cza wzrost nakladdw kapitatowych na to
przygotowanie. - zob.L.BIALON, Nau-
kochtonno$é wyrobow jako indykator rac-
jonalizacji - Uwagi metodyczne (w:) Klerunki
racjonalizacji dziatalnoéci gospodarczej
przedsigblorstw przemystowych. Praca
zbiorowa pod red. H.BIENIOKA, Akademia
Ekonomiczna, Katowice 1990.

3. Konieczny jest komentarz do tej wypo-
wiedzi, Ze proces prywatyzacjiw gospodarce,
ktéry w diuzszym czasie powinlen dopro-
wadzié do postgpu produktowego, w pler-
wszej swej fazie takich efektéw moze nie
da¢, a nawet odwrotnle - na skutek slinego
dazenia do osiggnigcia zyskéw w krétkim
czasie -moze wyrazié slg obnizeniem jako$ci
wyrobow.
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Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa (TNOiK) przy wspétpracy Komitetu Nauk Orga-
nizacji i Zarzgdzania Polskiej Akademii Nauk (KNOiZ PAN) zorganizowato 6 grudnia 1991 r.

w Warszawie Ogélnokrajowa Konferencj¢ na temat “Ksztalcenie kierownikéw-menedzeréw w
Polsce”. Ponizej - opinie i propozycje uczestnikow konferencji.

Skutecznie ksztatcic kierownikow

W konferencji wzieto udziat ponad
siedemdziesigt osob, reprezentujgcych
wigkszo$¢ uczelni i szkét oraz insty-
tucji zajmujgcych sig ksztatceniem kie-
rownikéw-menedzeréw w Polsce,
Uczestniczyt w niej takze Sekretarz
Europejskiej Rady Zarzadzanla (CE-
ClOS).

Ze wzgledu na wage omawianych
spraw, a takze ich pilnos¢, przedsta-
wiamy gtéwne konkluzje konterencii
do ewentuainego wykorzystania przez
zalnteresowane osoby | instytucije.

1. Rola i znaczenie ksztatcenia kie-
rownikéw wynika z samej istoty pro-
cesdw funkcjonowania paristwa i gos-
podarki. Im wyzszy poziom rozwoju |
efektywnoscl gospodarowania, tym
wigce| uwagi, sit i srodkéw poswlieca
slg te] sprawie. Potwierdza to jed-
noznacznie praktyka najwyzej rozwinie-
tych krajow Swiata. Wydatki na ksztat-
cenie kierownikéw-menedzeréw wy-
noszg tam dziesigtki miliardéw dola-
réw rocznie.

2. Znaczenie szkolenia kierownikéw
gwaltownie wzrasta w warunkach za-
sadniczego przeksztalcania ustroju i
gruntownej zmiany systemu gospodar-
czego - co ma miejsce obecnie w Pol-
sce. Zmian nie uda sig wprowadzi¢
tylko poprzez centralnie opracowywane
nowe przepisy, chociaz sg one konie-
cznym warunkiem i punktem wyjécia do
wszelkich dziatan, Aby zamierzony
ksztaft ustrojowy i gospodarczy stat
sie rzeczywistoscia, musi byé przy-
gotowany, wprowadzony i ugruntowa-
ny w tysigcach organizacji (przed-

sigbiorstw, firm, instytuci i urzedéw).
Musza to zrobi¢ ludzie kierowani przez
kompetentna kadre. Bez kierownikéw
zdolnych do wykonywania swoich funkg]i
w nowych warunkach, zmlany nie moga
zakohczyé sig powodzeniem. Zyjemy
w czasach profesjonalistéw. Potrzebne
jestprofesjonalne kierowanieinie zastg-
pi go nawet najbardziej zaangazowane
“pospolite ruszenie”.

3. Obecnie nie ma powszechnej
$wiadomosci tego, ze do sprawnego
wykonywanla funkejl klerowniczych
potrzebne sg odpowiednle kwalifikacje
- czyli wiadomosel, umiejetnoscel i pos-
tawa. Zbyt wielu ludzi, nawet waznych
decydentéw, sadzi, ze zajecie stanowis-
ka kierowniczego z racji mianowania
lub wyboru oznacza umiejetnosé
sprawnego kierowanla. Nlektdrzy
sadzg, ze kwallflkacje do kierowania
daje kazde wyksztatcenie wyzsze w
jaklejkolwiek specjalnosci, na przyktad
ekonomiczne lub prawnicze. Inaczejniz
w rozwinietych gospodarczo krajach
brak nam zrozumienia, ze do tego, aby
by¢ kierownikiem, trzeba specjalnie sig
przygotowaé i odbywaé niezbedne
szkolenle i prakiyke.

4. Skala potrzeb w zakresie ksztatce-
nia naszych kierownikéw jest ogromna.
Dotyczy ono okoto miliona ludzi zatrud-
nionych na réznych stanowiskach kie-
rowniczych, od kierownikéw sekgji i
matych zespotéw poczynajac, a
kohezac na szefach przedsigbiorstw i
szefach urzedéw administracji panst-
wowej. Od kwalifikacji tych ludzi, od
tego, czy potrafiag dziata¢ w nowych
uwarunkowaniach, zalezy los catego
kraju.

5. Znaczenle i rozmiary problemu
ksztatcenia kierownikéw w Polsce sa
dostrzegane zwtaszcza za granica.
Otrzymujemy takze pewng pomoc, ktéra
ze zrozumiatych wzgleddw nie jest i
nle moze by¢ wystarczajgca. Jest to
bowlem przede wszystkim nasz prob-
lem i sami musimy go rozwlgzywac,
wykorzystujgc przy tym rozumnie i w
jak najszerszym zakresie do$wiad-
czenie i udzielang nam pomoc. Nalezy
Jednak pamigtaé o tym, ze nasi zagra-
nlcznl partnerzy maja niewlelkle do-
$wiadczenie w szkoleniu kierownikéw
na tak duzg skale w zwigzku z ko-
niecznos$cig gruntownego przeksztat-
cenia panstwa i gospodarki.

6. Ksztatceniem kierownikéw zajmu-
je sig w Polsce blisko sledemdziesiat
uczelnl, szkét zarzadzania | osrodkéw
doskonalenia kadr. Dominuja krétkie
kursy (do dwéch tygodni), lecz sg takze
studia podyplomowe i kilkuletnie studia
stacjonarne. tacznie instytucje te
ksztatcg okoto dwudziestu tysiecy
os6b rocznie. Waznym uczestnikiem
rynku szkoleniowego sg stowarzysze-
nia. Specjalizuja sig one w krétkich
seminariach i kursach (do kilku dni).
TNOIK szkoli rocznie ponad pieédzie-
sigt tysiecy oséb. Niestety ksztalce-
hie to w nieznacznym tylko stopniu obe-
jmuje kadre kierownicza. Szacuije sie,
ze zaledwie 30% uczestnikéw wszel-
kich kursow petni funkcje kierownicze,
najczeéciej na niskich szczeblach, tyl-
ko sporadycznie wystepujg naczelni
kierownicy.

Mamy wigc do czynienia z niedostate-
czng skala ksztatcenia w ogodle, a
praktycznie jego kompletnym brakiem
w odniesieniu do naczelnych kierowni-
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kow. Jest to sytuacja dramatyczna.
Kontynuowanie ksztatcenia w obecnej
skali oznacza, ze dopiero po dziesigciu
latach wszyscy kierownicy nizszych
szczebli zetkna sie z jaka$ forma szko-
lenia (najczesciej z jedno- lub kilkud-
niowym kursem), a kierownicy naczelni
osiggna taki stan nie wcze$niej niz po
dwudziestu latach. Formy szkolenia i
jego faktyczny zakres nie rokuja
powodzenia zamierzonym zmianom
systemowym.

7. Lista niedostatkow obecnej prakty-
ki ksztatcenia kierownikéw jest bardzo
dtuga. Potrzeba wigcej i lepiej
wyposazonych szkét i osrodkéw szko-
leniowych. Potrzeba nowych ksigzek i
innych materiatéw szkoleniowych.
Jednakze najbardziej potrzeba kompe-
tentnych organizatoréw i oséb pro-
wadzacych zajecia dla kierownikéw lub
kandydatéw na kierownikow. Witasnie
oni sg pilnie potrzebni, migdzy innymi
po to, aby tak wazna sprawa dla
powodzenia reform, jaka jest ksztat-
cenie kierownikéw, zajeli sig fachowcy
a nie amatorzy, co obecnie zdarza sie,
niestety, zbyt czesto.

8. Potrzebne jest sprawniejsze niz
dotychczas stymulowanie i koordyno-
wanie ksztatcenia kierownikéw ze
strony administracji panstwowej. Ma to
istotne znaczenie ze wzgledu na
szczuptosé posiadanych $rodkéw i
potrzebe zwigkszenia skutecznosci
ksztatcenia. W dziataniach tych
mogtyby by¢ wykorzystane juz pod-
jeteinicjatywy organizacji spotecznych,
na przyktad organizowane przez
TNOIK ogélnokrajowe konferencje
stuzgce wymianie informacji i do$-
wiadczen.

9. Jezeli panstwo chce sterowaé pro-
cesami przebudowywania ustroju i
przeksztatcania gospodarki, nie moze
zrezygnowac z bezposredniego udzia-
tu w ksztatceniu kadr kierowniczych.
Zakres uczestnictwa panstwa moze by¢
i bedzie z pewnoscig mniejszy po doko-
naniu zamierzonych zmian. Jednakze
obecnie rezygnacje z aktywnej roli lub

jej ograniczenie trzeba uznaé za niedo-
puszczalne naruszenie elementarnych
wymagan metodycznych w sterowaniu
przeksztatcaniem ustroju i systemu
gospodarczego w naszym kraju.W
przysztosci, po zmianie i ustabilizowa-
niu systemu, zasadnicza role w
ksztatceniu kierownikéw dla gospo-
darki bedg odgrywaé przedsigbiorst-
wa (podobnie jak w innych krajach).
Zawsze jednak ksztatcenie kierowni-
kéw musi znajdowaé sie w centrum
uwagi organéw administracji panst-
wowej, ktére powinny podejmowaé
réznorodne przedsiewzigcia zmierza-
jace do rozwoju tej formy edukacji i
utrzymania jej wysokiego poziomu.

10. Ze wzgledu na obecny stan ksztat-
cenia kierownikéw i istniejgce op6z-
nienia potrzebne sg takze dziatania
specjalne, stuzgce stymulowaniu
postepu w tej dziedzinie. Chodzi tu
przede wszystkim o wywotanie zasad-
niczejzmiany podej$cia i potraktowanie
ksztatcenia kierownikéw jakojednego
z gtownych sktadnikéw wszelkich pro-
graméw zmian panstwa i gospodarki.
Programy bez czesci dotyczacej
ksztatcenia kierownikéw powinny byé
uznawane za niekompletne i wymaga-
jace uzupetnienia przed ich rozpatry-
waniem i przyjeciem na kazdym szcze-
blu zarzgdzania. Czesci programéw
dotyczgce kierownictwa powinny zawie-
raé konkretng odpowiedz na nastegpu-
jgce pytania;

a) w jaki spos6b i kiedy dokona sig
dobotu i przeszkolenia kierownik6w do
realizacji zamierzen ujetych w pro-
gramie?

b) jakie rodkifinansowe beda potrze-
bne na przygotowanie kierownictwa?
c) jakie beda zrédta finansowania?
d) jakie szkoty i oérodki ksztatcenia
kierownikéw beda realizowaty przy-
gotowanie kadry kierowniczej?

Wszelkie programy przeksztatcen
przygotowywane przez poszczegdine
przedsigbiorstwa i instytucje powinny
rowniez zawieraé stosowna cze$é
dotyczaca kierownikdw-menedzerdw.

Warunek ten powinien by¢ bezwzgled-
nie przestrzegany i egzekwowany w
odniesieniu do tych programéw, ktérych
realizacja odbywa sig za zgoda, pore-
czeniem czy rekomendacja organow |
instytucji panstwowych.

11. Ogniwa administracji panstwowej i
instytucje zajmujace sig ksztatceniem
kierownikéw-menedzeréw powinny w
najblizszym czasie poswigci¢ szczegd!-
ng uwage przygotowywaniu organiza-
toréw i prowadzacych zajecia szkole-
niowe oraz przede wszystkim wspieraé
ksztalcenie naczelnych kierownikéw i
kandydatéw na naczelne stanowiska
kierownicze. Celowe bytoby takze
wsparcie podjetych juz i realizowanych
eksperymentalnie dziatan eduka-
cyjnych w zakresie organizacji i za-
rzadzania w szkotach $rednich.

12. W Polsce istnieja tradycje skutecz-
nego radzenia sobie z problemem
ksztalcenia kierownikéw, siegajace lat
dwudziestych. Organizacje spoteczne
zajmujgce sie tg sprawa otrzymywaty
woéwczas bardzo silne wsparcie i byly
szeroko wykorzystywane przez ogniwa
rzadowe. W latach trzydziestych
osobiscie angazowat sie w te dziata-
nla Prezydent Rzeczypospolite]. Z
do$wiadczen tych takze warto skorzys-
tac.

W trakcie obrad konferencyjnych
zgtaszano rézne sugestie i formuto-
wano bardzo konkretne zalecenia prak-
tyczne, dotyczgce metodyki prowadze-
nia zajeé, weryfikacji umiejetnosci
wykiadowcow i kontroli jako$cl zajec,
badania predyspozycji osobowosci kie-
rownikéw, materiatéw szkoleniowych,
programéw i tresci zajec, a takze orga-
nizacji przedsiewzie¢ edukacyjnych.
Byly one adresowane przede wszyst-
kim do uczestniczacych w konferencii
przedstawicieli uczelni i szkét za-
rzgdzania. Mozna je traktowaé jako
bezposrednig wymiane opiniii propozy-
cji, co bylo istotnym celem tego spot-
kania.

1991-12-12 opr.H.S.

REDAKCJA "PRZEGLADU ORGANIZACJI"
PRZYJMUJE BEZPLATNIE OGLOSZENIA
od menedzerdow szukajacych pracy i od firm poszukujacych menedzeréw




Mgr inz.M.Rzeszotarska - instytut Organiza-
¢ji i Zarzadzania Politechniki Poznafriskiej

Tajemnica sukcesu przedsigbiorst-
wa tkwi w sprawnym zarzgdzaniu (opie-
rajacym sie na dobrej strategii) wspie-
ranym marketingiem oraz controllin-
giem. Nie zamierzam polemizowa¢ z
takim postawieniem problemu - wrgcz
przeciwnie - sadze, ze Polsce sa bardzo
potrzebni wyszkoleni kierownicy o
umiejetnosciach menedzerskich. To oni

Magdalena Rzeszotarska

*jakie sg normatywy czasu pracy wyko-
nania operacji (z ograniczeniem
wykonawstwa i przezbrojenia) w
odniesieniu do pracownika i stanowis-
ka?

s jakie koszty stanowiska (lub maszyno-
godziny) sa uwzgledniane w kalkula-
cjach?

e przy jakich granicach wielkoéci
produkcji optaca sie zmieni¢ tech-
nologie realizacji albo zakupi¢ nowo-
czesne urzgdzenia?

« jakie sg optymalne wielkoéci dostaw,
zapasow, partii obrébczych?

¢ jakie sa udzialy procentowe posz-

Czy tylko menedzer?

muszg prowadzi¢ negocjacje z banka-
mi, nawigzywaé¢ wspdiprace koope-
racyjng, prowadzi¢ tak zwang gre z
rynkiem, decydowaé o wdrozeniu no-
wych rozwigzan technicznych czy tech-
nologicznych, a przede wszystkim “trzy-
ma¢é reke na pulsie”.

Moje watpliwosci pojawiaja sie jed-
nak, gdy pomysle o catej bazie infor-
macyjnej, ktéra trzeba stworzy¢, aby
kadra kierownicza mogta sprawnie re-
alizowa¢ swoje zadania. Badaniai ob-
serwacje prowadzone w duzych
przedsiebiorstwach wykazuja zna-
czna bezwtadnosé systeméw infor-
macyjnych i brak ich weryfikacji pod
katem pozyskiwania danych o sta-
nie firmy i biezacej sytuacji rynkowej.
Wiele- pytan o zasadnicze parametry
konieczne dla planowania, sterowania
czy tworzenia strategii trafia w préznie.
Bak odpowiedzi na te pytania przesa-
dza o tym, ze kierownictwo stopniowo
przestaje orientowaé sie w tym, jakie
sg stabe i mocne strony przedsigbiorst-
wa oraz jaka jest sita oddziatywan
zewnetrznychiwewnetrznych - po pros-
tu “gubi puls”.

Sprébujmy w przecigtnym polskim
przedsigbiorstwie zada¢ dla przyktadu
nastepujace pytania:

¢ jakie rzeczywiste rezerwy czasowe
tkwia w cyklach produkcyjnych?

czegdlnych kosztéw w narzutach ogél-
nowydziatowych czy ogélnozakta-
dowych?

* jakaprzedsigbiorstwo prowadzipo-
lityke kadrowa i ptacowa w zakresie
planu podnoszenia kwalifikacji i doboru
systemdéw wynagrodzeni oraz specy-
fikacji produkgji?

¢ czy mozliwa jest wzajemna zas-
tepowalno$¢ pracownikow? itp.

Niestety - przynajmniej kilka sposréd
tych waznych pytann pozostanie bez
odpowiedzi.

Dominuje postawa, ze nic nie da sig
zrobi¢, a jednoczesnie wcigz hamuje
sig zapat mtodych i tak zwanych ide-
alistdw nie dowierzajac ich umie-
jetnosciom i zapatowi. Ze szkét §red-
nichiwyzszych oraz rozmaitych kurséw
wynoszg oni wcale nie maty bagaz
wiedzy o standardach czy metodach
wykorzystywanych na catym $wiecie.

Czy przecietny kierownik zadaje so-
bie trud, aby pozna¢ aktualne programy
nauczania albo sprawdzi¢ wiedze ab-
solwenta? Na ogét nie Sledzi sig i nie
premiuje rozwoju pracownikéw. Swia-
dectwa i zaswiadczenia przegladane
skrupulatnie przy angazowaniu “no-
wego” - szybko trafiaja do szuflady i
rzadko robi si¢ z nich uzytek przy reor-
ganizacji i zlecaniu nowych rozwiagzan,
czy analiz.
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Czyjest nato sposéb? - z pewnoscia
tak. Spéjrzmy na naszych zachodnich
sgsiadéw - Niemcow. Od lat dwudzies-
tych naszego wieku dziata tam Sto-
warzyszenie Badania Pracy i Organiza-
cji Przedsiebiorstw znane pod nazwa
REFA. Wspotpracuje ono zaréwno ze
zwigzkami zawodowymi oraz ze sto-
warzyszeniami pracodawcow, jak i z
uczeiniami, o$rodkami badawczymi,
przedsigbiorstwami. Stworzono system
zapewniajacy biezacy transfer naj-
nowszych opracowan doprzemystu, a
takze szybki meldunek zwrotny o
powodzeniu lub wadach rozwigzania.

Powstata tez ptaszczyzna porozumie-
nia pracownikéw zkierownictwem - co$
comozna nazwac wspéinym jezykiem.

REFA prowadzi przede wszystkim
dziatalno$é szkoleniowg i wymianeg
doéwiadczen droga kurséw, semina-
riow i konferencji. Charaklerystyczna
jest wspdlna baza szkolenia podsta-
wowego, obowigzkowa dla wszystkich:
zaréwno mistrza czy referenta, jak tez
technologa czy kierownika ze szczebla
dyrekcyjnego. Jest to etap, na ktérym
buduje sie kulture organizacyjna
tworzac atmosfere zrozumieniai od-
powiedzialnosci za wykonywana
prace.

Pokazanie kazdemu pracownikowi
jego wptywu na procesy informacyjne,
na jako$¢ przetwarzanych danych,
powigzan przy ksztattowaniu kosz-
téw, jak réwniez zapoznanie go z er-
gonomig, prawem pracy, systemami
wynagrodzen i zasadami wartos-
ciowania pracy powoduje, ze po ukon-
czeniu kursu (obejmujacego takze sze-
reg Cwiczen i treningdw) mamy do
czynienia z cztowiekiem w petni przy-
gotowanym do podjecia pracy przy
pozyskiwaniu danych bazowych np. w
zakresie normowania, analizy proceséw
pracy, kosztéw. Dalsze szkolenie w
ramach REFA jest mozliwe, oile kandy-
dat spetnia wymagania zwigzane z
poziomem wyksztatcenia i praktyka
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Zbigniew Zaniewski

Dobor kadr

Dr Z.Zaniewski - Warszawska Szkola

Zarzadzania.

Jednym zwarunkdw sprawnego dzia-
tania kazdej organizacji jest wasciwy
dobér pracownikéw nie tylko pod
wzgledem przygotowania fachowego,
ale takze o odpowiednich predyspozy-
cjach osobowos$ciowych.

Kazdy kierownik chciatby tez
wiedzie¢, jak diugo podlegty mu
pracownik bedzie maksymainie efek-
tywny na swoim stanowisku pracy, a
po jakim czasie nalezatoby zapro-
ponowa¢ mu inne, odpowiedniejsze
stanowisko.

Niedoskonatos¢ dotychczasowych
metod i technik wstepnej kwalifikacii
kandydatéw wymaga stosowania
okreséw prébnych (przygotowaw-
czych), ktére sq ryzykiem ponoszonym
przez obie strony stosunku pracy.

Zdaje sobie sprawe z ogromnej
ztozonoéci problemu, chciatbym jed-
nak przedstawi¢ pewng koncepcje,
ktora - byé moze - stanowi czeéciowe
przynajmniej rozwigzanie. Zostata ona
przygotowana przeze mnie na uzytek

zawodowa (czgsto pracownicy sg dele-
gowani na szkolenie przez zatrudnia-
jace ich przedsigbiorstwo).
Nauczycielami REFA sa na ogét
ludzie pracujgcy w przemysle, czasem
naukowcy - tych spotyka sig najczesciej
w ramach seminariéw specjalisty-
cznych. Obecnie Polacy takze maja
mozliwosé wzigcia udziatu w takich
kursach. Na podstawie umowy migdzy-
rzadowej powstajg osrodki REFA w
Polsce: w Biatymstoku, Bielsku Biatej

jednego z resortéw w grudniu 1990
roku. Podstawowe elementy tego po-
mystu zostaty zweryfikowane podczas
mojej klikunastoletniej praktyki porad-
nictwa charakterologicznego na grun-
cie systemowo-cybernetycznej kon-
cepcji osobowosci, a ostatnio, w sytu-
acji szczegélnych wymagan rynku pra-
cy, wykazaly sig niezwyktg efek-
tywnoscig.

ldea pomystu polega na opracowa-
niuw kazdym przedsigbiorstwie (réwniez
w kazdej instytucji czy organizacji)
opiséw charakterologicznych kazdego
stanowiska pracy. Jesli jest bowiem
prawda, ze kazdy bedzie najlepiej robit
to, do czego sig¢ nadaje, oraz ze rézne
funkcje, stanowiska, zawody, spec-
Jalno$ciwymagajg r6znych predyspozy-
cji, to réwniez jest prawda, ze kazde
stanowisko pracy mozna opisaé w ka-
tegoriach odpowiadajacych mu predys-
pozycji osobowoéci. Beda to przyktad-
owo zdolnosci organizatorskie, po-
zgdana szybkosé podejmowania de-
cyzji, sumliennosé, wytrwalosé,
uczciwo$é, rzutkosé, lojalnosé, ot-
warto$¢ na innowacje, zdolnosé¢ po-
dejmowania ryzyka, sktonno$é do wa-
riantowego podejmowania decyzji, stan
pamigci itd.

i Poznaniu. Od czerwca 1991 r. odby-
wajg sig juz pierwsze szkolenia z wyko-
rzystaniem bazy organizacyjnej NOT
prowadzone przez niemieckich spec-
jalistow. Szkoli sig takze polska kadre
nauczycieli | specjalistéw REFA.

Od wielu lat byly podejmowane
wysitki majace na celu podniesienie
poziomu wiedzy organizatorskiej - nie
zawsze efektywne. Teraz pojawia sie
kolejna szansa poznania sprawdzonych
standardow $wiatowych i rozpoczecia

Tak scharakteryzowane stanowisko
pracy wymaga oczywi$cie precyzyjnego
okreélenia zadar i obowigzkéw zwigza-
nych z danym stanowiskiem, a niekiedy
nawet konkretnych czynnosci, aby
mozna je byto przetozyé na jezyk
predyspozycji osobowosci,

Z moich, prawle pietnastoletnich
badan i praktyki wynika, ze najlepsza
koncepcja jest tu systemowo-cyberne-
tyczny model cech osobowosci czio-
wieka opracowany przez polskiego
uczonego, prof. Mariana Mazura. Oka-
zuje sig, ze dopiero teraz ustalenia tego
uczonego mogg znalezé szerokie za-
stosowania praktyczne.

Przypomne, Ze profesor Marian Ma-
zur jest twércg dwoch fundamental-
nych koncepgii, ktére dokonaty prze-
wrotu w naukach spotecznych, a takze
m.in. w psychologii, socjologii, krymi-
nologit i pedagogice. Koncepcjami tymi
sg jakosciowa teoria informacii,
pozwalajgca migdzy innymi zrozumieé
tajniki mechanizmow podejmowania
decyzji przez cztowieka, rolg informacji
w efekiywnosci gospodarowania oraz
teoria systeméw autonomicznych
umozliwiajgca poznanie z niespotykang
dotad trafnoécig predyspozycji oso-
bowosci ludzi i rozwinigcie szerokiego,
bezposrednio przydatnego poradnict-
wa charakterologicznego.

Obie teorie zostaly ogloszone na
Sorbonie i byly prezentowane przez
ich twérce na pieédziesieciu blisko
kongresach i spotkaniach miedzyna-
rodowych, Amerykanie zafascynowani
odkryclami prof. M.Mazura zaprosili go
jako konsultanta w oérodku Houston do
spraw sztucznej inteligenci.

Wyrazne zainteresowanie koncep-
cjami prof. M.Mazura wykazali tez

pracy nad odbudowa kultury organiza-
cyjnej w naszym kraju. Po wyksztat-
ceniu catejrzeszy menedzeréw moze
sie niestety okazaé, ze nie znajduja
oni odpowiednio przygotowanych
wspotpracownikéw. Warto wiec juz
teraz o tym pomysle¢, poniewaz nawet
najlepszy menedzer sam niewiele
zdziata,

Magdalena Rzeszolarska




Mgr inz.K.Szymanska-Luks - Ministerstwo
Pracy i Polityki Socjalne)

Majatek wroctawskiego “Instalu”
oszacowano na kilkadziesigt miliardéw
ztotych. Aby zatoga mogta rozpo-
czgé prywatyzacje i wykupi¢ niez-
bedne 20 proc. tej wartosci, kazdy pra-
cownik musiatby wyasygnowa¢ pra-
wie 10 min ziotych. Ludzie nie mieli
tych pienigdzy, a jednoczeénie perspe-
ktywy firmy wygladaty kiepsko.

Zdolnoséci produkcyjne przedsig-
biorstwa byly wykorzystane najwyzej

b

przedstawiciele réznych dyscyplin i
dziedzin wiedzy humanistycznej w kra-
jach zachodnich, dla kt6rych ustalenia
obu teorii okazaly sie wrecz rewela-
cyjne, jesli chodzi o mozliwoé¢ ich prak-
tycznego wykorzystania. Do$¢ przyto-
czyé prace znanego filozofa i socjol-
oga amerykanskiego pochodzenia
wegierskiego Erwina Laszlo zatytutow-
ana “Systemowy obraz $wiata”, w ktdrej
zostat wykorzystany petny schemat
systemu autonomicznego. Ciekawe tes-
ty psychologiczne opracowat Catell
uwzgledniajac Mazurowski podziat
cech osobowoéciowych nainformacyjne
i energetyczne.

Stale rosnace szeregi zwolennikow
koncepcji prof. M.Mazura, ktorym
pozwolity one nie tylko zupetnie ina-
czej spojrze¢ na $wiat, lecz takze staty
sie zrodtem coraz wigkszych do-
chodéw, potwierdzity niezwyktg
przydatnos¢ praktyczna tej teorii.

Wréémy do trudnej i ztozonej prob-
iematyki doboru do zawodu i wyboru

Prywatyzacja ''Instalu”

w 70 procentach [ przy dotychczasowej
strukturze firmy nie byto szans na uzd-
rowienie tej sytuacji. W dobie braku
zlecen i rob6t branzy budowlanej, jak
rowniez wystepujacych zatoréw ptat-
niczych najprostszym wyjéciem byto
zwolnienie prawie 400 pracownikéw, z
czego jednak “Instal” nie skorzystat.
Po doktadnych analizach wybrano
droge prywatyzacji poprzez udos-
tepnienie mienia przedsigbiorstwa na
podstawie ustawy z dnia 13.07.1990 .
o prywatyzacji przedsigbiorstw panst-
wowych w drodze likwidacji przeksz-
tatcajac je w holding.

Na bazie wroctawskiego “Instalu”
utworzono przedsigbiorstwo macie-

zawodu. Proponowany przeze mnie
opis charakterologiczny stanowisk pra-
cy umozliwi sporzadzenie kompletnych
katalogéw dla najmniejszej nawet
komdrki w danym przedsigbiorstwie.
Rzecz jednak nie w samym opra-
cowaniu takich katalogéw, chociaz jest
to dla samego pomystu warunek pod-
stawowy. Za pomoca bowiem tych
katalogéw oraz stosujac réwnie pre-
cyzyjne “narzedzia diagnostyczne”
- na przyktad specjalne testy - pra-
cownicy komérek personalnych lub
specjalnie w tym celu zatrudniani
psycholodzy beda mogli ze zna-
cznym stopniem trafnosci orzekaé
o przydatnos$ci przyjmowanych
kandydatow.
Systemowo-cybernetycznakoncepc-
ja osobowoéci prof. M.Mazura pozwala
takze okresli¢ kierunek i tempo zmian
charakterologicznych, co umozliwia
réwniez racjonalna polityke awanséw,
rozwiazywanie konfliktow migdzyludz-
kich, przyspieszenie adaptacji za-
wodowej, wlasciwego z charakterolog-
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Krystyna Szymanska-Luks

rzyste tzw. matke oraz utworzono szes¢
w petni samodzielnych spdtek tzw.
cérek, a mianowicie:

- wlipcu 1990 r. powstata spétka z
0.0. SPAW-Instal we Wroctawiu,

- wewrzeéniu 1990 r. powstaty spot-
ki z 0.0.: TRANS-Instal we Wroctawiu,
MONT-Instal w Lublinie, PRO-Instal w
Jeleniej Gérze,

- wlutym 1991 r. powstata sp6tka
akeyjna REM-Instal we Wroctawiu,

- wczerwcu 1991 powstata spétka
z 0.0. BUD-Instal we Wroctawiu.

Z uwagina posiadanag juz marke firmy
macierzystej (“Instal” istnieje od 1952r.)
na rynku polskim i zagranicznym, w

icznego punktu widzenia doboru
zespotéw pracowniczych itd.

Warto na koniec zauwazyé, ze pro-
ponowana metoda jest w istocie zabie-
giem o bardzo niskich naktadach finan-
sowych, o nieograniczonym przy tym
zasiegu czasowym dziatania i nieogra-
niczonych mozliwoéciach stosowania.

W naszych warunkach, kiedy kazdy
pomyst na oszczednoé¢ kosztow jest
cenny, proponowane tu rozwigzanie
moze wielu menedzerom i przedsigbior-
com wydag sig interesujgce.

Zbigniew Zaniewski

Koncepcja przedstawiona przez Autora nie
jestniczym nowymw praktyce przedsigbiorstw
zachodnich. W Polsce dotychczas nie zna-
lazla zastosowania. O ile nam wiadomo ,
Ministerstwo Pracy i Polityki Socjalnerj od
dwdch lat prowadzi jedynie pewne prace stu-
dialne. (Redakcja)
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nazwach spétek uwzgledniono stowo
“Instal”. Spotki funkcjonujg na terenie
wojewodztwa wroctawskiego, watb-
rzyskiego, jeleniogérskiego i legnic-
kiego, zatrudniaja r6zna ilos¢ pracow-
nikdw. Spétki moga wykonywaé prace
nie tylko razem z “Instalem”, ale takze
zdobywaé nowych kontrahentéw,
rozszerza¢ zakres swojej dziatalnosci,
aby jak najlepiej wykorzysta¢ posiada-
ny majatek.

Tak jak w klasycznym holdingu - w
“Instalu” macierzysta firma ma w
spotkach swoje udziaty, akcje. Jest
wiec z nimi powigzana kapitatowo.
Poza tym mianuje w nich szeféw, ma
swoich przedstawicieli w radach nad-
zorczych, zdobywa zagraniczne kon-
trakty. Biuro eksportowe jest wspélne
dla wszystkich spétek, ktére same nie
miatyby szans walczy¢ z konkurencjg
na Zachodzie.

Narodziny spétek to pierwszy etap
prywatyzagiji, ktérego gtéwnym celem
jest dostosowanie struktury organiza-
cyjnej przedsigbiorstwa do warunkéw
rynkowych. Nastepny etap polega na
przekazywaniu poszczegéinych sfer
dziatalnosci konkretnym pracownikom,
na wykupie sprzetu, maszyn, na prze-
targach przez spétki lub indywiduaine
osoby. Grunty i nieruchomosci nadal
pozostajg wiasnoécig “Instalu”.

Ostatecznym etapemjest prywatyza-
cja firmy macierzystej przez likwidacje.
Spotki MONT-Instal, PRO-Instal i
TRANS-Instal powstaty ze 100% kap-
itatem jedynego udziatowca, jakim
byt “Instal”. Udziatowcem spotkKi
SPR-instal i zatozycielem byt "Instal”
(50% kapitatu) i zwigzki zawodowe.
Obecnie spdtki te sa prywatyzowane,
tzn. ponad 50% majatku spotek zna-
jduje sie w rekach prywatnych, spr-
zedaje sie je osobom fizycznym tj. pra-
cownikom spoétek, pracownikom "In-
stalu" oraz emerytom i rencistom tych
firm.

Spétki REM-InstaliBUD-Instal pow-
staty juz jako spétki prywatne z prze-
waga kapitatu zatozycielskiego oséb
fizycznych. Osiagnigto to w rézny
spos6b. We Wroctawiu na przyktad
REM-Instal wyemitowat akcje. Wszys-
tkie wykupili juz pracownicy spoétki,
emeryci, renciéci. Chetnych nie bra-
kowato, bo REM-Instal z petnym port-
felem zlecer ma obiecujace perspekty-
wy. W Rudnej 140 pracownikéw za
majgtek ma zaptaci¢ 800 min zt.

Kazdy pracownik wyasygnuje naten cel
kilkaset tysigcy ztotych, a reszte be-
dzie sptacaé wratach. We Wroctawiu
jeden z fachowcéw przejat na wtas-
ny rachunek kottownie i zatrudnia

w niej dotychczasowych pracownikow.
Dwéch innych prowadzi stolarnig, a je-
den zajmuje si¢ dystrybucja gazow.
Wszyscy za uzytkowanie majatku
ptacg czynsz dzierzawny “Instalowi”.

Majatek firmy macierzystej, czyli “In-
stalu” jak budynki, grunty, maszyny sa
spétkom i osobom fizycznym dzierza-
wione na zasadach umow dzier-
zawnych. Spétki wykazujg tendencje
wykupienia dzierzawionego majatku,
gtéwnie maszyniurzadzen. Powota-
na ostatnio we Wroctawiu spétka
BUD-Instal ma sig wyspecjalizowa¢ w
robotach budowlanych. Jest ona pot-
rzebna do realizacji pieciu kontraktow
zawartych niedawno w Niemczech
przewidujacych wykonanie “pod klucz”
budynkéw mieszkalnych, salonu samo-
chodowego i paru innych obiektéw. Do
korica roku 1991 powinno sig zakori-
czyé przeksztatcanie macierzystego
“Instalu” w spétke akcyjna. Wéwczas
cate przedsigbiorstwo w formie orga-
nizacji holdingu bedzie sprywatyzo-
wane.

W wyniku dokonanych i dokony-
wanych jeszcze zmian, poza normalng
niewielka fluktuacjg w “Instalu” nie byto
zwolnien, a przyjete rozwigzania
zapewniajg pracownikomdalsze zatrud-
nienie.

Firma zapewnita miejsca pracy pra-
cownikom powracajacym z Czecho-
-Stowacji (w 1990 r. wrécito okoto
200 pracownikéwy). Dzieki prywatyzagcii
spotek pracownicy w nich zatrudnieni
czujg sig gospodarzami swego majat-
ku, co powoduje integracje pracowni-
kéw z zaktadem pracy. “Instal” stat
sie firma bardziej elastyczna i swoj
instalacyjny profil rozszerza o prace
budowlane. Dzigki swej elastycznoéci
ma peten portfel zlecen, pojawita sig
takze perspektywa nowych kontakiow
zagranicznych.

Jednym z widocznych efektéw pry-
watyzacji po tak znacznym wykupieniu
majatku jest to, ze spétki maja ulgi
albo sg catkowicie zwolnione z “popi-
wku”. Zdarza sie, ze nawet norma fun-
duszu ptac nie jest wykorzystywana. O
dobrej kondycji spétek swiadczy fakt,
ze do prowadzenia dziatalnosci nie
muszg one zacigga¢ drogiego kredytu

bankowego.

Wzrosty tez znacznie zarobki pra-
cownikéw, $rednia pfaca miesigczna
za pierwsze potrocze 1991 r. wynosi
ogotem dla wszystkich pracownikéw
dwa miliony zlotych (w ciggu ostat-
niego roku zarobki wzrosty prawie
dwukrotnie). Sa to najwyzsze zarobki w
skali kraju dla tego rodzaju przed-
siebiorstw. W tej samej wysokoéci
ksztattuja sie Srednie ptace pracow-
nikow umystowych, a takze pracowni-
kéw w produkcji podstawowej.

Znacznie uproszczono sposéb za-
rzadzania. Zlikwidowano szereg ko-
morek organizacyjnych w przedsie-
biorstwie, przekazujac odpowiednie
kompetencje spétkom dziatajagcym
jako samodzielne przedsigbiorstwa.
Zmienita sie tez pozycja dyrektora
przedsigbiorstw i jego zadania. Obec-
nie do dyrektora-menedzera nalezy
gtéwnie wyznaczanie polityki przed-
siebiorstwa, ustalanie regut powigzan
i wspotpracy wszystkich czesci skta-
dowych. Odpowiedzialnoé¢ w wielu
sprawach przekazana zostata nizszym
szczeblom, czyli dyrektorom spétek.
Dano takze szanse ambitnym pracow-
nikom firmy, ktérzy w spétkach sa
dyrektoramilub zastepcami dyrektoréw.
Od ich innowacyjnosci i przedsie-
biorczosci zaleze¢ bedzie w znacznej
mierze prowadzenie firmy.

O stusznosci przyjetej koncepcii pry-
watyzacji “Instalu” éwiadczy fakt, ze
szereg przedsigbiorstw z terenu catego
kraju zainteresowato sig zastosowany-
mi przeksztatceniami. Przedsiebiorst-
wo prowadzito szerokie konsultacje,
udzielato porad i wyjasnien zgtasza-
jacym sie przedsigbiorstwom. Opiera-
jac sie na doswiadczeniach “Instalu”
niektére z nich wprowadzajg juz identy-
czna koncepcje prywatyzacji w swoich
przedsigbiorstwach.

Wszystko wskazuje na to, ze przyjeta
struktura reorganizacji“Instalu” w formie
holdingu okazata sie dobrym lekarst-
wem na recesyjne bolgczki.

Krystyna Szymariska-Luks

Opracowano na podstawie materialéw
uzyskanych od dyrektora generalnego WPiP
“Instal” mgr. inz. Wactawa Garbala




Grazyna Szustak

Inwestowanie -
ryzyko i jego minimalizacja

G.Szustak - katedra finanséw Akademii Eko-
nomicznej w Katowicach, oddzial Banku
Zachodniego w Chorzowie.

Umiejetne zarzadzanie posiadanym
kapitatem wiasnym, zaréwno przez
osoby fizyczne, jak i podmioty gospo-
darujace, jest podstawa osiggnigcia
sukcesu finansowego. Najefekty-
wniejszym sposobem jest oczywiscie
szeroko rozumiane inwestowanie.,
Zaleznie od wielkosci zgromadzonego
kapitatu wiasnego inwestora oraz od
stopnia ryzyka, jakie jest on gotéw
ponieéé, powinien dokona¢ wyboru
rodzaju lub rodzajéw instrumentéw fi-
nansowych, w ktére zainwestuje.
Wiekszo§¢ polskich inwestorow,
zwlaszcza drobnych, obawia sie
nowosci. W tej dziedzinie nie mamy
duzego doéwiadczenia. Do inwestowa-
nia nalezy podejsé tak jak do osz-
czedzania, a wiec lokowaé pienigdze
systematycznie i dlugoterminowo.

Mozliwosciinwestycyjnych jest wiele.
Wiekszo$é inwestuje w bezpieczne
instrumenty finansowe. Nie jest to zly
interes, ale decydujac sie na wigksze
ryzyko i inwestujgc w instrumenty
nalezace do grupy o wyzszym stopniu
ryzyka, mozna zyskaé nieporéwnanie
wiecej. Ten, kto wybiera instrumenty
bezpieczne, ogranicza swoje zyski je-
dynie do wykorzystania sily procentu
sktadanego w potaczeniu z sitg cza-
su. Druga strategia wymaga wprawdzie
dobrej znajomosci rynku i siinych ner-
woéw, ale jest bardzo interesujgca.

W wyborze okreslonych instrumentéw
finansowych, w ktére zamierza sig in-

westowad, niezwykle pomocna jest
znajomos$¢ rodzajéw ryzyka zwiaza-
nych z kazdym z nich (1).

* Ryzyko rynku: odnosi si¢ do wa-
har cen rynkowych. Jezeliinwestor jest
zmuszony zlikwidowaé swojg inwesty-
cje wczedniej niz zamierzat, moze
straci¢ czeé¢ pienigdzy, gdy cena in-
strumentu w momencie sprzedazy be-
dzie nizsza od ceny zakupu. Najwyzsze
ryzyko niosg ze soba na przyktad
opcje, a najmniejsze - rachunki
oszczednosciowe w bankach parist-
wowych.

* Ryzyko upadtosci firm. Najwyz-
szym stopniem ryzyka charakteryzuja
sig papiery wartoSciowe nowo pow-
statych podmiotéw gospodarujgcych.
Najnizszym - obligacje rzgdowe.

* Ryzyko inflacji najbardziej dotyka
gotowki, wktadow a vista i rachunkéw
biezacych, najmniej za$ - nieru-
chomosci, ztota, akcji.

* Ryzyko ptynnosciinwestycji wy-
razajgce tatwos¢ likwidacji inwestycji.
Przyktadem niskiej ptynnosci sa
nieruchomosci. Najlepsza ptynnoécia
charakteryzuja sie akcje sprzedawane
na zorganizowanych gietdach.

Bezpieczne instrumenty inwestycyjne
mozna podzieli¢ na dwie grupy: in-
strumenty pozbawione ryzyka, a wigc
nie podlegajace wahaniom cen
rynkowych, do ktérych zalicza sig
polisy emerytalne i certyfikaty
bankowe orazinstrumenty o matym
ryzyku, np. obligacje.

Instrumentem inwestycyjnym o zna-
cznie wigkszym stopniu ryzyka, wyma-
gajacym od inwestora posiadania
pewnej wiedzy na temat rynku (lub do-
brego doradcy finansowego) sa akcje.
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Istniejg jednak metody pozwalajgce
zminimalizowaé ryzyko wynikajace z
zakupu akcji. Eksperci finansowi kra-
jow wysoko rozwinietych w celu mini-
malizacji ryzyka wykorzystuja nowo-
czesng technike statystyczng i ra-
chunek prawdopodobieristwa. Czgsto
jednak odchodzg od danych liczbowych
na rzecz intuicji, uciekajac sie do me-
tody znanej jako analiza wrazliwosci.
Metoda ta obejmuje subiektywna oceng
oczekiwanych dochodéw z danej in-
westycji. Mimo swej prymitywnoéci, w
praktyce taka subiektywna ocena oka-
zuje sig czesto bardzo przydatna. Je;
doktadno$¢ wynika z zasiggania opi-
nii ludzi dobrze poinformowanych,
ktérym zalezy na tym, aby dokonano
najlepszego wyboru.

Bardzo praktyczng metoda zmini-
malizowania ryzyka wynikajgcegoz
inwestowania w akcje moze by¢ tzw.
metoda portfela (2). Portfel jest
zbiorem réznych papieréw war-
toSciowych wybranych ze wzgledu
na rézng reakcje ich ceny na zmie-
niajace si¢ warunki na rynku.

W najprostszej formie portfel moze
zawieraé dwa rodzaje papieréw
wartoéciowych A i B wybranych ze
wzgledu na ich przeciwna reakcje na
zmiany rynkowe. Gdy wzrasta wartos¢
rynkowa akcji A, obniza sie wartos¢
akcji Bina odwrét. W rezultacie catko-
wita warto$¢ inwestycji pozostaje
stabilna. ,

Celeminwestora jest stworzenie efek-
tywnego portfela, przynoszacego jak
najwyzsze dochody przy okre$lonym
wczesniej poziomie ryzyka. Jezeli cena
akcji A i B roénie (lub spada) w tym
samym czasie, oznacza to, ze sg one
skorelowane dodatnio. Po dodaniu cen
akcji A do cen akgji B - wynik ruchu ich
warto$ci zostanie wzmocniony. Jezeli
za$ ceny akcji A bedg spadaé, a ceny
akcji B wzrastac - wystepuje korelacja
ujemna, a wigc wynikowy ruch ich
warto$ci bedzie zminimalizowany.

W celu zminimalizowania ryzyka
nalezy wybraé akcje o matej dodatnie;
lub ujemnej korelacji. Jezeli uda sig
stworzyé portfel zdwdch rodzajéw akgji
o doktadnie ujemnej korelacji, jeden z
nich bedzie zwigkszatl, drugi za$
zmniejszat swoja warto§¢é. Rzadko
spotyka sig idealna korélacje dodatnia
lub ujemng, ale ryzyko zostanie
zredukowane w takim stopniu, w jakim
mozna dokona¢ wyboru ujemnie sko-
relowanych akcji.
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W miare rozwoju w Polsce nowo-
czesnego, silnego rynku papieréow
wartosciowych nalezatoby skon-
struowaé wskazniki (indeksy giet-
dowe). Zadaniem indeksow gietdo-
wych wykorzystywanych w swiecie jest
opisywanie Istniejacej tendencji zmian
cen akgji.

Polski inwestor réwniez powinien
mieé jak najszybciej mozliwo§é traf-
nego prognozowaniazmiany kursow
akeji, w ktore inwestuje, a w konsek-
wencji zastosowania strategii gwa-
rantujacej korzysci.

W krajach o wysokim stopniu rozwoju
rynku kapitatlowego najwazniejszym
wskaznikiem jest, zreszta w rozny
sposob ustalany, indeks renomowanych
papieréw wartosciowych o najwiekszym
obrocie i ptynnosci. Jest on w miarg

mozliwo$ci technicznych stale moni-
torowany i wskazuje wypadkowa dy-
namike aktualnie realizowanych tran-
sakcji papierami wartosciowymi,

Najbardziej znanym wskazZnikiem
tego typu jest stosowany w Stanach
Zjednoczonych wskaznik “Dow Jones”,
obejmujacy trzydziesci najbardziejreno-

.mowanych przedsigbiorstw prze-
mystowych, na podstawie ktérych u-
stalana jest suma aktualnych cen ich
akeji. Warto¢ wskaznika podawana
jest w sposéb ciagly, dzigki czemu
stuzy do state] prezentacji tendencji
zmian cen akcji wystepujacej w danym
dniu.

W Niemczech takim wskaznikiemjest
“Deutsche Aktienindex” (DAX), ktérego
wielkosé zalezy od kurséw akgji trzy-
dziestu firm przemystowych, handlo-
wych i bankowych. Jego wartoéé po-
dawana jest w promilach i oznacza

wysokos¢ przekroczenia rynkowej
wartosci kapitatu tych firm w stosunku
do ich rynkowej wartosci zarejestro-
wanej w koncu 1987 roku.

Formujgcy sie w Polsce rynek pa-
pieréw wartosciowych, podobnie jak
rynki krajow rozwinietych, powinien
charakteryzowaé sie dynamika i
réznorodnoscig proceséw. Bedzie wigc
pole do szerokiej inwencji w tworzeniu
rozmaitych innych wskaznikéw i indek-
séw, ktére powinny sprawiaé, ze in-
westowanie w akcje stanie sig w miare
mozliwoéci bezpieczniejsze niz obec-
nie.

Grazyna Szustak

1) Por.Z. KOMAR: Jak sig robi pienigdze,
Wydawnictwo Thaurus, Warszawa 1990, 5.32
2) Por.N.A.SKOV: Finanse i zarzadzanie,
Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa
1991, s.119,

JVINIENH

Przed dwudziestu laty
w niektorych akademiach
ekonomicznych i na nie-
ktérych ekonomicznych
wydziatach uniwersyteckich
wprowadzono nowy kie-
runek studidw “organizacja i
zarzgdzanie”. Jako gtdéwne
przedmioty kierunkowe
przyjeto wéwczas “Pod-
stawy organizacji i zarza-
dzania”, “Projektowanie
systemoéw zarzadzania”,
“Techniki organizatorskie”,
“Ergonomig” oraz “Podstawy
cybernetyki i teorii sys-
temow”. Byt to wiec
kierunek czystego me-
nedzmentu, utrzymany w
konwencji uniwersalistycz-
nej, a wiec w zasadzie
abstrahujgcy od proble-
matyki zarzgdzania przed-
sigbiorstwem, jakg wy-
petnione sa szkoty
biznesu na Zachodzie. Co
prawda niektore uczelnie,
jak np. Akademia Ekonomi-
czna w Krakowie, prowadz-
ity na kierunkach “organiza-
cji i zarzgdzania” takie
przedmioty, jak “Podstawy

organizacji produkcji” czy
“Zagadnienia gospodarki
przedsigbiorstw”, ale
stanowity one margines
dydaktyczny. Studenci
kierunkdéw “organizacji i
zarzadzania” w wielu
przypadkach nie mieli
regularnych zajeé z takich
przedmiotéw jak “Marke-
ting”, “Rachunkowo$¢
zarzgdeza” czy “Finanse
przedsigbiorstw”.
Zapoczatkowana przed
rokiem reforma wyzszego
szkolnictwa ekonomicznego
postawita na porzadku dnia
problemy zwigzane ze
zmianami w zakresie
kierunkéw i programéw
studiéw oraz jednostek
dydaktycznych realizujacych
procesy dydaktyczne. W
procesie reform bardzo
istotna byta decyzja Rady
Gtéwnej Szkolnictwa
Wyzszego o utworzeniu
zamiast dotychczasowych
kilkunastu - tylko czterech
kierunkdéw studiow w
wyzszym szkolnictwie
ekonomicznym, a miano-

wicie: ekonomii, zarzgdza-
nia, ekonometrii i informatyki
oraz towaroznawstwa.
Réwnoczes$nie wigkszoéé
Akademii Ekonomicznych w
projektach nowych statutow
zatozyto powstanie dwéch
gtéwnych wydziatow:
zarzgdzania oraz ekonomii.
Przy czym wydziatom
zarzgdzania przypisano
kierunek “zarzadzania” oraz
kierunek “ekonometrii i
informatyki”, a wydziatom
ekonomii - kierunek “eko-
nomii”,

Pod wzgledem przy-
porzadkowania jednostek
dydaktycznych nowym
wydziatom i - odpowiednio -
nowych specjalnosci do
ustanowionych w 1991 r.
kierunkdéw - sytuacja w
poszczeg6inych akade-
miach ekonomicznych nie
jest jednakowa, cho¢ rysujg
sie pewne elementy
wspdlne. Za taki element
wspéiny nalezy uznaé
niemal powszechne odejécie
od struktury organizacyjnej
instytutéw i przejécie na

Reforma ksztalcenia specjalistow zarzadzania

strukture katedr.

Zgodnie z obowigzujacy
Ustawg o szkolnictwie
wyzszym Rada Giéwna
powinna ustali¢ minimum
programowe dla wszystkich
kierunkéw studiéw, w tym -
dia kierunku “zarzadzanie”.
Wéwcezas poszczegdine
uczelnie przystapia do
opracowania wiasnych
programdw specjalnos-
ciowych i specjalizacyjnych.

Spodziewane sg duze
Zmiany programowe.
Rozpoczeta w 1991 r. |
nadal kontynuowana
wspétpraca uczelni
krajowych z “dwojkami”
uczelni EWG, dotyczaca
przede wszystkim ksztalce-
nia w dziedzinie zarzadza-
nia (finansowana w ramach
programu TEMPUS),
przyniosta wiele wnioskow,
ktére powinny przyczynic¢
sig do udoskonalenia
dydaktyki na kierunkach
“zarzgdzania®.

Zbigniew Martyniak
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Michal Dabek, Stawomir Jarmuz,

Tomasz Witkowski

Portret psychologiczny
polskiego menedzera

M.Dabek, S.Jarmuz, T.Witkowski - Instytut
Psychologii Uniwersytetu Wroctawskiego.

Okres wchodzenia w gospodarke
rynkowa, préby odnalezienia sig firmw
nowych warunkach stwarzajg szcze-
golnie trudna sytuacje ludziom odpo-
wiedzialnym za kontakt z nowg rze-
czywistoscig ekonomiczng. Dotyczy to
przede wszystkim menedzeréw znajdu-
jacych sie na “froncie ekonomicznym®
pomiedzy rynkiem a przedsigbiorst-
wem. To, jak beda oni funkcjonowali w
tej btyskawicznie zmieniajgcej sie sy-
tuacji, zalezy nie tyle od zdobytych
doswiadczen i wiedzy, co od ich
mozliwosci | predyspozycji psychicz-
nych. Warunkuja one bowiem elas-
tyczno$¢ dziatania, umozliwiajg twor-
cze przetwarzanie informaciji oraz prze-
tamywanie barier. Istotna tutaj okazuje
sig tez zdolnoé¢ do dziatania niekon-
wencjonalnego, wolnego od wczes-
niejszych nawykéw i schematow
poznawczych.

Celowe i wazne wydaje si¢ wigc
umozliwienie tej grupie ludzi rozpoz-
nania swoich szans, silnychistabych
stron wlasnej psychiki w odniesie-
niu do nowych regut gry ekonomi-
cznej. Mozliwo$¢ taka daje pelna i
wszechstronna diagnoza psycholo-
giczna, O potrzebie prowadzenia
badaii psychologicznych na réwni z
badaniami marketingowymi czy con-
trollingowymi §wiadcza nie tylko
specyficzne warunki w naszym kra-
ju, lecz takze trendy rozwojowe w
zakresie projektowania systeméw
zarzgdzania w krajach wysoko
rozwinietych.

| tak R.T.Pascale i A.G.Athos(5) -
autorzy ciekawej koncepcji taczacej
“twarde” (mechanistyczne) i “migkkie”
(organiczne) czynniki w zarzadzaniu -
mdéwig o koniecznosci uwzglednienia i
rozpoznania mozliwosci, umiejetnosci i
zdolnosci cztowieka w tworzeniu strate-
gii przedsigbiorstwa i dla zapew-
nienia elastyczno$ci organizacji.
Ph.E.Atkinson (1) analizujac totalne za-
rzgdzanie jakoécig wskazuje na pod-
stawowa role kultury przedsigbiorst-
wa, ktéra tworzona przez ludzi opiera
sig na doktadnym rozpoznaniu ich
wartoéci. Brak takiego rozpoznania
powoduje duze rozbieznosci i w rezulta-
cie prowadzi do konfliktéw i wewnetrz-
nego dystansowania si¢ od przed-
siebiorstwa. Wreszcie wigkszoéé
japonskich teoretykdéw i praktykdw(3)
wskazuje znaczenie dokladnego roz-
poznania zasob6w ludzkich dla potrzeb
realizacji strategii przedsiebiorstwa i
odwrotnie - tworzenie strategii w
odniesieniu do mozliwosci cztowieka.

Badania

Biorgc pod uwage trendy rozwojowe
oraz wychodzac naprzeciw potrzebom
sygnalizowanym wielokrotnie przez sa-
mych zainteresowanych (menedzeréw),
skonstruowano scenariusz badania psy-
chologicznego, ktérego gtdwnym
przeznaczeniem miato byé badanie
polskich menedzeréw pod katem ich
predyspozycji i mozliwosci funkcjono-
wania w sytuacji rynkowej. Wielokrotnie
przeprowadzone badania jako cze$¢
warsztatéw diagnostyczno-treningo-
wych pn. “Menedzerw sytuaciji rynkowe;”
umozliwity naszkicowanie portretu psy-
chologicznego polskiego menedzera.
Badania przeprowadzono w przed-

przeglad

sigbiorstwach pahstwowych prze-
mystu cigzkiego na Dolnym Slasku.
Byty to przewaznie firmy o ztej kondy-
cji ekonomicznej.

Osobami badanymi byli w wigkszosci
mezczyZzni (zaledwie 4,6% kobiet) w
wieku od 25-56 lat (przecigtna wieku 32
lata). Ogotem od lutego do wrzesnia
1991 roku przebadano 134 osoby.

Scenariusz badan uwzgledniat
zaréwno rozpoznanie stabilnych wymia-
row psychiki, czyli tych, ktére raz wy-
ksztatcone w toku indywidualnego
rozwoju czy uzyskane dziedzicznie nie
podlegaja zmianie, jak i wymiaréw nie-
stabilnych, zmiennych, ktdére podlegaja
procesom uczenia si¢ i procesom mo-
tywacyjnym.

W obrebie pierwszej grupy badano
inteligencje, odpornoé¢ na stres,
elastycznos¢ systemu poznawczego.
Duzo wigcej uwagi po$wigcono drugiej
grupie czynnikow zwigzanych ze sferg
motywacyjng cztowieka. Ma to swoje
uzasadnienie w mozliwoéci i potrzebie
ich ksztattowania (np. poprzez trenin-
gi), a do tego niezbedne jest doktadne
ich okreslenie. Tak wiec w tym przy-
padku diagnozowano zdolno$é do
tworczego i niekonwencjonalnego
myslenia, przekonanie o udziale wtas-
nego wplywu na zdarzenia, potrzebg
aprobaty spofecznej, tendencje do
manipulowania innymi ludZmi, stosunek
zachowan opartych na zasadach do
zachowan pragmatycznych, podporzg-
dkowanych sytuacji.

Okreslano ryzyko powstania choroby
psychosomatycznej poprzez analizg
potrzeb osiagnig¢ i dominacji oraz
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natezenie takich cech jak agresywno$¢,
dynamika, po$piech i niecierpliwo$¢.
Ostatnia grupa badanych czynnikéw
byty sktonnoé¢ do spokojnego, powol-
nego dziatania lub do aktywnosci w
zwigzku z odniesionym sukcesem lub
porazka a takze w trakcie podejmowa-
nia decyzji. Te ostatnie czynniki, jak sig
przypuszcza, moga mie¢ decydujgce
znaczenie dla odnoszenia sukcesow w
pracy menedzerskiej. Badania prze-
prowadzono grupowo (przecigtnie 20
0s6b w grupie) w formie testéw, kwes-
tionariuszy i zadan. Czas badania nie
przekraczat trzech godzin.

Wyniki - portret psychologiczny

Przecietny menedzer w badanych
przedsigbiorstwach to mezczyzna w
wieku 32 lat z dyplomem wyzszej u-
czelni(najczesciej politechnicznej). Ce-
chuje go wysoka inteligencja i duza
zdolnoé¢ koncentracji uwagi. Jest
bardzo odporny na stres, potrafi znosié
duze obciazenia psychiczne, dzigkicze-
mu z powodzeniem przyjmuje wiele
odpowiedzialnych obowiazkéw i nie
przywigzuje zbyt duzej wagi do poczu-
cia bezpieczenstwa. Jego system
poznawczy jest dosé elastyczny, co
oznacza roéwniez przecietng umie-
jetnosé i szybko$¢ reagowania na
wszelkie nowe warunki zewnegtrzne. W
kalejdoskopie zmian, jakie pojawiajg
sie czesto w sytuacji naszego kraju,
moze to czasami powodowaé opdz-
nienia w przystosowaniu sig do nich.
Nasz menedzer nie jest absolutnie
prze$wiadczony o wewnetrznym lub
zewnetrznym wplywie na wyniki wtas-
nych dziatan. Oznacza to, ze jeston w
réwnym stopniu zdolny przypisywac
wtasne sukcesy i porazki sobie, jak i
przypadkowi. Przecietny menedzer nie
przywigzuje duzego znaczenia do
spotecznejaprobaty jego dziatalnosci.
Jest pragmatykiem (przecigtnym), po-
trafi przystosowac sie do sytuacjii jesli
trzeba, odstapi¢ od swoich zasad.

Opisywany menedzer charakteryzu-
je sigwyzsza od przecigtnejzdolnoscig
do manipulowania innymi ludzmi. Ro-
zumiemy to w sensie pozytywnym, nie
jako wykorzystywanie innych, lecz jako
zdolnos¢ do kierowania grupg bez ule-
gania jej naciskom, do wywierania sil-
nego wpltywu na innych. Jest to niewat-
pliwie cecha potrzebna w pracy
menedzera.

Zdecydowanie niekorzystne sa nato-
miast wyniki badan w zakresie umie-

jetnoéci tworczego, oryginalnego
my$lenia i niekonwencjonalnego
rozwigzywania probleméw. Wskazuje
to na obcigzajgcy wpltyw wczes-
niejszych doswiadczen i wiedzy. Polski
menedzer przywykt do schematycz-
nego dziatania, do naukowego roz-
wigzywania probleméw i rzadko stara
sier twérczo przetwarza¢ informacje.
Ma to zwigzek z korzystaniem przez
niego tylko z podstawowego zasobu
doswiadczen i waskiego zakresu
wiedzy, co moze powodowaé niez-
dolno¢ do przewidywania odlegtych
nastepstw aktualnej sytuaciji.

Praca menedzera przynosi wiele
napie¢ i stresdw, co sprzyja wystepo-
waniu choréb psychosomatycznych,
tzw. chordb dyrektorskich (nadciénienie,
choroby serca, choroby wrzodowe
zotadka i dwunastnicy). Prébowanc
wigc okreslié stoplen prawdopodo-
bienstwa ichwystgpienia. Otéz przeciet-
ny badany znajduje sig na granicy ryzy-
ka choroby psychosomatycznej z
powodu palenia papieroséw i niew-
fasciwego trybu zycia.

Nasz menedzer ma duza potrzebe
osiggnie¢ i dominacji, zdecydowanie
wysokie poczucie nadmiernej od-
powiedzialnoéci, “niezastapienia”, jest
niecierpliwy, czujny, dynamiczny i cig-
gle sie $pieszy. Jedynie agresywnoéé
w tej grupie czynnikéw jest niska, ale
mozna podejrzewaé, ze nam po prostu
najczesciej “nie wypada” by¢ agresy-
wnym i nie przyznajemy sie do tego.

Ostatnig i dos¢ wazng badang zmien-
na byta sktonnoé¢ do powolnego,
spokojnego dziatania lub do ak-
tywnoéci. Badania wykazaty, ze
menedzer po osiagnieciu sukcesu lubi
odpoczaé, nacieszy¢ sie nim, uczcié.
Obca jest mu filozofia “p6jscia za cio-
sem”, porazka natomiast mobilizuje go
do dziatania. Trzecia sytuacjg jest
podejmowanie decyzji. Tutaj widzimy
znowu zbyt powolne dziatanie. De-
cyzje sa wielokrotnie analizowane,
czesto odktadane, ulegaja zmianom
obnizajagc w ten sposéb ich sku-
tecznosé. Takie funkcjonowanie
zwigzane jest silnie ze sferg moty-
wacyjng i nie jest zbyt korzystne dia
sprawnego funkcjonowania menedzera.

Na marginesie tych rozwazan, opie-
rajgc sig na spostrzezeniach doko-
nanych w trakcie trwania treningu
i na rozmowach indywidualnych z
uczestnikami,

nalezy wspomnieé o niskiej identy-
fikacji oséb badanych ze strategia
czy celami przedsi¢biorstwa. Nie ma
wige tej koniecznej dla tworzenia
kultury przedsig¢biorstwa zgodno$ci
potrzeb i wartosci (1).

Wigkszoé¢ z nich wolataby funk-
cjonowaé na starych, dobrze sobie
znanych zasadach gospodarki socja-
listycznej niz w nowych warunkach gos-
podarkirynkowsj. A jesli juz, tow sposdb
odmienny od tego, jaki proponuje mu
firma.

Whioski

Przedstawiony portret psychologi-
czny polskiego menedzera nie pokrywa
sig z oczekiwaniami stawianymi przed
“menedzerem jutra” (badania firmy
Aschridge p. “Businessmen”), jednakze
nie ma tez zdecydowanych przeszkéd,
aby nie mdgt im sprostac.

Wyniki uzyskiwane przez badanych
w zakresie stabilnych wymiaréw psy-
chiki sg wysokie. Stwarza to dobre pod-
stawy dla rozwoju i ksztattowania ta-
kich umiejetnosci, jak np. twoércze
my$lenie. W zakresie zmiennych moty-
wacyjnych

daje o sobie znaé specyfika diugo-
trwalego treningu bezradnosci,
jakiemu poddawany byf kazdy z ba-
danych przez wiele lat uprzednio
obowiazujacego systemu.

Jeszcze obecnie funkcjonujace sita
bezwtadnos$ci przestarzate struktury
organizacyjne i systemy zarzadzania
(wszyscy badani pracujg w duzych
przedsigbiorstwach parnstwowych) bar-
dzo czesto zamrazaja mozliwosci dzia-
fania menedzeréw, powodujac tym
samym deficyty motywacyjne. Nalezy
pamietaé, ze wyniki badan przedsta-
wiajg opis menedzera przecigtnego.

Nie jest zatem prawda panujace
og6lnie przekonanie, ze przyczyny
niepowodzen duzych przedsigbiorstw
tkwig w ludziach. Jak wskazuje nasza
pobiezna analiza i zasygnalizowane we
wstepie wyniki badah zwigzanych z
organizacjg i zarzadzaniem,

ludzie cechujacy sie czesto duzo
wyzszymi od przecigtnych moz-
liwo$ciami sa najczeéciej nieodpo-
wiednio - wykorzystywani w przed-
sigbiorstwie i odwrotnie - strategia i
cele przedsigbiorstw bardzo czg¢sto
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Czym jest etyka zarzadzania?

Dr M.Kostera - Wydziat Zarzadzania Uni-
wersytetu Warszawskiego.

De George (1987) charakteryzuje
etyke zarzadzania jako dziedzing in-
terdyscyplinarng, obejmujacg wza-
jemne oddziatywanie etyki i busines-
su. Etyka zarzadzania nie jest zwigza-
na z zadna specyficzng teorig etyczng
(kantowska, utylitarystyczng, chrzes-
cijanska etc.), lecz poszukuje ca-
tosciowych odpowiedzi na pytania, do
ktorych mozna podchodzié z rdznych
filozoficznych, teologicznych i innych
punktéw widzenia.

McDonald i Zepp (1989) definiuja
etyke zarzadzania jako dyscypline zaj-
mujgca sig indywidualnymi postawami
i zachowaniem uczestnikéw (zwtasz-
cza decydentéw) organizacji. Ostate-
cznieimage organizacji uzalezniony jest
od zachowania jednostek. Od etyki au-
torzy odrézniaja pojecie spotecznej

odpowiedzialnosci organizaciji. Od-
powiedzialno$¢ spoteczna ma wymiar
kolektywny i dotyczy postawy organiza-
cji wobec otoczenia. Propagatorzy
odpowiedzialnosci spotecznej orga-
nizacji, ktérzy pragng podnie$¢ stan-
dardy etyczne korporacji i administraciji
panstwowej, twierdza, ze organizacje
sa moralnie zobowigzane do rozlicza-
nia sig przed spoteczenistwem ze swej
dziatalnosci. Odpowiedzialnos¢ spo-
teczna oferuje zatem ogélny uktad
odniesienia, na podstawie ktéregomoze
byé oceniana etycznos¢ dziatan i
decyzji.

Etyka zarzadzania jest wigc dziedzi-
nainterdyscyplinarng, wykorzystujaca
rézne metody badawcze, ktérej przed-
miotem sa normy i wartoSci uczestni-
kéw organizacji, w tym problem
odpowiedzialnoéci spotecznej orga-
nizacji, uwarunkowan sytuacyjnych i
historycznych systemdw etycznychoraz
zachowan uczestnikéw organizacii.

nie pokrywajg si¢ z mozliwoSciami i
potrzebami tych ludzi.
Automatycznie nasuwajgcym sie
wnioskiem jest wiec stwierdzenie o
lekcewazeniu znaczenia i wagi czynni-
kéw “miekkich” w zarzgdzaniu orga-
nizacjg. Paradoksem jest zderzenie
mozliwosci i potrzeb cztowieka z orga-
nizacjg, ktérg sam stworzyt i ktéra
zupetnie im nie odpowiada.
Poznanie stabych i silnych stron
wiasnej psychiki - zdaniem badanych
osob - umozliwi im petniejsze wyko-
rzystanie tych silnychiprace nad staby-
mi.
Brak badan tego rodzaju stanowi
do$é powazna luke w psychologii orga-

nizacji i zarzadzania i zacheca do
dalszej eksploracji tematu. Podjeto juz
badania menedzeréw pracujacych w
dobrze prosperujacych firmach prywat-
nych, co powinno umozliwi¢ uzyskanie
dobrego, kontrastowego obrazu po-
réwnawczego.

Michat Dabek, Stawomir Jarmuz,
Tomasz Witkowski

1. ATKINSON Ph.E.:Creating cultural
change, “Management Services” X!, 1990.

2. FRIDAY R.A.: Contrasts in discussion be-
haviors of german and american managers,
“International Journal of Intercultural Rela-

jako dobre ocenia si¢ te zachowania i

przegiad

Wsréd systeméw etycznych funk-
cjonujacych we wspétczesnych orga-
nizacjach wyrézni¢ moznatrzy gtéwne
podejscia (Hellriegel, Slocum, 1989).

1) Podejscie utylitarne, opierajace sie
na systemie warto$ci, w ramach ktérego

decyzje, ktére przynoszg bezposrednig
korzy$¢ organizagii.

2) Podejscie praw cztowieka, w ra-
mach ktérego w centrum stojg wartosci
humanistyczne. Pozytywnie oceniane
sg takie zachowania i decyzje, ktére
uwzgledniaja i respektuja podstawowe
prawa cztowieka, a wigc przede wszys-
tkim wolno$¢ osobista, wtasnosé pry-
watng, wolno$¢é stowa i wyznania,
integralno$¢ osobista etc. W ramach
tego podejscia osgdza sig decyzje i
postepowanie ludzi w kategoriach
uznanychirozpowszechnionych syste-
moéw etycznych, np. religii chrzescijan-
skiej (Dekalog), idei humanizmu.

3) Podejscie sprawiedliwosci spo-

tions”, Vol. 13, 1989.

3. KOSTOWSKA-WATANABE E., ISHIKA-
WA A. (red.) Sekret japoriskiego sukcesu,
Wiedza Powszechna, Warszawa 1990.

4, MARSZAL-WISNIEWSKA M.: Kwestiona-
riusz Dziatania J.Kuhla, “Studia Psycholo-
giczne”, XXVIII/2, 1990.

5. PASCALE R.T., ATHOS A.G.: The art of
japanese management - applications for
American axecutives, New York 1981,

6. SODOLSKA J.: Reaktywnosé, samo-
wiedza, choroba psychosomatyczna u 0séb
na stanowiskach kierowniczych, “Studia Psy-
chologiczne” XXVII/2, 1990.
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fecznej, opierajace si¢ na systemie
wartosci, w ramach ktorego te decyzje
i zachowania sa pozytywnie oceniane,
kiére przyczyniajg sie do wigkszej
sprawiedliwoscii rdwnosci spoteczne;j,
do redystrybucji débr, praw i wolnosciw
taki sposéb, aby réznice pomiedzy jed-
nostkami w tym zakresie byty jak naj-
mniejsze.

Wyréznié mozna takze istniejgce w
praktyce trzy gtéwne podejscia do
odpowiedzialnosci spotecznej orga-
nizacji: podej$cie tradycyjne, podejécie
odpowiedzialno$ci przed oddziatywa-
czamioraz podejécie afirmatywne (Hell-
riegel, Slocum, 1989).

Podejscle tradycyjne charakteryzuje
sie negacja istnienia jakiejkolwiek in-
nej odpowiedzialno$ci spotecznej
przedsigbiorstwa innej niz jego odpo-
wiedzialno§¢ wobec wtasciciela/
wtasciciell (akcjonariuszy). Przed-
sigbiorstwo nie jest instytucja odpo-
wiednig do rozwigzywania probleméw
spotecznych. Jego zadaniem jest przy-

noszenie zysku tymosobom, ktére zain-
westowaty swoje kapitaly. Popularne
napoczatku naszego stuleciapodejscie
tradycyjne jest obecnie nader rzadko
spotykane wsrdd przedsiebiorstw za-
chodniooeuropejskich i pétnocno-
amerykanskich.

Podejécie odpowiedzialnosci przed
oddziatywaczami opiera si¢ na
zafozeniu, ze przedsigbiorstwo -ikazda
organizacja - jest odpowiedzialna wo-
bec grup wewnetrznychizewnetrznych
majacych wplyw najej funkcjonowanie
i grup, na ktére wplywa organizacja.
Grupy te - zwane oddziatywaczami - to
przede wszystkim: wiasciciele (ak-

cjonariusze), pracownicy, zwiazki-

zawodowe, wierzyciele (banki), kliencl,
dostawcy, wiadze lokalne, spo-
tecznosci lokalne, organizacje i grupy
nacisku, zwtaszcza ruch Zielonych i
ruchy konsumenckie, administracja
pafistwowa i wiele innych. Kazda orga-
nizacja powinna zidentyfikowaé swoich
oddziatywaczy; nie dla kazdej orga-

nizacji te same grupy sg istotnymi od-
dziatywaczami. Zgodnie z tym po-
dejsciem organizacje powinny utrzymy-
wac kontakt ze swoimi oddziatywa-
czami i rozlicza¢ sie wobec nich ze
swych dziatan. Dlatego tak wiele firm,
précz zwykiego sprawozdania finan-
sowego, wswych rocznych sprawozda-
niach z dziatalno$ci zamieszcza takze
- bardziej lub mniej obszerne - fragmen-
ty sprawozdania spotecznego, pos$-
wigconego rozliczeniom z oddziaty-
waczami.

Podejscie afirmatywne jest posze-
rzonym wariantem podejscia odpo-
wiedzialno$ci przed oddziatywaczami.
Zgodnie z tym organizacja jest odpo-
wiedzialna przed réznymi grupami od-
dziatywaczy, co wigcej, zobowigzana
jest do aktywnej antycypacji zmian w
otoczeniu i wychodzenia naprzeciw po-
trzebom i oczekiwaniom oddziatywa-
czy.

Monika Kostera

Jacek Kaminski

jest etyczne?

Dr J.Kamiriski - stypendysta w Instytucle
Organizacji Norweskie] Wyzsze] Szkoly
Handlowej w Bergen.

Pytanie zawarte w tytule zadaja so-
bie wielokrotnie osoby uczestniczace
w negocjacjach handlowych. Problem
prawdy i ktamstwa w negocjacjach,
sktadania fatszywych lub nie w petni
prawdziwych o$wiadczen jest bowiem
(obok stosowania podstepnych taktyk)
jednym z fundamentalnych probleméw
etycznych negocjacji.

Stosowanie réznych form ktamstwa
w negocjacjach ma zwigkszyé site

negocjatora. Informacja jest jednym z
najcenniejszych zasobdéw w dzia-
talno$ci gospodarczej, a takze jedng z
gtéwnych podstaw sity w negocjowa-
niu, bowiem proces negocjaciji opiera
sig na “zaleznosci informacyjnej”. Na-
ruszenie prawdy poprzez kltamstwo,
manipulowanie informacjg zwicksza
site klamey poprzez zmiang réwno-
wagi "dokiadnej” informacji w stosun-
kach negocjacyjnych. Dlatego negocja-
torzy dosé czesto ulegaja “pokusie”
stosowania réznych form ktamstwa.

Jaka oceng moraing powinny uzys-
kaé tego typu praktyki? Czy méwienie

Czy mowienie nieprawdy w negocjacjach

nieprawdy w negocjacjach handlowych
jest nieetyczne?

Wokét tych pytan koncentruje sie
dyskusja nad problemami prawdy i
ktamstwa w negocjacjach, a ich roz-
strzygniecie jest utrudnione nie-
moznos$ciag odréznienia, kiedy nie-
prawdziwe o$wiadczenie w negocja—
cjach uwazane by¢ moze za etyczne,
kiedy za$ za nieetyczne.

Przyktadowo, jest ogélnie przyjete,
Ze partnerzy rozpoczynaja negocjacje
na nieco wyzszym poziomie niz zakia-
dany przez nich punkt docelowy, ktéry




zamierzaja osiagnac. Jezeli sprzeda-
jacy chce uzyskac-okreslong cene,
poczatkowo zwykle przedstawia ceng
wyzszg. Taki sposéb postepowania -
bardzo rozpowszechnlony - uwazany
jestogdlinie za dopuszczalny, a kupujg-
¢y przygotowany jest na taka ewen-
tualno$é. Mamy tu jednak do czynienia
z przypadkiem ktamstwa. Jakg oceneg
etyczng powinno ono uzyskaé?

Udzielenie odpowiedzi na to i wiele
podobnych pytan ma istotne znaczenie
dla efektywnoscinegocjaciji, aco zatym
idzie dla samego negocjatora. Negoc-
jator chce jak najscislej okresli¢ pozy-
cje negocjacyjng swoja i oponenta, jak
najmniej ujawniajgc pozycje wtasna.
Znajduje to wyraz w dwdch podsta-
wowych dylematach negocjacyjnych,
ktére musza rozwigza¢ negocjatorzy.
Mozna je umownie nazwa¢ dylematem
zaufaniaidylematem uczciwosci. Przys-
tepujac do negocjacji partnerzy muszg
zatozyé prawdziwe intencje i prefe-
rencje innych, wiedzac, ze bedg oni
usitowali podwyzszaé i wzmocni¢
wiasne preferencje. Przystepujac do
negocjaciji trzeba tez zdecydowaé, na
ile szczerze i uczciwie informowaé part-
nera o wtasnych preferencjach i prio-
rytetach, wiedzac, ze taka otwartos¢
moze go narazi¢ na ciosy oponenta.
Jest to dylemat wyboru pomiedzy pos-
tawa skrajnie otwartg, a oktamywa-
niem partnera.

Ocena zagadnien ze sfery prawdy
i ktamstwa nie jest sprawa prosta.
Przede wszystkim nie zawsze mozna
jasno zdefiniowaé, co oznacza “byé
prawdoméwnym”. Nawet gdy sta-
wiane pytania wydaja sie proste, nie
zawsze mozna znalez¢ na nie jed-
noznaczna odpowiedz.

* Jak zdefiniowa¢ “prawde”?

+ Jak sklasyfikowa¢ i okresli¢ ré6zne
odchylenia od prawdy?

» Czy wszystkie sa ktamstwem?

¢ Czy nalezy méwié prawde w kazdej
sytuaciji?

* Kiedy méwienie prawdy jest akcep-
towana, kiedy za$ nieakceptowana
forma postepowania?

Odpowiedzi na te pytania zalezg od
decyzji negocjatoréw, ktérzy musza
zdecydowaé co moga, a czego nie
moga powiedzieé.

W literaturze po$wieconejproblemom
prawdy i klamstwa spotka¢ mozna kil-
ka koncepcji oceniajgcych ktamstwo z

uwzglednieniem towarzyszacych mu
okolicznoéci. Ronald J.Anton (1990)
wyréznia cztery rywalizujace ze sobg
koncepcje (ss.266-267).

Absolutystyczna. Moéwienie nie-
prawdy oceniane jest zawsze jako
nieetyczne bez wzgledu na towa-
rzyszace temu okolicznoéci. “Nawet
najlepsze cele nigdy nie usprawiedli-
wiajg ktamstwa, poniewaz jest ono
obiektywnie grzeszne” (Haring, 1979,
$.46). Zwolennicy tego pogladu zdecy-
dowanie twierdzg, ze wszystkie nie-
prawdziwe oswiadczenia sg nieetyc-
zne i nie moze by¢ to przedmiotem
dyskusji.

Poglad ten ma wielu przeciwnikéw.
Bok (1978) odrzuca go twierdzac:
“Swiat, gdzie niemozliwe jest kiedykol-
wiek powiedzenie ktamstwa - nawet
mordercy $cigajgcemu niewinng ofiare,
nie jest wiatem, gdzie czu¢ sig mozna
bezpiecznie”. (s.44)

Usprawiedliwienie ktamstwa. Pier-
wszym wyjatkiem od koncepciji absolu-
tystycznej jest poglad, ze chociaz nie-
prawdziwe oéwiadczenia sg z gruntu
zte, w szczeg6lnych okolicznosciach
moga by¢ one usprawiedliwione. “Ab-
strahujgc od Arystotelesa i Sokratesa
jest zaledwie kilku reprezentantow
greckiego myslenia, ktérzy potepiaja
ktamstwo jako absolutnie niespra-
wiedliwe” (Haring, 1979, s.43). Do-
puszczalno$¢ ktamstwa zawarta jest
takze w tradycji chrzescijanskiej. Dawid
ktamie, aby oceni¢ swojego przyjacie-
la Jonatana (1 Samuel chs 26-29), a
akuszerki, ktore sktamaty, aby ocali¢
dzieci Hebrew sg oceniane jako kobiety
czynigce dobro, ktérym Bég udziela
rozgrzeszenia (Exodus 2: 15-21).

Falszywa wypowiedz. Koncepcja
absolutystyczna i poglad zaktadajacy
dopuszczalnos¢ ktamstwa, to dwa
najczeéciej spotykane stanowiska teo-
retyczne, tworzgce gtéwng tradycje
historyczna. Inne alternatywy zakfada-
ja, ze termin “ktamstwo” jest ze swojej
istoty moralnie obciazony. Tak jak
“morderstwo” znaczy nieuzasadnione
zabijanie, tak “ktamstwo” znaczy nieu-
zasadniong nieprawde. Podejscie to
akceptowane w kregach protestanckich
dostrzega réznice “pomiedzy ktamst-
wem, ktdre niestusznie zwodzi sgsia-
da poprzez wstrzymanie prawdy, do
ktorej jest uprawniony, a fatszywa
wypowiedzig, przy czym druga strona
nie ma jakiegokolwiek prawa do tej
prawdy” (Haring, 1979, s.47).
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Spoteczne porozumienie. Kon-
cepcjatajesttrzecimwyjatkiem od skraj-
nego podejscia absolutystycznego.
Przyjmuje, ze w okreslonych sytuacjach
nieprawdziwe o$wiadczenia nie sa
ktamstwem, poniewaz ogéinie uznawa-
na spoteczna konwencja pozwala na
uzycie okreslonych rodzajéw ekspresiji,
zobowigzujgc odbiorcéw do zrozumie-
nia ich niedostownego sensu.

Autorzy prowadzgcy studia nad prob-
lematyka ktamstwa w negocjacjach
wskazujg najego rézne formy, zktérych
kazda poddawana jest innej ocenie ety-
cznej. W jednej ze swoich wcze$-
niejszych prac Lewicki (1983) wyréznia
nastepujgce typy fatszywych wypo-
wiedzi w negocjacjach.

1) Pokretne stanowiskow stosunku
do oponenta. Negocjator przekazuje
partnerowi falszywe informacje o tym,
jaki pragnie osiagnaé cel negocjaciji: ze
chce uzyskaé wiecej niz rzeczywiscie
oczekuje, grozi zerwaniem transakgji,
jezeli nie dojdzie do daleko idgcych
ustepstw. Jest to najbardziej roz-
powszechniona forma oszustwa w ne-
gocjacjach.

2) Blef. Totakzebardzorozpowszech-
niony sposéb oszukiwania. Negocjator
fatszywie okre$la swoje intencje, robi
falszywe grozby lub obietnice, na pr-
zyktad ze opusci rozmowy, jezeli jego
warunki nie beda speinione. Blefem
moze by¢ takze falszywa obietnica.
3) Falsyfikacja oznacza wprowadze-
nie btednych informacji do negocjacji.
Fatszowanie informacji finansowych,
oswiadczen o tym, co robig strony, co
beda robié lub robity przedtem jest
najlepszym przykiadem falsyfikacji.
Falsyfikacja jest najcze$ciej nazywana
ktamstwem.

4) Oszustwo. Negocjator tak buduje
argumentacje, aby doprowadzi¢ opo-
nentéw do niewfasciwych wnioskéw.
Opisuje na przyktad szczegétowo,
jakie dziatania podjgt w podobnych
okoliczno$ciach w poprzednim okresie.
5) Selektywne ujawnianie oraz prze-
krecanie czgéci informacji. Strony w
relacjach negocjacyjnych prezentujg
prawdy czesciowe,

Powyzszy podziat wskazujgcy na
rozne typy nieprawdziwych oéwiadczefi
wnegocjacjach jestpomocny przy opisie
ich etycznej wartosci. Ktére z zaprezen-
towanych typéw nieprawdziwych
oswiadczen uzna¢ mozna za etyczne,
ktére za nieetyczne? Kiedy nieprawdzi-
we o$wiadczenie uwazane moze by¢




organizacji 2/92 ZASTOSOWANIA J21|

za etyczne, kiedy za$ za nieetyczne?
Czy jest to zalezne od i jakich oko-
licznosci? Gdzie przebiega granica
pomiedzy etycznymi i nieetycznymi
zachowaniamiw przypadku nieprawdzi-
wych oéwiadczeri wnegocjacjach? Oto
gtéwne elementy etyczne, ktére dost-
rzec mozna w obszarze problematyki
prawdy i klamstwa w negocjacjach.

Niezwykle interesujace studia em-—
piryczne na ten temat podjat
R.J.Anton(1990). W swoich badaniach
prébuje on okresli¢ spoteczng reakcje
na nieméwienie prawdy w negocjac-
jach. Stara sie w ten sposéb nakresli¢
linie pomiedzy etycznymi i nieetyczny-
mi zachowaniami w negocjacjach.

Badania objety 304-osobowa grupeg
wytoniong spos$réd: biznesmendw,
absolwentéw MBA w wieku przewaznie
powyzej 50 lat, studentéw studiéw dzien-
nych, menedzeréw zatrudnionych w
petnym wymiarze, ksiezy.

Badani réznili si¢ dodwiadczeniem,
wiekiem i wyksztatceniem. Biznesme-
ni i studenci mieli wiedze o praktyce
biznesu, ksieza za$ szeroka znajomo$¢
zagadnien etycznych.

Badania polegaly na prezentacji
dwudziestu scenariuszy negocjacyjnych
reprezentujgcych cztery typy nie-
prawdziwych o$wiadczen: pokretne
stanowisko, blef, falsyfikacja i oszust-
wo.

Whioski przedstawione przez J.Anto-
na pozwalajg na lepsze poznanie za-
sad negocjacji. Zaprzeczaja one empi-
rycznie tezie, ze doswiadczeni biznes-
meni traktujg oszukiwanie przeciwni-
kéw jako integralna cze$é “gry negoc-
jacyjnej”. Studium wykazato, ze w
$wiadomoscibadanych istniejg etyczne
standardy negocjacji. Sktadanie
fatszywych oswiadczen zostato fak-
tycznie odrzucone przez zdecydowang
wigkszoé¢ badanych bez wzgledu na
przynaleznos¢ grupowa. Jedynie 9%
badanych ocenito oszustwo jako ety-
czne.

Zmiana poczgtkowego stanowiska w
negocjacjach oceniana byta jako czesc
gry negocjacyjnej i nie traktowano jej
jako zachowanie nieetyczne. Nawet
ksigza generalnie akceptowalitego typu
doswiadczenia, w granicach ich specy-
ficznego kontekstu.

Dane wskazujg takze na zroz-
nicowana akceptacje okreslonych
typow fatszywych wypowiedzi w ne-
gocjacjach w zaleznosci od dos-
wiadczenia czy wieku, na przykiad blef
byt bardziej akceptowany niz oszust-
wo, a menedzerowie z ponad dwu-
dziestoletnim doswiadczeniem byli
znacznie bardziej tolerancyjni niz ich
mtodsi koledzy.

Przedstawione badania rzucajg je-
dynie pewne $wiatto na zagadnienie
ktamstwa w negocjacjach. Uczacy

negocjacji moga odpowiedzie¢ studen-
tom na pytanie, gdzie przebiega linia
pomiedzy akceptacjg poszczegdinych
typdw nieprawdziwych oswiadczen.
Prowadzacy negocjacje tylko w prak-
tyce moga dowiedzie¢ sig czego spo-
dziewac sie po partnerach. Uzyskane
wyniki informuja jedynie o generalnych
oczekiwaniach. Badania dostarczaja
pewnych informacji o tym, gdzie prze-
biega linia pomigdzy etycznymiinieety-
cznymi zachowaniami w negocjacjach.
Pozostaje do rozstrzygnigcia problem,
czy zostata ona nakre$lona we
wtasciwym miejscu?

Pomimo réznych watpliwo$ci uznaé
nalezy, Zze opisane badania stanowity
interesujgcy przyczynek do zrozumie-
nia procesu negocjaciji.

Jacek Kaminski
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Sklad zespotu negocjacyjnego

Dr Cz.Mesjasz - Instytut Organizacji | Za-
-rzgdzania, Akademia Ekonomiczna w Kra-
kowie. .

Artykut zawiera fragment wynikéw
badan realizowanych dzigki grantowi
uzyskanemu w ramach programu
“NATO Democratic Institutions Fellow-
ships”.

Zagadnienia dotyczace negocjadcii,
rozwigzywania konfliktow oraz kiero-
wanla (zarzadzania) konfliktami coraz
czesciej stanowiag przedmiot zain-
teresowania polskiej teorii i praktyki or-
ganizacjii zarzagdzania. Dowodem tego
sg liczne publikacje ksiazkowe - ttu-
maczenia oraz prace oryginalne, czy
tez artykuty prezentowane na tamach
“Przegladu Organizacji” oraz innych
czasopism. Liczne sg takze réznego
rodzaju kursy i szkolenia dotyczgce
negocjacji. Przyczyny takiego wzrostu
zainteresowania sg raczej oczywiste.

Opdznienie zainteresowania zagad-
nieniami negocjaciji, ktéremu nie mogto
zapobiec ukazanie sie w roku 1987
ksiazki, ktdrej autorem byt J.Pankéw
(3), sprawia, ze na naszym rynku pozo-
staja nieznane zagadnienia dotyczace
praktycznych zastosowan matematy-
cznych modeli sytuacji konfliktowych,
mediacje oraz problem doboru sktadu
zespotu negocjacyjnego.

Problemy dotyczgce szeroko roz-
winigtych zastosowari modeli mate-
matycznych - gtéwnie teorii gier - w
praktyce negocjacji wymagaja odreb-
nego omoéwienia (2,4). Dotyczy to
réwniez roli mediacji w konfliktach i ne-
gocjacjach. Majac natomiast na
wzgledzie potrzeby praktyki, nalezy
zwrécié uwage na kwestie doboru
uczestnikéw zespotu negocjacyjnego.
Tak sie bowiem sktada, ze wigkszo§¢
wskazoéwek dotyczacych zachowania

sig w czasie prowadzenia rozéw doty-
czy poszczegdlnych uczestnikéw. W
praktyce natomiast prowadzone sg
zwykle z negocjacje zespotowe.
Ponadto, predyspozycje ludzi sa raczej
zréznicowane, dlatego trudno jest
méwlié o poszukiwaniu jednolitego
wzorca zachowan w sytuacjach konf-
liktowych.

Przystepujgac wige do negocjacji
zespotowych nalezy dazyé do stwo-
rzenia takiego zespotu, aby role
petnione przez jego uczestnikéw byty
jak najbardziej zgodne z ich predys-
pozycjami zaréwno pod wzgledem
osobowosci, jak i zawodu. Dotyczy to
negocjacji dowolnego rodzaju, zaréw-
no w zyciu gospodarczym, jak i polity-
cznym. W zataczonej tabeli przedsta-
wiono (opierajgc sig na teoril i prak-
tyce) skfad typowego zespotu negoc-
jacyinego (2,5).

Role przedstawione w tabeli 1 oraz
ich charakterystyki stanowia jedynie
pewne uogdinienia. Moga one by¢
réwniez petnione przez wielu uczestni-
kéw, na przyktad przez zesp6t dorad-
cow specjalistycznych. Oprécz tego,
dla kazdego uczestnika zespolu ne-
gocjacyjnego mozna jeszcze podaé
pewne dodatkowe cechy szczegbtowe,
dotyczgce jego roliw trakcie negocjacii.

Przelozony (zleceniodawca)

Odgrywa on zasadniczg role we
wszelkiego rodzaju negocjacjach, bo-
wiem podejmuje decyzje dotyczace roz-
poczgcia rozméw oraz wyznacza kie-
rownika zespotu negocjacyjnego. Zle-
ceniodawca moze réwniez bra¢ udziat
wrozmowach. Zwykle wystepuje wtedy
jako kierownik, rzecznik albo “Twardy
Facet’. Rolarzecznika jestjednakze dla
niego bardzo niewygodna, do niego
bowiem nalezy ostatnie zdanie przy
podejmowaniu wszelkiego rodzaju de-

cyzji, dlatego w ztozonych negocja-
cjach powinien byé w pewien sposéb
“chroniony” przez innych uczestnikéw
zespotu.

Kierownik zespolu

Jak juz wspomniano jest on miano-
wany przez przetozonego (zlece-
niodawce). Kierownik decyduje o dobo-
rze uczestnikéw zespolu, okreéla stra-
tegie oraz cele czgstkowe odpowiada-
jace celom przetozonego (zlece-
niodawcy). Ma on réwniez decydujgcy
gtos w wyborze czasu | miejsca nego-
cjacji. Kierownik zespotu musi byé¢
dobrym strategiem oraz mieé duze
umiejetnosci w porozumiewaniu si¢ z
innymi. Wynika to zaréwno z jego roli
koordynatora zespotu, jak i z pojawia-
jacej sie nieraz koniecznosci bez-
posredniego udziatu w negocjacjach.
Wielokrotnie kierownik zespotu $wia-
domie albo tez mimowolnie przejmuje
role rzecznika. Nalezy jednak mie¢ na
uwadze, ze w przypadku bardziej
ztozonych negocjacji kierownik zes-
potu, podobnie |ak przetozony, po-
winien unika¢ daleko idacego bez-
posredniego zangazowania.

Rzecznik

Gtowng zaleta rzecznika zespotu
negocjacyjnego powinna by¢é umie-
jetnosé porozumiewania sie z ludzmi,
bez wzgledu naich indywidualne cechy
osobowosci. Musi réwniez posiadaé
pewne zdolno$ci aktorskie pozwalajace
mu na kontrolowanie wtasnych emociji,
umiejetne skrywanie sympatii, antypatii
i rzeczywistych intencji reprezentowa-
nego przez niego zespotu negocjacyj-
nego, jezeli jest to zgodne z celami
strategicznymi zespotu.

Podstawg jego dziatania jest zau-
fanie ze strony kierownika zespotu,
poniewaz niejednokrotnie musi on pro-
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SKLAD ZESPOLU NEGOCJAGYJNEGO...

Tabela 1
Role uczestnikéw zespotu negocjacyjnego
Rola Odpowiedzialno$¢ Charakterystyka
(Funkcje)
Przetozony Korzysta z wyniku Zainteresowany osig-
(Zlecenio- {ponosi ryzyko straty). gnieciem najlepszego
dawca) wyniku.
Kierownik Dobiera sktad zespotu. Posiada zdolno$ci do
zespotu Wyznacza role czionkom my$lenla strategicznego.
zespolu. Liczy sig ze zdanlem
Kontroluje przebieg zespotu. Nie wyrdznia sie
negocjaciji. nadmiernie w zespole.
Rzecznik Informuje o stanowlsku Posiada zdolndéci do
zespotu zespotu. Informuje o porozumiewania sie.
opiniach zespotu. Ma zdolnoscl
Kontroluje procesy aktorskie. Umie
komunikowania sig w rezygnowaé ze
negocjacjach. swych celdw osobistych.
Stara sie o utrzymywanie Umie panowa¢ nad emocjam.
wiezi pomigdzy stronami.
“Twardy Facet” Zawsze zajmuje skrajne Jego nieustepliwo$¢ musi
(“Tough Guy") stanowisko. Grozi by¢ wiarygodna. Dobrze
doprowadzeniem negocjacji czuje sig w sytuacjach
do Impasu. Przyczynia sig konfrontacyjnych.
do zmniejszenia oczekiwan Umie pracowaé
ze strony oponentéw., w zespole.
Neutralizuje “Twardego
Faceta” strony przeciwnej.
“Sympatyczny Wspomaga rzecznika w Jego uprzejmos¢ musi
Facet” porozumiewaniu sie z by¢ wiarygodna. Taktowny.
("Nice Guy") oponentami. Pomocny w Umie stwarza¢ “dobre
przetamywaniu impasu w wrazenle”, Jest przyjacielski,
negocjacjach. Uzyskuje ale nie czyni nadmiernych
wazne Informacle od strony ustepstw.
przeciwne]. Doprowadza do
$wiadomych “przeciekéw” informaci.
Analityk Obserwuje zachowanie Umie pracowaé
zachowan uczestnikéw obydwu w zespole. Ma duze
zespoléw. Dokonuje zdolno$ci obserwacji.
interpretacji zachowan.
Doradza kierownikowi
zespolu oraz rzecznikowi.
Analityk Analizuje oferty oraz Posiada zdolno$ci
informacji przyczyny ich odrzucenia. analitycznego myslenia.
Przygotowuje dane dla Wiarygodny i rzetelny.
zespotu. Analizuje Cieszy slg zaufaniem
potencjalne korzysci kierownika zespotu i
zespotu. Wyjaénia rzecznika.
watpliwosci dotyczace Umie pracowaé w
ofert obydwu zespotéw. zespole.
Ostrzega kierownika przy
dochodzeniu do granicy ustepstw.
Doradca Dostarcza zespotowi wiedzy Jest uznanym ekspertem
specijalis- specjalistycznej. Okreéla w swojej dziedzinie.
tyczny granice mozliwo$ci. Cleszy sig zaufaniem

Tworzy nowe rozwigzania,

obydwu zespotéw
Umie pracowaé w zespole.
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Factoring - technika zarzadzania wierzytelnoSciami

R.Mac - Katedra Zarzadzania Gospodarka
Narodowa Uniwersytetu Slaskiego

Factoring - obok forfaitingu (1) - jest
rodzajem specjalistycznego pos-
rednictwa handlowego. Przybiera rézne
formy prawne. W praktyce miedzyna-
rodowego handlu nie przyjeto sie tez
jednolite okreslenie tej instytucii - posz-
czeg6lne panstwa nadajg jej wlasne
nazwy: obok anglo-amerykanskiego

terminu “Factoring” wystepuje francuski
“affacturage” czy belgijski “I'endos-
sement de la facture”.

Obecnie kontrakt factoringowy defi-
niowany jest jako “umowa miedzy
dostawcag a druga strona (factorem-
cesjonariuszem)” zgodnie z ktéra:

a) dostawcamoze lubchceprzelaéna
factora-cesjonariusza wierzytelnosci

wynikajagce z umoéw sprzedazy za-
wartych migdzy dostawca a jego klien-
tami (dtuznikami) z wytaczeniem
wierzytelnosci z umowy sprzedazy rze-
czy kupowanych do uzytku osobistego
(rodzinnego lub gospodarstwa do-
mowego),

b) factor-cesjonariusz zobowigzuje sie
do wykonania co najmniej dwdch z nas-
tepujacych czynnosci:

wadzi¢ negocjacje bez udziatu innych

cztonkéw zespotu. Kierownik zes-
potu musi by¢ absolutnie pewien, ze
rzecznik nigdy nie przekroczy zakresu
swoich uprawnien decyzyjnych.

Rzecznik zespolu negocjacyjnego
powinien wlasciwie rozumieé swoje
stabosci w negocjacjach; polegajg one
na niemoznoéci podejmowania zobo-
wigzan. To jednak moze tez stanowi¢
jego site, gdyz pozwala mu na wyne-
gocjowanie najlepszych warunkéw po-
rozumienia bez podejmowania wig-
zacych decyzji, ktdre zastrzezone sa
dla kierownika zespotu oraz dla
przetozonego.

“Twardy Facet” (“Tough Guy”)

Negocjacje rzadko przebiegaja
wedtug podrecznikéw, zalecajgcych
“poszukiwanie porozumienia” (1).
Przeciwnik nieraz zachowuje sig
nieprzyjaznie, dazgc za wszelkg ceng
do osiggnigcia zwycigstwa. Czasami
nawet przyjazne negocjacje moga pro-
wadzi¢ do impasu ze wzgledu na to, ze
zadna ze stron nie jest sktonna do
kompromisu. Warto wtedy skorzystaé
z obecnoéci nieustepliwego uczestnika
zespotu negocjacyjnego, ktérego
R.Hamilton (5) okresla mianem “Tough
Guy”, co mozna ttumaczyé jako
“Twardy Facet”. Zajmuje on zawsze
skrajne stanowisko, sprawia wrazenie,
ze woli doprowadzi¢ do zatamania

negocjacji niz wyrazi¢ zgode na przyje-
cie niekorzystnego (w jego mniemaniu)
rozwigzania.

Podstawowym problemem zwigza-
nym z rola “Twardego Faceta” jest
znalezienie pewnego punktu réwnowa-
gi w jego postawie, aby jego nie-
ustepliwos¢ (prawdziwa czy tez wyni-
kajgca ze strategii zespotu) rze-
czywiscie nie doprowadzita do impasu
i przerwania negocjacji. Nalezy pa-
mietaé, ze najmniejszy brak wia-
rygodno&ci jego postawy moze spra-
wi¢, ze oponenci tatwo pojma sens
jego taktyki.

Doradca specjalistyczny

Zadania zwigzane z rolg doradcy
specjalistycznego sg raczejoczywiste -
por. tabela. Moze sie jednak zdarzy¢,
ze specjalisci techniczni obydwu stron
zbyt tatwo dojda do porozumienia,
zaniedbujacinteresy reprezentowanych
przez siebie zespotéw. Podobne
niebezpieczenstwo zwigzane jest
réwniez z postawa innego uczestnika
zespotu, okreslanego jako “Sympaty-
czny Facet”, gdyz moze on zbyt tatwo
doprowadzi¢ do niekorzystnego wyni-
ku negocjaciji.

Przedstawione cechy niektérych rél
uczestnikdéw zespotu negocjacyjnego
wymagaja szerszego omdwienia zna-
cznie przekraczajgcego ramy ni-
niejszego artykutu. Wydaje sie jed-

nak, ze opis ten moze stanowi¢ uzu-
petnienie zasad i zaleceri dotyczg-
cych zachowari indywidualnych uczest-
nikéw negocjacji. Warto przy tym
zwrdci¢ uwage na uniwersalny chara-
kter proponowanych zalecen dotyczg-
cych skladu zespotu negocjacyjnego,
sg one bowiem aktualne dla réznych
zespotéw - poczynajac od miedzyna-
rodowych negocjacji rozbrojeniowych,
a konczac na negocjacjach pomigedzy
bankami a diuznikami i kredytobior-
cami.

Czeslaw Mesjasz

1. FISHER R., URY W.: Dochodzgc do TAK.
Negocjowanie bez poddawania sig, PWE,
Warszawa 1990. dane oryginalu: Fisher R.,
Ury W.: Getting to Yes. Negotiating Agree-
ment Without Giving in, Penguin Books, New
York 1981.

2. RAIFFA H.: The Art and Science of Nego-
tiation, Belknap Press, Cambridge, Mass.
1982,

3. PANKOW J.: Negocjacje jako sposéb
rozwigzywania konfliktéw spotecznych,
Centralny Oérodek Metodyczny Studiow
Nauk Politycznych, Warszawa 1987.

4. ISARD W., SMITH C.: Metody rozwigzy-
wania konfliktéw regionalnych (wybrane frag-
menty), Komitet Przestrzennego Zagospo-
darowania Kraju PAN, Warszawa 1991.

5. HAMILTON R.H.: Selecting and Training
Your Loan Negotiating Team, “The Journal of
Commercial Bank Lending” 1989, vol. 72.
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« finansowania dostawcy, zwlaszcza
udzielania kredytu i zaliczek,

» prowadzenia rachunkéw (gtéwnie
ksiag handlowych),

* inkasowania naleznoéci,

+ zabezpieczania przed zwloka
dtuznika w zaptacie,

c) o przelewie wierzytelnoéci dtuznicy
powinni zosta¢ zawiadomieni na pismie.

Powyzsza definicja réwniez nie
jest petna. Konwencja (Ottawa
26.05.1988) ogranicza swa regulacje
do uméw factoringu miedzynaro-
dowego, w kiérym wystepuje cesja -
jeden zkilku mozliwych sposobéw trans-
feru wierzytelnosci stosowanych w fac-
toringu. W USA, gdzie powstat
wspotczesny factoring, ogéinie okreéla
sig go jako umowe, na mocy ktorej
instytucja finansowa skupuje od firmich
rachunki w celu zrealizowania zaptaty
lub $ciggania wierzytelno$ci w zamian
za prowizje.

Zwykle factor zawierajgcy z dostawca
umowe factoringu zobowiazuje sig
poprzez cesjg, albo rzadziej subrogacie,
przeja¢ cato$c terazniejszych i
przysztych wierzytelnosci handlowych
dostawcy na zasadzie wytaczno$ci.
Czasami jednak factor zastrzega sobie
ich selekcje. Dostawca wysyta fac-
torowi w kazdym wypadku liste wie-
rzytelnoéci, dotaczajac rachunki i ko-
pie innych potrzebnych dokumentéw
(np. ekspedycyjnych), przelewa bowiem
na factora uzgodnione wierzytelnosci
ze wszystkimi zabezpieczeniami.

Regulowanie rachunkdw dokony-
wane jest w sposdb nastepujacy: fac-
tor wptaca na biezacy rachunek
dostawcy naleznos¢ - odpowiadajgca
wysokosci zatwierdzonych wierzy-
telnosci, pomniejszonag o uzgodniong
prowizje - w terminie ptatnosci (facto-
ring wedtug terminu ptatnosci - matu-
rity factoring), albo przed terminem
ptatnoéci (old-line factoring, czyli fac-
toring tradycyjny), w czym przejawia
sie wazny aspekt kredytowy transakcji.
W factoringu tradycyjnym wynagrodze-
nie factora obejmuje wiec oprécz pro-
wizji réwniez odsetki z tytutu udzielo-
nego kredytu.

Odmawiajac przejgcia niektérych
wierzytelnosci factor zobowiazuje sie
do ich éciggnigcia w imieniu i na ra-
chunek dostawcy, dziatajac jak zwy-
kty zleceniobiorca. Diuznik dostawcy
jestinformowany o cesji w tzw. factorin-

gu otwartym, natomiast w przypadku
factoringu poétotwartego jest zawia-
damiany jedynie o konieczno$ci doko-
nania zapfaty na okreslony rachunek
factora. Zaznaczy¢ nalezy, ze tzw. fac-
toring tajny - bez powiadomienia o cesji
diuznika, popularny zwltaszcza w USA
- w praktyce europejskiej nie jest stoso-
wany. Wyjatek stanowi tu factoring
wedtug prawa szwajcarskiego, w
ktérym diuznik moze ptacié nalezno$é
dostawcy, dostawcajednak zobowigza-
ny jest przela¢ jg na rzecz factora.

Dla polskiego producenta istotne sa
oczywiscie korzysci wynikajgce z zas-
tosowania factoringu (2). Factoring wys-
tepuje zaréwno w obrocie wewnetrz-
nym (factoring krajowy), jak i miedzy-
narodowym. Korzysci, jakie moga
odnie$é przedsigbiorstwa w obu przy-
padkach, sg podobne.

“Kontrakt factoringowy ma na celu
wzmocnienie mozliwosci finansowych
przedsigbiorstwa i uwolnienie go od
ucigzliwosci prowadzenia administracii.
Stwarza on producentom szanse uz-
godnienia ze swymi klientami ogélnie
przyjetych termindw ptatnosci, a
jednoczes$nie pozwalanadysponowanie
$rodkami finansowymi w wysokosci
ustalonej na rachunku. W wyniku
sprzedazy wierzytelnosci mozna o-
siggnac¢ $rodki na pokrycie kosztéw
biezacej eksploatacji przedsigbiorstwa,
na przyktfad na nowe zaméwienia to-
waréw” czy ptace. W taki miedzy inny-
mi spos6b w preambule owej wzor-
cowejumowy Inter-Factor-Bank zache-
ca przysziych klientéw do zawarcia
umowy factoringowsj.

Z kolei M.Putawski podaje, ze facto-
ring na szeroka skalg wykorzystywany
jest w procesie krétkoterminowego fi-
nansowania produkgji i zbytu takich to-
waréw, jak: tekstylia, odziez, meble,
materiatly budowlane, czesci za-
mienne, akcesoria samochodowe, pa-
pier, wyroby przemystu elektrycznego
i elektronicznego, szkto, kosmetyki,
farmaceutyki i artykuty gospodarstwa
domowego. Dziatainosé factora ma
charakter ciagly. W wigkszo$ci kra-
jow Europy i w Stanach Zjednoczonych
umowy zawierane sg na okres 1-2 lat,
choé praktyka brytyjska zna przypadki
zawierania umoéw piecio- a nawet
szeécioletnich.

W krajach skandynawskich typowa
umowa zawierana jest na okres trzech
miesiecy. W tym czasie na podstawie

FACTORING - TECHNIKA ZARZADZANIA...

zakupu wierzytelno$ci przy przejeciu
petnego ryzyka kredytowego przez
factora klient otrzymuje swa kwote
naleznoéci. Nie partycypuje wigc wlas-
nymi $rodkami w stratach wynikajg-
cych z niewyptacainosci nabywcy lub
braku zaptaty w terminie. Factor zast-
rzega sobie jednak prawo regresu w
stosunku do klienta wéwczas, gdy kwota
przyjetych wierzytelnoéci ulegnie
zmniejszeniu na skutek uzasadnionych
reklamacji nabywcy towaru lub ustug
czy zwrotu towaru.

Instytucja factoringowa oprécz zali-
czek przyznaje swoim klientom kredyty
obrotowe i inwestycyjne w rdznej formie
przy wykorzystaniu zwyczajowych form
zabezpieczenia, jak np. zabezpiecze-
nie hipoteczne czy poreka. Takie kredy-
towanie klienta nakiada na factora
obowigzek dokonywania odpowiednich
zapis6w ksiegowych, prowadzenia i
kontroli kont dluznikéw klienta, wysyta-
nia monitéw, sporzgdzania ogélnych
ststystyk obrotu.

Na mocy dodatkowego porozumie-
nia factor moze $wiadczy¢ inne ustugi
wykraczajgce poza typowg treé¢
umowy factoringowej, takie jak: faktu-
rowanie, wliczanie prowizji agencyjnej,
podatku obrotowego, opracowanie op-
tymalnego systemu transportowego,
badanie popytu i cen, kampanie rek-
lamowe, wybor form sprzedazy i
wchodzenia na nowe rynki, czy pro-
wadzenie ewentualnego postepowania
spornego. Z ustug factoréw zazwyczaj
korzystajg mate i $rednie firmy nie
posiadajace maszyn cyfrowych do ele-
ktronicznego przetwarzania danych i
zmechanizowanej ksiggowo$ci.

Korzyéci plyngcych ze stosowania
factoringu nie sposob rozpatrywaé bez
uwzglednienia jego kosztu. Na koszt
catkowity factoringu sktadaja sig¢ ko-
szty czastkowe, obcigzajace klienta z
tytutu dokonanych operacji factorin-
gowych. M.Putawski wyréznia trzy pod-
stawowe elementy sktadajgce sie na
koszt factoringu.

Pierwszym elementem jest optata
za ustugi np. ksiegowe, inkasowe,
doradcze w granicach 0,3-2,5% do 4%
wartosci netto zakupionych wie-
rzytelnosci.

Drugim sktadnikiem jest prowizja
za del credere, ktéra waha si¢ w gra-
nicach 0,2-1,5% wartoéci netto przyje-
tych przez factora wierzytelno$ci.

Trzecim elementem sg odsetki od




Stanistaw Kajdas

26] ZASTOSOWANIA przeglad

OkreSlenie pozamaterialnych skladnikow

wartoSci przedsiebiorstwa
(na przykladzie zakladu przemyshu skorzanego)

St.Kajdas - ZST Boryszew - Erg. Socha-
czew.

Niezmiernie waznym i trudnym
problemem w procesie prywatyzacji
przedsiebiorstwa jest okreslenie jego
warto$ci (ceny). Stanowi ona bowiem
podstawe do emisji akcji, zawarcia
umowy o dzierzawe i ustalenie
wysokoéci optat pobieranych przez
Skarb Panstwa. Stad tez do pra-

widlowej wyceny prywatyzowanego
przedsigbiorstwa lub jego czesci
sktadowych przywigzuje sie duzg
wage.

Wycena warto$ci przedsigbiorstwa
skiada sie z dwdch zasadniczych
czeéci. Jedng z nich jest ustalenie
prawidtowej wartosci jego ele-
mentdw matetialnych (majatku).
Ustalenie najbardziej wiarygodnej
metody nastepuje w procesie
negocjacji migdzy sprzedajacym a
kupujgcym.

IG=——TEGHNIKT

udzielanych kredytéw i zaliczek. Od-
setki od kredytéw naliczane sg od mo-
mentu nabycia przez factora naleznosct
od nabywcy towaru z ewentualnym
uwzglednieniem okresu karencyjnego
(do 120 dni po uptywie kontraktowego
terminu ptatno$ci), jak to ma miejsce w
systemie europejskim, albo do momen-
tu nadejécia Sredniego terminu ptat-
nosci dla szeregu przejetych wie-
rzytelnosci (system amerykanski).

Oprocentowanie to nie odbiega od
aktualnego oprocentowania bankowych
kredytow na rachunku biezacym. We
Francji na przykiad przecietne koszty
factoringu krajowego wynosza od 1%
do 2% wysokoéci obrotéw przed-
siebiorstwa. Jezeli za$ chodzi o warto$¢
migedzynarodowych transakc;ji factorin-
gowych, to w 1989 roku we Francji
oceniono jg na 40000 min frankéw, a
we Wtoszech na 38,200 mlid dolaréw.

Z punktu widzenia intereséw pols-
kich eksporteréw nie jest chyba jeszcze

mozliwe w obecnej chwili tworzenie w
Polsce wielkich wyspecjalizowanych
instytuc]i factoringowych przejmujacych
finansowanie i techniczna obstuge
transakcji migdzynarodowych wraz z
ryzykiem ptatno$ci ze wzgledu na nieu-
stabilizowang sytuacje finansowg
paristwa, a tym samym brak pewnosci
obrotu. Warto natomiast cze$ciej wyko-
rzystywaé zagraniczne instytucje finan-
sowe do obstugi eksportu polskich to-
wardw, realizowanego na warunkach
kredytu krétkoterminowego, uznajac
factoring za atrakcyjny i nowoczesny
sposéb finansowania przedsigbiorstw.

Romana Mac

1. Naten temat - zob. R.MAC - Forfaiting -
metoda finansowania przedsigbiorstwa eks-
portujgcego, Przeglad Organizaciji 11/91.

Ponizej przedstawiono prébe
ustalenia pozmaterialnych sktadni-
kéw wartosci przedsigbiorstwa na
przyktadzie konkretnego, prze-
ksztalconego przedsiebiorstwa.
Niniejsza analiza powstata na
podstawie o dyskusiji panelowej
przeprowadzonej w gronie pracowni-
kéw zajmujacych w przedsigbiorstwie
kierownicze stanowiska. Przedmiotem
jej byly nastepujace pozamateriaine
sktadniki warto$ci rynkowe] przed-
siebiorstwa:

2. Jednym z pierwszych polskich przed-
sigbiorstw wykorzystujgcych factoring jest
“UNIVERSAL", sprzedajgcy towary do Belgii
za posrednictwem tamtejszego factora.

Szerzej na temat factoringu w literaturze:

1. R.BREALEY, S.MYERS: Principles of cor-
porate finance, McGraw-Hile Finance Guide
Series 1984, 5.812.

2. M.PULAWSKI: Nowe formy finansowania
wymiany migdzynarodowe], Warszawa 1979
s.17-26.

3. A.FRIGNANI: li diritto del commercio inter-
nazionale. Manuale teoricopratico perlareda-
zione del contractti, Ipsoa Informatica 1986,
§.87 i nast.

4. M.B.TORRES: Factoring y franchising:
Nuevas técnicas de dominio de los mer-
cados exteriores, Ediciones Piramide
S.A.Madrid 1990, s.64 i 68.

5. M.LANGLET, J.FOUCHY: Organisationde
I'enterprise, t.| Nathan Technique 1984, s.169-
170.

6. B.SOUSI-ROUBI: Lexigue de banque et
de bourse, DALLOZ Paris 1990, s.7-8.
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* stosunki rynkowe, to jest pozycja
wobec dostawcéw i odbiorcow;

* marka i reputacja firmy w otoczeniu;
* identyfikowanie si¢ pracownikéw z
zaktadem;

* sprawno$¢ organizacyjna, w tym
stopienh zorganizowania procesow
produkeyjnych;

* perspektywy rozwojowe.

Oceniajac wplyw poszczegdlnych
sktadnikéw wartosci rynkowej
przedsigbiorstwa postuzono sig
skalg ocen od -5 do +5 punktow z
zamiarem ptzyznania najwyzszej
oceny wéwczas, gdy skiadnik
wyjatkowo silnie podnosi warto$¢
przedsigbiorstwa, najnizszej za$ - gdy
ja wyjatkowo mocno obniza.

Okreslajac wplyw stosunkéw
rynkowych przedsigbiorstwa na jego
rynkowg warto$¢, a wigc badajagc
jako$é kontaktdéw z dostawcami i
odbiorcami, przeanalizowano struk-
ture wytwarzanych wyrobéw, jej
obecng i przewidywana przydatno$é
rynkowa, jakosé typu i jakosé
wykonania produktéw, perspektywy
sprzedazy na rynku krajowym i
zagranicznym, koszty wytwarzania i
przewidywany poziom cen wyrobow
przedsigbiorstwa na najblizsze lata.

Zaktad wytwarza sze$¢ podsta-
wowych grup asortymentowych, z
ktorych wigkszos¢ ma w najblizszej
przysztoéci zapewnione perspektywy
rozwojowe i szanse sprostania
wzrastajgcej walce konkurencyjnej. W
chwili obecnej przedsigbiorstwo ma
stosunkowo stabilne grono dos-
tawcow i odbiorcéw krajowych.
Jednakze odbiorcami sg w wigkszo$ci
drobne przedsigbiorstwa prywatne,
ktdrych egzystencja moze byé w
kazdej chwili zagrozona z powodu
nasilajgcej sig konkurenciji zaréwno
krajowej, jak i z importu. Istnieje
uzasadniona obawa, ze czgsé
najdrobniejszych rodzimych od-
biorcéw upadnie, jezeli wigc nie
pozyska sig na ich miejsce innych,
powaznie zmniejszy sie popyt na
znaczng czes¢ produktéw przed-
sigbiorstwa, zwlaszcza na skéry
miekkie, ktérych udziat w wartosci
sprzedazy w 1990 roku byt znaczacy
- wynosit bowiem 48,7%.

Eksport stanowi aktualnie niezna-
€zng czes¢ sprzedazy zaktadu (w
1990 roku - 3,5% wartosci sprzedazy
ogotem) i moze byé w najblizszych

latach rozwiniety na niewielkg skale i
w stosunku do niewielu asorty-
ment6w. Uznaniem za granicg cieszy
sig odziez skdrzana. Moze ona byé i
jest przedmiotem eksportu z uwagi na
swe ceny i jakos¢. Jednakze obec-
nos¢ tych wyrobdw jest i moze byé w
dajacej si¢ przewidzie¢ przysztosci
jedynie ladowa. W tej sytuagii
analizujgc produkcje eksportowg
trudno jest moéwié o ustabilizowanych
odbiorcach i pewnych, niezagro-
zonych kanatach zbytu. Na wig-
kszosci rynkéw zagranicznych
przedsigbiorstwo jest dotychczas
nieznane, gdyz jego wyroby na te
rynki jeszcze nie dotarly, a ostra
konkurencja moze im to uniemozliwic.
W przedsigbiorstwie nie istnieje
stuzba badajgca rynki zagraniczne i
prowadzgca na nich stosowna
promocje wyrobéw, wobec czego
wyrobom tym trudno jest wedrzeé sie
na obce rynki.

Na rynek krajowy przedsigbiorstwo
daje stosunkowo niewielkie ilosci
wyrobow pochodzenia chemicznego.
W zwigzku z tym tatwo moze zostaé
wyeliminowane. Konkurenci w
ostatnich latach coraz $émielej
wkraczajg na rynki obstugiwane
przez fabryke.

Wigkszos¢ surowcéw i materia-
tow potrzebnych przedsigbiorstwu
do produkgiji znajduje sig w ciagtej
sprzedazy, jednakze ceny niektérych z
nich sg zbyt wysokie w stosunku do
cen wyrobéw. Rzutuje to na ich
rentowno$é i ogranicza rozwoj
produkgji i sprzedazy. Wysokie ceny i
niska jako$¢ wielu krajowych kompo-
nentéw do produkcjl zmuszajg
przedsigbiorstwo do importu niek-
térych z nich. Opfacalnosé importu
jest jednak kwestig wielce niepewng
z uwagi na dokonywana co pewien
czas rewizje relacji kursu zlotego do
walut obcych. Najnowsza dewaluacja
ztotego w stosunku do dolara
amerykanskiego i wprowadzenie
ptynnego kursu zmniejszyty te
opfacalno$¢ w znaczacym stopniu.

Oceniajac wptyw stosunkéw
przedsigbiorstwa z dostawcami i
odbiorcami na rynkowa wartosé
zakladu, zwazywszy na wyrazna
przewage w niedalekiej juz przysz-
foéci zagrozen nad szansami,
omawianemu pozamaterialnemu
skiadnikowi wartoéci rynkowej firmy
przyznano -2 punkty mimo zadowala-

USTALENIE POZAMATERIALNYCH SKtADNIKO

W...

jgcych obecnie stosunkéw z kontra-
hentami.

Marka i reputacja przedsigbiorstwa
w otoczeniu przedstawiajg sig w
sumie korzystnie, z uwagi jednak na
rozmiary zakfadu i jego produkgiji, a
takze usytuowania go wéréd innych
przedsigbiorstw w wielkim mieécie,
nie nalezy ono do najbardziej znanych
ani w regionie, ani w kraju, ani tym
bardziej za granica. Tam jednak
gdzie juz jest znane, cieszy sie
nieztg reputacija.

Znaczna czg$¢ wyrobéw wytwa—
rzana jest od wielu lat, a ich jakosé
jest poréwnywalna z odpowiednikami
zagranicznymi lub tylko minimainie od
nich odbiega.

Sredni wskaznik uznanych w latach
1989-90 reklamacji byt niewielki i
wynosit okoto 0,03% warto$ci
sprzedazy ogétem. Obecnie prawie
wszystkie sktadane reklamacje sg
przez fabryke uwzgledniane, przy
czym kontrahenci zycza sobie nie
zwrotu gotéwki za kwestionowany
towar, lecz jego wymiany na
wolny od wad.

Wyroby przedsigbiorstwa - jak to
zostato wyzej ustalone - cieszg sig
dobrg markg w otoczeniu, natomiast
zaktad, z uwagi na swe pofozenie w
centrum miasta i rodzaj dominujacej
produkciji (garbarstwo), jest dla
otoczenia uciazliwy i z tego powodu
nie w petni akceptowany. Sytuacja ta
przez jaki$ czas nie ulegnie zmianie,
dopoki emisja zanieczyszczen do
atmosfery i wody nie zostanie
zdecydowanie ograniczona, co nie
bedzie tatwe.

Umacniajgce sig stosunki rynkowe
i nasilajgca si¢ konkurencja nie
ujawniajg negatywnych stron utrwa-
lonej marki i reputacji przedsiebiorst-
wa w otoczeniu rynkowym i poza nim,
dlatego temu skiadnikowi wartosci
rynkowej przedsiebiorstwa przyznano
+1 punkt,

Badajgc identyfikowanie sig
pracownikéw z zaktadem zwrocono
uwage na nastepujace aspekty
dziatalno$ci przedsigbiorstwa:

* stosunki miedzyludzkie;

* dziafalnos¢ socjalng, kulturalng i
sportowa,;

* warunki bezpieczenstwa i higieny




28] ZASTOSOWANIA przeglad

Tabela

Sktadnik Ocena wplywu skta- Waga sktadnika Suma

Lp. wyceny dnika na warto$¢ w hierarchii pun-

przedsigbiorstwa waznosci skiad. ktéw

1 Perspektywy +1 pkt. 5 pkt. +5
rozwojowe

2 Stosunki -2 pkt. 4 pkt. -8
rynkowe

3 Sprawno$é 0 pkt. 3 pkt. -
organizac.

4 Marka i +1 pkt. 2 pkt. +2
reputacja

5 Identyfiko- v
wanie sie prac. z - 1 pkt. 1 pkt. -1
zaktadem
Razem -2

pracy;
* osiggane przez pracownikéw
zarobki.

Jakoéé stosunkow miedzyludzkich
w zaktadzie oceniano na ogét jako
zadowalajaca lub dobra. Wiele oséb
jest nawet zdania, ze klimat systema-
tycznie sig poprawia. Nie mniej nie’
mozna jeszcze moOwic o zjawisku
“zaktadowego partiotyzmu®.

Dziatalno$¢ socjalno-bytowa jest
w przedsigbiorstwie rozwinigta
bardzo stabo. Zaktad nie prowadzi
systematycznej dziatalnoéci kultural-
nej poza przypadkami rozprowadza-
nia wérod pracownikéw biletéw na
imprezy kulturalne.

Warunki bezpieczenstwa i higieny
pracy w przedsigbiorstwie trudno
uznaé za zadowalajace. Na niek-
térych wydziatach lub stanowiskach
wykonuje si¢ prace na granicy ryzyka
dia zdrowia, w warunkach bardzo
ucigzliwych (gazy i opary, zawilgoce-
nie i zagrzybienie). W niektorych
komérkach produkcyjnych stopienh
zmechanizowania proceséw produk-
cyjnych znacznie odbiega od stan-
dardéw. Mimo to wypadkowo$é w
zaktadzie jest niewysoka. W latach
1989-90 zanotowano po cztery lekkie
wypadki przy pracy.

Srednia ptaca w biezacym roku
ksztattuje sig na poziomie redniej

krajowej w pigciu dziatach produkcii
materialnej. Jeszcze lepiej przedsta-
wia sig ona na tle Sredniej placy w
regionie i branzy, przewyzszajac je po
okoto 10%. Wskaznik fluktuacji w
ubiegtym roku ksztattowat sie na
poziomie 32%, za$ w | kwartale 1991
roku na poziomie 8%. Sredni stan
zatrudnienia w ubiegtym roku
wynosit 198 oséb, w | kwartale 1991
roku 187 os6b. Nastgpita zatem
szeécioprocentowa redukcja per-
sonelu w tym okresie, bedaca
efektem dziatarh zmierzajacych do
racjonalizaciji zatrudnienia w zak-
fadzie, modyfikacji jego struktury
organizacyjnej i pewnego usprawnie-
nia proceséw produkcyjnych. Ogét
poczynionych ustaleh pozwala
uznaé, ze identyfikowanie sie
pracownikéw z zaktadem pracy
zastuguje na oceng w wysoko$ci -1
punkt.

Sptaszczona struktura organiza-
cyjna analizowanego przedsigbiorst-
wa umozliwia fatwe utrzymywanie
bezposredniego kontaktu dyrekciji z
wydziatami produkcyjnymi. Infor-
magcje o szansach i zagrozeniach
plynace z rynku sprawnie docierajg
do komorek produkcyjnych, te zaé
szybko na nie reagujg. Mimo to
trudno uznac, ze zaktad ma struk-
ture dostosowang do wymagan
postepujacego procesu urynkowienia
gospodarki i systematycznego
otwierania sie jej na wplyw rynkow

zagranicznych. Niezadowalajgcy jest
stopien zorganizowania czeéci
proceséw produkeyjnych w zakresie
produkciji podstawowej i pomocniczej.
Wsré6d zatogi | w dyrekgeiji panuje
opinia, ze gdyby wykorzystanie
zdolnoéci produkcyjnych byto
petne, ujawnityby sie mankamenty
synchronizacji wielu procesow
produkeyjnych i towarzyszgcych,
wystapityby waskie gardta i
ograniczona przepustowosé nie-
ktérych ogniw.

O sprawnosci organizacyjnej
przedsigbiorstwa decyduje poziom
jego kadr. Jest on na ogét wysoki.
Niemniej przed zakladem stoi
koniecznoé¢ zdobycia nowych
pracownikéw o wysokich kwalifika-
cjach, ktdrzy obok przygotowania
zawodowego powinni znaé jezyki
obce z uwagi na konieczno$é
ekspansji eksportowsj przedsigbiorst-
wa. Og6t zindefikowanych czynni-
kéw sktadajgcych sig na sprawno$é
organizacyjna przedsigbiorstwa
pozwala przyznaé omawianemu
sktadnikowi wartosci rynkowej firmy
0 punktéw i potraktowaé go jako
sktadnik nie wptywajacy na te
warto$é.

Kluczowym sktadnikiem wartoéci
przedsigbiorstwa sa jego perspekty-
wy rozwojowe. Nasilajgca sig
konkurencja sprzedawcow krajowych
i zagranicznych na polskim rynku,
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symboliczna obecno$¢ niektorych
produktéw na niewielu rynkach
zagranicznych, czgsciowo przesta-
rzate technologie, $redni zaledwie
stan warunkéw bhp, niedostateczny
stopief mechanizacji i automatyzacii
czeéci proceséw gospodarczych -
rzutujg na wydajno$¢ pracy i ograni-
czajg perspektywy rozwojowe.
Wystepuje koniecznosé:

* przeprowadzenia generalnego
remontu wszystkich obiektow
produkeyjnych,

« zakupu nowoczesnych urzadzen,
ktére o potowe zmniejszg zuzycie
wody i zrzucanie sciekow,

» przebudowy podstacji transforma-
torowej z uwagi na to, ze dotychcza-
sowa uniemozliwia réwnoczesne
wigczenie wszystkich urzadzen,

* inne niezbedne posunigcia
modernizacyjne wymagaé bedg
znacznych naktadéw srodkow
finansowych.

Biorac pod uwage wzrastajacg
konkurencje na rynkach, na ki6rych
przedsigbiorstwo istnieje lub na ktdre
zamierza wejs¢, nie wida¢ szans
uzyskania dostatecznych srodkéw na
sfinansowanie unowoczesénienia
niektérych asortymentéw produkgii.
Trudno réwniez liczyé na pozyskanie
tanich kredytow z uwagi na deklaro-
wany przez rzad zamiar utrzymywa-
nia jeszcze przez pewien - nieznany -
okres restrykcyjnej polityki antyinfla-
cyjnej. Projektowany system podat-
kowy réwniez bedzie bardziej
ograniczat niz otwierat mozliwoéci
rozwojowe przedsigbiorstwa.

Zaktad stoi przed konieczno$cig
ograniczenia lub zaprzestania
produkcji niektdrych asortymentéw,
zwlaszcza przestarzatych. Zarazem
zakiada sig rozszerzenie produkcji
wdrazajgcej kilka nowych asorty-

mentdw. Podjete do tej pory zamie-
rzenia majgce na celu wypromowanie
na krajowym rynku kilku wyrobéw nie
wydaja sie wystarczajgce dla
wydatnego podniesienia perspektyw
rozwojowych zaktadu w obliczu
nasilajgcej sie konkurencji wyrobéw
rbdzimych i zagranicznych.

Niekorzystny dla przedsigbiorstwa i
majgcy wplyw na jego perspektywy
rozwojowe jest stosunek liczby
pracownikéw bezposrednio produk-
cyjnych do posrednioprodukeyjnych,
ktéry w 1990 roku ksztattowat sie
jak 47 do 140 i nie ulegt zmianie na
lepsze. Bywaja tez sytuacje zatrudnie-
nia niezgodnego z kwalifikacjami
pracownika. Stabg strong kadr jest
ich mata elastycznosé ograniczajg-
ca sig tylko do pracy w okreslonych
komorkach, co utrudnia lub unie-
mozliwia przenoszenie pracownikéw
do innych wydziatéw.

Kadra kierownicza na ogét ma
dostateczne kwallifikacje formalne, w
wiekszoéci wykonuje prace zgodng z
ukonczonym kierunkiem studiéw i ma
diugi staz pracy w zaktadzie. Kadra
ta nie ma wprawdzie doswiadczen
funkcjonowania w ramach twardych
ograniczei pieniezno-budzetowych i
popytowych, wykazuje jednak
umiejetnos¢ adaptacji do postepu-
jacego procesu urynkowienia
gospodarki.

Biorgc pod uwage wszystkie
przedstawione okolicznoéci, a takze
dobre na og6t szanse sprzedazy
wigkszosci wyrobéw wytwarzanych w
zakladzie i nie najgorszg przewidy-
wang rentowno$¢ w najblizszych
latach, mozna perspektywom rozwo-
jowym przedsigbiorstwa przyznaé +1
punkt. !

Ustalone w trakcie analizy oceny
poszczegdinych skladnikéw wartosci

| INNH W T

przedsigbiorstwa nie dadzg sie w
prosty sposéb zsumowaé. Kazdy
sktadnik wywiera bowiem inny
wplyw na te dziatalno$¢. Biorge
powyzsze pod uwage, nalezy uszere-
gowac te sktadniki wedtug hierar-
chicznej struktury waznosci. Czynni-
kowi najwazniejszemu nalezy przy-
zna¢ wage w postaci 5 punktow,
nastgpnemu 4 punkty i tak dalej, za$
najmniej istotnemu 1 punkt.

Na pierwsze miejsce z racji swego
znaczenia dla zakladu wysuwajg si¢
bez watpienia perspektywy rozwo-
jowe przedsigbiorstwa. Temu wigc
sktadnikowi przyznano wage 5
punktéw, wage 4 punkiow przyznano
stosunkom rynkowym przedsigbiorst-
wa, wage 3 punktow - sprawnosci
organizacyjnej, wage 2 punktéw -
marce i reputaciji, zas 1 punkt
identyfikowaniu sig pracownikow z
firma.

Chcac okresli¢ wspétczynnik
korygujacy rynkowa wartosé przed-
sigbiorstwa, ustalone wczeéniej
dodatnie, neutralne i ujemne oceny
wplywu poszczegdlnych badanych
sktadnikow wartoéci firmy nalezato
doprowadzi¢ do wspdlnego mianow-
nika, mnozac te oceny przez wagi
przypisane kazdemu sktadnikowi.
Wyniki odpowiednich obliczen
przedstawiono w tabeli.

Tak wigc taczna suma punktow
dla pozamaterialnych sktadnikéw
wartoéci rynkowej przedsigbiorstwa
wynosi -2 i o tyle nalezy obnizy¢ jego
rynkowa warto$¢, odejmujac te
punkty od maksymalnej ich liczby to
jest od 100. A zatem ostateczna
warto$¢ rynkowa zaktadu wynosi 98
punktéw.

Stanistaw Kafdas

f

REDAKCJA "PRZEGLADU ORGANIZACJI" NAWIAZE KONTAKT Z
PRZEDSIEBIORSTWAMI KOLPORTERSKIMI ZAINTERESOWANYMI
ROZPROWADZANIEM WYDAWNICTW O TEMATYCE ZARZADZANIA
POSZUKUJEMY TAKZE FIRM LUB OSOB PROWADZACYCH AKWIZYCJE
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Aleksander J.Matejko

Klienti kierownik

Prof. Aleksander J.Matejko - Uniwersytet w
Edmonton (Kanada), Wydziat Socjologii.

Coraz czg$ciej mowi sie i pisze o
tym, ze autentyczna troska o klienta
poptaca na diuzsza mete i ze ona
wlasnie jest istotnym wskaznikiem
sprawnosci funkcjonowania przed-
siebiorstwa, a nawet miernikiem jego
powodzenia. W gospodarkach
lekcewazgcych klientéw, a wiec
przede wszystkim w gospodarkach
postkomunistycznych, nie nalezy
liczy¢ w tym wzgledzie na automa-
tyzm modelu rynkowego

Potrzebne sg instrumenty prawno-
administracyjnej ochrony klientéw
przed oszustwem, przed niewywiazy-

-waniem sie sprzedawcy ze swoich
obowigzkéw, a takze ochrony przed
zerowaniem na cudzej naiwno$ci i
przed narazaniem na utrate zdrowia.
Chciwos¢ i bezwzgledno$é musza
byé skutecznie zwalczane. Wydaje
sie wrecz dziwne, ze polska adminis-
tracja nieraz nie zdaje sobie sprawy
ze swych podstawowych zadan w tym
wzgledzie, zastaniajac sie tym, ze
jakoby nie nalezy si¢ wtraca¢ do
prywatnej przedsigbiorczo$ci.
Przerzucenie catego ciezaru na
sgdownictwo nie jest wskazane, bo
trudno, aby klienci w kazdym przypad-
ku odwotywali sie do adwokata i
wdawali sie w przewlekie sprawy
sgdowe.

Brak dobrego przyktadu ze strony

kierownictwa jest jedng z naj-
wazniejszych przyczyn niedostate-
cznej troski o klientéw. Je$li cata
rzecz sprowadza sig do ogé!nikowych
zalecen, a w zetknigciu z klientem
kierownik okazuje sig nieokrzesany,
gotostowny i unikajacy odpo-
wiedzialnoéci (to nie ja jestem
odpowiedzialny! prosze zwrécié sie
do kogo$ innegol), trudno wymagac,
aby podwtadni potraktowali te
sprawe na serio.

Unikanie spetniania obowigzkéw
wobec klientéw zaczyna sie na
najwyzszych szczeblach kierowni-
czych i pracownicy to dostrzegaja.
Sposob wynagradzania za ustugi
oferowane klientom takze moze
wzmacniaé sktonno$é do prefero-
wania ilosci kosztem jako$ci, zanied-
bywania rzetelnej ustugi, niewtasci-
wego informowania 0sdb bez-
posrednio obstugujacych klientéw,
zbywania ludzi byle czym. Brak
zainteresowania klientem bywa nieraz
widoczny i jest pozostatosciag
czasow, kiedy wszystko mozna bylo
sprzeda¢.

Im bardziej skomplikowane sa
sprzedawane produkty, tym wigksze
jest znaczenie kompletnej obstugi,
po$wigcenia klientowi dostatecznie
duzu czasu, aby wdrozy¢ go do
postugiwania sig zakupionym
przedmiotem, przestrzec przed
popetnieniem bltedéw w obstudze
i nauczy¢ utrzymywania przedmiotu
w dobrym stanie. Bardzo dobre
powigzanie sprzedazy towardw z ich

ewentualng naprawa lub ubezpiecze-
niem w przypadku uszkodzenia jest
obecnie typowe dla rynkéw zachod-
nich. Trzyletnia peina gwarancja na
nabywany samochdd jest czestym
zjawiskiem, zwtaszcza na rynku
pétnocnoamerykanskim.

Utrata zywego kontaktu z klientami
oznacza jednoczes$nie ostabiong
site konkurencyjna w stosunku do
tych przedsigbiorstw dziatajacych na
danym rynku, ktére potrafig lepiej
trafi¢ do klienta, trafniej okresli¢ jego
zapotrzebowanie, wyj§¢ 'naprzeciw
zmieniajgcym sie oczekiwaniom.,
Stad istnieje wrecz koniecznosé
utrzymywania $cistych zwigzkow z
klientami, pozyskania ich na tyle, aby
podtrzymywanie wigzi lezato we
wspolnym interesie.

Warunki organizacyjne mogg w
tym wzgledzie wywiera¢ pozytywny
wptyw albo oddziatywaé negaty-
wnie. Na przyktad fluktuacja per-
sonelu, ktéry nie dba o stabilizacje
zatrudnienia, jest niekorzystna dla
dobrych stosunkdw z klientami, gdyz
wprowadza element niepewnosci i
przypadkowosci. Trudno mieé
zaufanie do przedsigbiorstwa, z
ktérego pracownicy uciekaja przy
lada okazji. Potrzebne jest wigc
szkolenie uczgce personel szczegdl-
nej troski o klientéw. Jednoczeénie
przedsigbiorstwo jako cato$¢ musi
by¢ nastawione na jak najlepsza
obstuge klientéw, a postepowanie
catej kadry kierowniczej musi o tym
$wiadczy¢.

Kazda instytucja potrzebuje
wyraznego sformutowania swojej
misji i w niej wtaénie jest miejsce na
podkreélenie ustugowej roli wobec
otoczenia. Z misji musza wynikaé
konkretne zadania na tyle trudne, aby
mobilizowaly personel, a jed-
noczeénie na tyle realistyczne, aby
nie zniechgcaly do wysitku realiza-
cyjnego.

Aleksander J.Matejko
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Black Robert F.: The Dark Side of Europe
’92. U.S.News & World Report, 24.V1.1991.
Stany Zjednoczone

Artykut ten przedstawia oceng inte-
gracji Wspdinoty Europejskiej z punktu
widzenia gospodarki amerykariskiej.
(Redakcja).

Integracja Wspdlnoty Europejskie;
oznacza, ze kilka do niedawna konkuru-
jgcych ze soba panstw zostanie potg-
czonych w jeden organizm, co umozliwi
swobodny przeptyw kadr, débr i kapi-
tatu na obszarze EWG. Zniesienie
barier handlowych wewnatrz Wspdlno-
ty usprawni konkurencje w Europie i
doprowadzi do petnej unii walutowej.
Jestmozliwe, ze w przysztosci europe;j-
ski pienigdz pozbawi dolar $wiatowego

prymatu. Optymisci wierzg, ze Zjedno-
czona Europa to pie¢ milionéw nowych
miejsc pracy i pigcioprocentowy wzrost
gospodarczy.

Ta wizja wyglada doskonale dla Eu-
ropejczykéw. Co jednak oznacza dla
Ameryki? 340 milionéw ludzi i ponad
sze$¢ biliondw dolaréw dochodu naro-
dowego w EWG to bogaty rynek zbytu
dla amerykanskiej gospodarki. W 1991
roku Stany Zjednoczone osiggng 12
miliardéw nadwyzki w bilansie hand-
lowym, przy 25 -miliardowym deficycie
w 1986. W miarg zblizania sie roku
1992 amerykanscy eksperci coraz
bardziej obawiajg sie, ze rzadzonaprzez
gospodarczych szowinistéw Europa jest
bliska zamkniecia swojego rynku. Eu-
foriaw USA zaraz po ogtoszeniu planu
integracji zaczynasig teraz przeradzac
w prawdziwg fobig. Obawy wzmocnity
sig, gdy Edith Cresson, niedawno mia-
nowana premier Francji, obiecala gos-
podarczg wojne z najsiiniejszymi part-
nerami handlowymi EWG.

"U.S.News & World Report”

Ciemne strony zjednoczenia ’92

Nie wszyscy jednak sg entuzjastami
gospodarczego zjednoczenia Europy.
Obawy wyrazali kanclerz Helmut Kohl i
premier John Major, zwlaszcza w
kwestii unii walutowej. Inne kraje nie-
chetne sa podatkowi od wartosci
dodanej, ktéry ma mieé na catym kon-
tynencie jednakowa wysoko$¢ 15%.
Wielka Brytania uwaza, ze paneuropejski
VAT zwigze jej rece w sprawach
wewnetrznej polityki fiskalnej.

Nie tylko nacjonalizm gospodarczy i
protekcjonizm zagrazaja Wspdlnocie.
Wielu ekspertéw uwaza, ze pielggno-
wana przez tak diugi czas przez sub-
sydia i programy rzadowe gospodarka
europejska moze okazaé sig nie-
konkurencyjna na zdominowanym przez
wielkie korporacje rynku lat dziewie¢-
dziesigtych. Uzdrowienie tej mato
wydajnej i drogiej gospodarki wymaga
zamknigcia wielu fabryk, co spowoduje
utrate wielu miejsc pracy. Realny przy-
rost dochodu narodowego w dwunastu
panstwach Wspdlnoty ma spaséw roku




Etyka w przedsiebiorstwie

Remscheid E.L., Blake R.R., McCanse
A.A.: Ethik in der Wirtschaft. Manage-
ment Zeitschrift-10, IX 1991, Szwajcaria.

Spoteczenstwo akceptuje przed-
siebiorstwa, ktére postepujg etycznie.
Dotyczy to migdzy innymi dobrych
wyrobow i ustug | dotrzymywania
zobowigzan dostaw. W firmach
przestrzegajgcych etyki panuje dobry
klimat pracy, pracownicy sa dumni ze

swojego przedsiebiorstwa, a fluktua-
cja jest niewielka.

Konkurujace przedsigbiorstwa w
nieznacznym stopniu réznig sig pod
wzgledem jakoéci $wiadczen.
Stopien otwartosci, bogactwa idei,
zaangazowania sig pracownikow
moze tworzyé szczegdlng oso-
bowoé¢ przedsigbiorstwa. Pracow-
nicy angazuja swoéj wysitek jednak
tylko wtedy, gdy zgadzaja sig z
podstawowymi zasadami etycznymi
przedsigbiorstwa.
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"Management Zeitschrift-10"

Sukcesy przedsi¢biorstwa
a etyka

Postgpowanie etyczne nie jest
sprzeczne z dgzeniami do osiggania
zysku; te dwa czynniki moga sie
wzajemnie wspiera¢. Wydajnos¢é
pracy i perspektywy zyskéw moga
wzrastag, jezeli wszyscy pracownicy
czuja sie zobowigzani do etycznego
postepowania przy podejmowaniu
decyzji operacyjnych. Mozna wymie-
ni¢ cechy szczegodlne takich zakta-
déw:

1991 do 1%, znacznie ponizej Sredniej z
lat 1988-90 wynoszacej 3,2%. Po raz
pierwszy od 1986 roku zaczeto zwiek-
sza¢ sig bezrobocie. Eksperci twier-
dza, ze w 1992 r. bezrobocie osiggnie
9,3%, az o jeden punkt ponad poziom w
roku 1990. Zagrozenie utrata pracy
sprzyja protekcjonistom, ktérzy twier-
dza, ze bariery handlowe pozwolg utrzy-
maé bezrobocie na statym poziomie.
Europa jest tez zaniepokojona obec-
na sytuacjg w ZSRR. Zdaniem Daniela
Burseina, autora “Trzesienia Europy”
koszty zjednoczenia Niemiec i niepew-
na sytuacja w ZSRR rzucg diugi cien
na proces zjednoczenia w roku 1992,

Powazniejszym problemem sg sto-
sunki zJaponig, ktéra stata sie potega
handlowg na naszym kontynencie. W
maju 1991 miesigeczna nadwyzka Japo-
nii w handlu z Europg prawie podwoita
sig, osiggajac poziom 214 mid dolaréw
(miesigcznie). W tym samym czasie
dodatni bilans tego kraju w handlu z
USA spadt z 242 mld dolaréw do 195
mid (miesiecznie).

Teliczby powaznie niepokoja europej-
skich przywédcdw. Aby zabezpieczyé
sie przed mozliwo$cig barier ochron-
nych, Japonczycy zaczeli powaznie in-
westowaé na kontynencie. Od 1986 do
1990 roku bezpo$rednie japonskie inw-
estycje w EWG wzrosty 26,6 mid do 42
mid dolaréw. Europejski przemystele-
ktroniczny, szczegélnie high-tech, stra-
ci bardzo wiele, jesli Japonczycy beda
kontynuowali ekspansje na tym rynku.
Juz obecnie Japonskie firmy; na
przyktad NEC i Toshiba, zdobywaja
rynek europejski kosztem takich firm,
jak Bull czy Philips.

Utrata cze$ci rynku spowodowata,
ze wielkie koncerny szukajg ratunku u
zwolennikéw protekcjonizmu, jak pani
Cresson, ktérzy zamierzaja przezna-
czy¢ duze $rodki z budzetu na badania
naukowe. Producenci samochoddw
rowniez obawiajg sig japonskiej ek-
spansji. Obecnie producenci z kraju
kwitnacej wisni kontroluja 10% rynku, a
ich udziat bylby wyzszy, gdyby nie
barieryimportowe popierane m.in.przez
Fiata i Peugeota.

Mimo tych komplikacji Europa be-
dzie dazy¢ do petnej integracji. Be-
dzie to dtugi i trudny proces, a jego
wynik stanowi wielka niewiadoma. Jed-
nak w dobie miedzynarodowej wspét-
pracy Europa nie moze sig izolowaé od
Japonii i USA, poniewaz potrzebuje ich
produktéw i kapitatu. Proces integracji
bedzie trwat przez wigksza czes¢ lat
dziewigédziesigtych, twierdzi Daniel
Burstein, i na pewno nie skonczy sie
w 1992 roku.

opr. Krzysztof Kempiriski
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« otwarte komunikowanie sig,

* popieranie postaw tworczych,

« awansowanie rzetelnych pracowni
kéw,

» wysoka wydajnos¢ pracy ze
wzgledu na duze zaangazowanie
pracownikéw, '

« mata fluktuacja kadr,

* wysoka wartoé¢ produkowanych
wyrobéw i $wiadczonych ustug.

W wielu organizacjach opracowuje
sie duzym nakfadem pracy kodeksy
wymagan etycznych, jednak wkrétce
ulegajg one zapomnieniu.

Kazdy ma wiasne wyobrazenie o
postepowaniu etycznym, przy czym
2rédtem tego wyobrazenia jest dom
rodzinny, szkota | praktyka za-
wodowa. W praktyce zawodowej
przestrzeganie wtasnych zasad
napotyka nieraz powazne przesz-
kody. Istniejg trzy podstawowe
czynniki wywlerajgce wptyw na
etyczne myslenie.

Stosowanie slg do autorytetéw.
Zasady etyczne zwykle przyswaja sig
w miodo$ci od uznanych autory-
tetéw, np. rodzicéw | nauczycieli. Na
ogot zasad tych przestrzega sig
przez cate zycie, nawet jezell utracg
one swa aktualno$é. Myslenie
oplerajace sig na autorytetach ma
1 cztery warianty:

+ obawa przed kara - watpllwosci
etycznych unika sig, poniewaz
autorytet okre$la, co jest stuszne;

* potrzeba mitoécl | dazenie do
bezpleczenstwa - stosuje sie do
wskazéwek, aby uzyskaé akceptac)e
i przychylnoé¢, uchronié sie przed
utratg miejsca pracy;

» kombinacja powyzszych czynnikéw;
« oportunizm polegajacy na sposcbie
postgpowania, ktéry narusza zasady
etyczne w celu ochrony wtasnych,
egoistycznych intereséw.

Dynamika zespotowa. Wiele
0s6b zmienia swoje poglady etyczne,
gdy wejda do jakiej$ grupy i starajg
sig by¢ dobrymi jej cztonkami.
Grupa staje si¢ punktem odniesienia
etycznego. Zamiast grupy moze
wchodzi¢ w gre cata organizacja
(przedsigbiorstwo). Unika sig wtedy
postepowania, ktére mogtoby nie
podoba¢ sie kolegom.

Przyjete zasady. Ma to miejsce
wtedy, gdy decyzje etyczne sg
kierowane przez pewne zasady
uniwersalne, takie jak sprawied-

liwos¢, uczciwosé, réwnouprawnie-
nie i integralno$é. Oto niektére
przyktady takich zasad:

1) wynagrodzenie powinno zalezeé
od warto$ci, ktére poszczegéina
osoba wytwarza na uzytek spofe-
czehstwa,

2) kazdy powinien wykorzystywag,
jak najlepiej wszystkie swoje zdol-
nosci;

3) integralno$¢ oznacza, ze kazdy
powinien znaé mocne i stabe strony
swojej dziatalnoéci.

Na takich zasadach opieraja sie
uczciwe kontakty z partnerami.

Wplyw kultury
przedsigbiorstwa

Problemy powstajg wtedy, gdy
Indywidualne zasady etyczne sg w
konflikcle z etyka organizacii. Etyka
| zysk nie sg z natury rzeczy prze-
ciwstawne, moga jednak pojawi¢
sle problemy z powodu dgzenia do
osiggania zyskéw. Na przyktad firma
General Electric w ostatnich latach
musiata wyptacié znaczne od-
szkodowania. Sad orzekt, ze firma
przekroczyta zasady dobrej wiary
i uczciwoscl w przypadku urzgdzen
nuklearnych.

Konflikty etyczne wynikaja z
powodu krytycznych uwag pracowni-
kéw, na ktére reagujg przetozenl,
lub odwrotnie.

Gdy indywidualne oceny etyczne
sg zgodne z praktyka organizacj,
problemy nie powstaja. Sytuac|a taka
charakteryzuje sig otwartoscig i
uczciwoécig. Wzmacnia ona zdol-
noé¢ pracownikéw do podejmowania
réwniez w przyszitosci etycznych
rozstrzygnieé, poniewaz ich zasady
etyczne umacniajg sle. W przypadku
zlego stanowliska organizagji i
dobrego stanowlska pracownika zada
sig od niego, aby odstapit od swoich
zasad (pomimo jego sprzeciwu). W
sytuac]i ekstremalnej pracownik
opuszcza przedsigbiorstwo albo
powoduje opdr i niepokdj, ryzykujgc
utrate miejsca pracy, stanowiska,
bezpieczenstwo wtasne i rodziny.

Jezeli zaréwno indywidualne
stanowisko pracownika, jak i orga-
nizacji jest zte (niewtaéciwe),
pojawia sie tuszowanie sytuacji i
oszustwa. W razie oskarzenia
organizacji o nieetyczne praktyki,

moze sie zdarzy¢, ze catg wine
przypisze sig pracownikowi, a gdy
sytuacja sig uspokoi, niewlaéciwe
postepowanie bedzie kontynuowane.

Jezeli organizacja postepuje
etycznie, a niektérzy pracownicy ze
wzgleddw egoistycznych nie prze-
strzegaja pewnych norm, organizacja
musi wiasciwie zareagowad.

Planowanie przeksztalcen
organizacji

Poprawa poziomu etycznego jest
mozliwa w drodze planowania
przeksztaiceh. Najwazniejsze jest
aktywne nastawienie kierownictwa, w
przeciwnym przypadku nastapi erozja
norm etycznych na wszystkich
szczeblach hierarchii. .

Przeksztalcenia w przedsig-
biorstwie w celu osiagniecia wyz-
szego poziomu etycznego powinny
odbywa¢ sle w trzech stadiach.

+ Przekazywanie teoril dotyczace]
etykl: wszystkich pracownikéw uczy
sie rozwigzywania konfliktéw i
dochodzenia do porozumienia w
przypadku réznicy zdar; chodzi

0 Wyzszy poziom etyczny w przysz-
tosci;

* tworzenie zespotéw: grupom
zostaja przekazane zasady i hierar-
chla wartosci etycznych, proces
powinien rozpoczgé sig od klerow-
hictwa najwyzszych szczebli, ktére
okreéla kierunki i kulturg przed-
sigbiorstwa; na zajeciach grupowych
przeprowadza sig krytyczng analize
postepowania w celu ustalenia
nowych, wyzszych norm zachowania
etycznego;

+ dzlatalno$é okresowa: co
miesigc przeprowadza slg rozmowy
grupowe w celu skontrolowania, czy
ustalone zasady etyczne sg prze-
strzegane.

Wysokl poziom etyczny wymaga
otwartosci w komunikowaniu sie.
Wiadza i autorytet musza i§¢ w
parze z wlasciwym postgpowaniem
etycznym.

opr. Wiadystaw Straszyriski




Scurr C.: Total Quality Management and
Productivity. Management Services,
X 1991, Wielka Brytania.

Coraz wigcej przedsigbiorstw i oséb
angazuje si¢ w zarzadzanie totalng
jakoscia w produkeii, ustugach i orga-
nizacjach rzadowych. Dawniej przed-
siewziecia w tym zakresie dotyczyly
krétkich okreséw i zajmowalty sie taki-
mi zagadnieniami, jak przeglady kosz-
téw, przedsiewzigcia efektywnosciowe,
programy zmniejszenia sily roboczej.

bywa to trudne, na przyktad zaspoko-
jenie klientéw jesttatwe... jezeli wyma-
gania te zostaty doktadnie okresione
i uzgodnione miedzy stronami. "Przy
mniejszych kosztach” nie musi ozna-
czaté “po hajnizszej cenie”; powinno
mianowicie oznaczaé “przy w ogéle
najnizszych kosztach dla przedsigbiorst-
wa". Przyktadem jest zakup tanszego
komponentu, ktéry zmniejszy nie-
zawodno$¢ wyrobu. Koszt powtdrze-
nia ustugiiub modyfikacji wyrobu moze
by¢ wielokrotnie wigkszy niz wyzszy
koszt oryginalnego komponentu.
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Najwigksze znaczenie dla wydajnosci
pracy ma “skuteczno$é”.

Dzialania dlugookresowe albo
krotkookresowe

Wydajnoéé pracy czy efektywnosé
jest w znaczne] mierze taktycznym
podejéciem krétkookresowym. Wigze
sie z okreslonymi przedsiewzigciami,
redukcjg kosztéw, restrukturyzacjg oraz
efektywnoscia w sensie mniejszych
kosztéw (metody, materiaty, sita ro-
bocza). Zarzadzanie totalng jakosciag

"Management Services"

Zarzadzanie totalnq jakoscig

W podreczniku ustug zarzgdzania
wydajnoé¢ pracy jest okreélona jako
“stosunek wielkosci produkcji do
wielkosci niektérych lub wszystkich za-
sobéw wykorzystanych do wytworze-
nia danej produkgji". W praktyce ozna-
cza to “wigcej produkcji przy tych sa-
mych lub mniejszych kosztach”. Angiel-
ski Stownik Oxfordzki definiuje
wydajno$é pracy jako “zdolno$¢ do
tworzenia jakosci lub stanu istnie-
jacego”. Istnieje wiele definicji dotyczg-
cych doskonalenia jakosci, ktére za-
wieraja przynajmniej trzy elementy:

+ state zaspokajanie wymagan kli-
entéw...

¢ przy mnlejszych kosztach...

¢ dzieki uruchomieniu potencjatu
wszystkich pracownikéw.

Kazdy element jest istotny i nie moze
byérozwazany odrebnie, gdyz wspoma-
gaja sie one wzajemnie. W praktyce

Wykorzystanie potencjatu wszyst-
kich pracownikéw oznacza redukcje ich
obaw i zagrozefi oraz tworzenie klima-
tu, w ktérym uznajg oni sugestie i w
zwiazku z tym podejmujg potrzebne
dziatania, klimatu - w ktérym istnieje i
dziata odpowiedni proces uznaniowy,
przy czym sprawy te nie rzucaja sig w
oczy.

Przedsiewzigcia a procesy

Personel ustug zarzadzania jest
zwykle zaangazowany w charakterze
zewnetrznych lub wewnetrznych kon-
sultantéw w celu opracowania przed-
siewzie¢ zmierzajgcych do udos-
konalenia produktu (dziatalnosci) lub
stworzenialepszych mozliwosci. Przed-
siewzigcie dobrze realizowane powin-
no mie¢ okreslone ptaszczyzny
odniesienia, ramy czasowe, okre$lone
koszty, oraz zadania i zakresy odpo-
wiedzialno$ci, date jego rozpoczecia i
zakorczenia oraz kolejne etapy.

Zarzgdzanie totalng jakoscig obej-
muje jednocze$nie kilka zakreséw, a
mianowicie:

- doksztatcanie (szkolenie),

- komunikowanie sig (taczno$¢),
- styl zarzadzania,

- efektywnos¢,

- skuteczno$é.

obejmuje natomiast diuzsze okresy,
zawiera zmiany Kulturowe, tworzenie
wizji, okreslanie misji i wartosci.

Dotyczy ono réwniez rozumienia kul-
tury przedsigbiorstwa, jego postaw i
wykorzystania mocnych stron. Sa to
wszystko czynniki strategiczne | w
zwigzku z tym wymagajg dtugotrwa-
fego zaangazowania ze strony kie-
rownictwa najwyzszego szczebla. Nie-
ktére przedsigbiorstwa majg wlasne
formy doskonatosci w dziataniu,
uzyskujac wymierne korzyéci.

*

Zarzagdzanie totalng jako$cig jest
diugookresowym inwestowaniem w
ludzi. Zarzadzanie totalng jako$cig
stato sig sita napedowa wydajnosci,
okreslajgca kierunki rozwoju przed-
sigbiorstwa oraz wartoéci stuzgce do
oceny codziennego postgpowania.
Przysztod¢ bedzie wymagata anga-
zowania “specjalistéw wydajnosci pra-
cy”, ktérzy beda rozumieli, rozwijali i
wdrazali udoskonalenia pod wspélnym
hastem “zarzgdzania totalng jakoscig”.

opr. Wiadysiaw Straszyriski
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Cakrt M.: Poradci v rizeni: pomocnici, nebo
sarlatani? Moderni rizeni, VII, 1991. Czecho-
-Stowacja

Wiele przedsigbiorstw czecho-
-stowackich zwraca sig do krajowych i
zagranicznych firm doradczych i ocze-
kuje od nich szybkiej pomocy przy
rozwigzywaniu probleméw w zarzgdza-
niu.

Czy kierownicy przedsigbiorstw
wiedzg jednak, kiedy powinni si¢
zwrécié po porade do doradey z
zewnafrz? Czy wiedza, jak sfor-
mufowaé dla niego zadanie? Czego
moga od niego oczekiwac?

Wiekszoé¢ chyba nie wie, gdyz dla
wspétczesnego pokolenia kierowni-
kow jest to catkiem nowa forma wspot-
pracy. W kilku kolejnych artykutach
postaramy sie da¢ odpowiedz na licz-
ne pytania dotyczace doradztwa w zar-
zadzaniu.

W ostatnich latach w Czecho-
-Stowacji obserwuje sie szybki rozwoj
doradztwa. Wejs¢ do tego zawodu jest
stosunkowo tatwo. W wigkszosci kra-
jow nie trzeba poddawa¢ sie specjal-
nym egzaminom czy atestacji, jak to ma
miejsce np. w adwokaturze lub w medy-
cynie, niepotrzebne sa znaczne na-
ktady inwestycyjne na rozpoczecie
dziatalnoéci, konkurencja jak dotgd
niewielka. Ponadto prawie kazdy moze
o sobie twierdzi¢, ze jest konsultantem
zarzadzania, gdyz nawet w krajach
rozwinigetych gospodarczo definicja tego
zajecia jest bardzo rozciggliwa.

Mimo to - a moze wiasnie dlatego -
doradztwo w zarzadzaniu nie ma naj-
lepszej opinii i nie mozna powiedziec,
ze cieszy si¢ wszedzie bezwarunko-
wym zaufaniem. Swiadczy o tym wiele

Pomocnicy czy szarlatani?

anegdot. Oto jedna z nich. Konsul-
tantem jest cztowiek, ktéry pozycza od
kogo$ zegarek, zeby mu powiedzieé,
ktéra godzina, a po udzieleniu “porady”
zatrzymuje sobie zegarek. Wielu
komentatoréw wskazuje na fakt, ze naj-
wiecej firm doradczych jest w USAiw
Wielkiej Brytanii, natomiast najwyzszy
poziom zarzadzania ma miejsce
w Japonii.

Organizacje zwracaja sie po porade
Z zewnatrz z r6znych powodéw. Gene-
ralnie mozna powiedzie¢, ze praca kon-
sultanta zaczyna sie woéwczas, gdy
sytuacja oceniana jest jako niezado-
walajgca, ale sg szanse jej poprawie-
nia. W idealnym przypadku praca ta
konczy sie w zmienionej sytuacji, przy
czymzmiang uwaza si¢ za polepszenie
stanu poprzedniego. Wéréd najwaz-
niejszych powoddw praktycznych, ktére
zZmuszajg przedsigbiorstwa do szuka-
nia pomocy fachowej konsultacji z ze-
wnatrz, mozna wymienié nastepujace:

* Potrzeba specjalnej wiedzy albo
umiejetnosci. Konsultanci bywajg
powotywani, gdy w organizacji nie ma
ludzi, ktérzy potrafia wykonaé ok-
reslone zadanie z duzym prawdopodo-
biehstwem powodzenia. Czegsto idzie
tu o specjalne metody lub techniki, w
ktérych konsultant jest fachowcem. W
innych wypadkach moze to byé¢
ogélniejszy problem, a zakres poza-
danych umiejetnosci koniecznych do
polepszenia sytuaciji (techniki diagnos-
tyczne, planowanie strategiczne, koor-
dynacja, informatyka, kierowanie
zespotem itp.) jest tak szeroki, ze pra-
cownicy przedsiebiorstwa nie dadza
sobie z nim rady.

Samfakt, ze przedsigbiorstwowdanej
chwili nie dysponuje okre$lona wiedza
i umiejetnosciami, nie musi $wiadczy¢
o braku kompetencji. Szybkos¢ zmian
w nauce i wtechnice, wigcznie z nauka-
miitechnikami zarzadzania, jest natyle

"Moderni ri zeni"

duza, a potrzeby organizacji we wspot-
czesnym, wymagajacym $Srodowisku
rynkowym na tyle r6znorodne, ze nawet
duza i doswiadczona organizacja nie
zawsze moze dysponowaé odpowied-
nio wielkimi zasobami do rozwigzania
biezgcych zadan.

¢ Koniecznos$é uporania sie z szy-
bka zmiang sytuacji. Zmiana moze
nastgpi¢ “na wejsciu” do organizacii,
np. w cenach surowcow czy energii, lub
“na wyjéciu” - np. na skutek pojawienia
sie nowego konkurenta na rynku. Moze
tez pojawi¢ sie wewnatrz przed-
sigbiorstwa, np. przez dziatalno$¢
zwigzku zawodowego pracownikow.
Dlatego konsultantéw nazywa si¢ nie-
kiedy agentami zmiany.

¢ Usitowanie spojrzenia na sytu-
acje obiektywnie i w nowy sposéb.
Firma moze potrzebowaé nowych
celéw, zmieni¢ swdj obraz (“image”)
lub asortyment wyrobdw, nauczy¢ sig
dziata¢ w nowych warunkach, po-
wotaé nowe kierownictwo, potaczyé
sie z innym przedsiebiorstwem, od—
sprzedaé lub dokupi¢ czesé przed-
siebiorstwa lub zatozy¢ przedsigbiorst-
wo siostrzane.

¢ Potrzeba wykonania konkretnego
zadania - np. przejécie na nowy sposéb
sterowania zapasami, wprowadzenie
systemu komputerowego, usunigcie
fluktuaciji kadr, wywiktanie sie z kryzy-
su finansowego itp.

¢ Usitowanie uzyskania nowych
umiejetnosci. “Jedyna praca, ktéra w
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"Management Services”

Konsultant w przedsiebiorstwie

Miles R.: Working with Cllents. Manage-
ment Services, IX 1991. Wielka Brytanla

W dniach 1-3 lipca 1991 w St John’s
College w Cambridge odbyly sig zaje-
ciawramach Letnief Szkoly Zarzadza-
nia. Oto jeden z wygloszonych tam
referatow.

Wigkszo$¢ prac w zakresie ustug
zarzadzania jestwykonywana jako kon-
sultacle przy wspétudziale klienta.
Niektére firmy uwazaja, Ze poniewaz
pracuja z upowaznienia klienta, niepo-
trzebna jest $cista z nim wspéipraca.
Nalezy wiec rozwazyé cztery nastepu-
jace zagadnienia zwigzane z usltuga-
mi zarzgdzania:

* jaki Jest ogdiny charakter ustug za-
rzgdzania?

¢ czy rzeczywiscie istniejg problemy,
ktére nalezy rozwigzaé, czy sg one
tylko formutowane hipotetycznie przez
klienta?

¢ czy problemy zarzgdzania majg na

doradztwie jest czego$ warta, to taka,

ktdra  réwnocze$nie ksztafci - uczy
klienta pokonywa¢ lepiej przyszie
problemy” - méwi Lyndon Urwick, jeden
z ludzi wybitnie zastuzonych w doradz-
twie w dziedzinie zarzadzania. Wtasnie
na ten aspekt swojej pracy zwracajg
uwage najlepsze firmy konsultanckie.
Poza $wiadczeniem jednorazowej
ustugi firma pomaga klientowi w tym,
aby w przyszio$ci pomdgt sam sobie,
Jednakze nie idzie tu o jednokierunko-
wy proces, poniewaz konsultant uczy
sie od zleceniodawcy mogac $ledzi¢
skutki swej wiasnej pracy.

Zdarza sig rowniez i tak, ze wzywa
sie konsultantéw do firmy w momencie,
gdy panuje w niej kompletne niezdecy-
dowanie i bezradnoéé, albo ze aktu-
alnie panuje taka moda, wreszcie aby
zyska¢ poparcie “niezawistego” spec-

jalisty dla decyzji wezesniej podjetych
bez jego udziatu.

Najgorszg ewentualnoscig jest
powotanie konsultanta i wciggnigcie
go do “"politykowania” wewnatrz przed-
siebiorstwa, do wzmocnienia pozycji
jednych przeciw innym, jako pretekst
do pozbycia sie niewygodnych me-
nedzeréw albo po prostu do pomocy
w czynno$ciach, ktérych wykonanie
przekracza mozliwo$cijakiego$ kierow-
nika.

Istnieje duzo niejasnoécli, nie tylko w
jakich przypadkach nalezy powotywaé
doradce z zewnatrz, lecz takze co do
wiasciwej definicji tej profesji. Wiele
0s6b okresla siebie samych jako kon-
sultantéw zarzadzania, wiele - odma-
wia innym tego profesjonalnego sta-
tusu. Istnieje duza réznorodnos¢ kon-
sultantéw. Doradcy wyspecjalizowani
w strategii nie uwazajg za swych ko-
legéw konsuitantéw probleméw finan-
sowych, obie grupy nie uznaja "odkry-
wcow talentow” tj. profesjonalistéw od
polityki kadrowej, a wszyscy oni trzy-
majg sie z dala od specjalistéw od
komputeréw, poniewaz uwazaja ich za
fachowcow lepszych od siebie. Na dol-
nych szczeblach drabiny prestizu sytu-

ujg sie rézne agencje reklamowe. |
kazda z tych grup oferuje swe ustugi i
porady kierownictwu réznych przed-
sigbiorstw znajdujacych si¢ w ktopo-
tach.

Obszerng definicjg doradztwa poda-
ja Greiner i Metzger w ksigzce “Con-
sulting to Management”: “Doradztwo w
zarzadzaniu sa to ustugi doradcze
$wiadczone organizacjom na podsta-
wie umowy przez osoby ze specjainymi
kwalifikacjami i wyszkoleniem. Ustugi
te w sposob obiektywny i niezawisty
sg pomocne klientom-organizacjom
przy identyfikacji probleméw w za-
rzadzaniu i ich analizie. Konsultanci
zalecajg rozwiazanie tych problemoéw
oraz, na zadanie, pomagaja przy wpro-
wadzeniu w zycle tych rozwigzan.”

Inny autor Peter Block twierdzi, ze
“cztowiek konsultuje sie zawsze, gdy
usituje jakas sytuacje zmienié¢ lub ulep-
szyé, chociazby nie miat bezpos-
redniego wplywu na przeprowadzenie
tej zmiany... W tym znaczeniu konsul-
tantami sg takze liczni pracownicy
spetniajacy funkcje sztabowe w orga-
nizacjach, chociaz oficjalnie ich si¢ za
takich nie uwaza.”

opr. Bohdan Kempiriski
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wzgledzie efektywno$¢ dziatalnosci
w osigganiu celow przedsigbiorstwa?

* w jakim stopniu ustugi $wiadczone
w zakresie zarzadzania majg charakter
reagowania na zachodzace zmiany?

Ten ostatni czynnik przesadza o
ewentualnej cislejszej wspdltpracy z
klientem w celu utworzenia mecha-
nizméw, pomagajacych w okresleniu i
wprowadzeniu potencjalnych czynni-
kéw zmian.

Generalnie mozna opracowa¢ wiele

rozwigzarh kazdego problemu, dokona¢ -

ich selekcji oraz wdrozy¢ wybrane
rozwigzanie. Rozwigzanie przed
wdrozeniem istnieje jedynie jako kon-
cepcja lub jako model zmian w celu
poprawy istniejgcej sytuacji. Tak wiec
rozwigzania te sa tylko wyobrazeniami
poszczeg6inych oséb lub grup za-
angazowanych w rozwigzywanie ist-
niejace; sytuacii.

Konsultantopracowujac rozwigzania
wybiera takie koncepcje, ktére dla klien-
tabedg mozliwe do przyjecia. Uwzgled-
nia wiec odczucia klienta dotyczace
charakteru sytuacji i ewentuainych
sposob6w jej rozwigzania. Tak wiec i
problemy, i rozwiazania mozna trak-
towac jako konstrukcje koncepcyjne w
zaleznoéci od punktu widzenia za-
angazowanych os6b. Te osoby wiasnie
nalezy uwazaé za klientéw usiug za-
rzgdzania.

Czgécia metody rozwigzywania
problemu powinno by¢ okreslenie prob-
lemu, w tym poznanie, jak klient pojmu-
je i ocenia sytuacje. Przede wszystkim
jednak konsultant musi zdefiniowaé
sytuacje postulowang i poréwnacé ja z
sytuacjg istniejacg. Poréwnanie to
pozwoli ujawni¢ réznice i one wiasnie
bedg charakteryzowaty problem.

Aby wiasciwie zrozumieé charakter
probleméw i zrealizowad ten etap, kon-
sultant musi réwniez ustali¢, kto jest
kKlientem. OgdlInie jest nim ten, kto
zawiera umowe na wykonanie ustug
zarzgdzania, ale najwazniejszy jest
“wiasciciel problemu”, z ktérym na-
wigzuje sig pierwsze kontakty.

Organizacje sktadajg sig z 0séb
prowadzacych celowg dziatalnosé,
inaczej - z “systeméw dziatalnosciludz-
kiej". Odczucia 0séb zaangazowanych
w systemach dziatalnosci pomagaja
okres$li¢ cele pracy konsultanta na

kazdym szczeblu. Klientem jest wigc
grupa oséb aktywnie dziatajacych w
ramach danej sytuacji, znajacych sytu-
acje i posiadajgcych w niej swoje
okreélone interesy. W ten sposéb kon-
sultant okresla zespot klientow
zaangazowanych w badanej sytuacii i
zakres swojego dziatania. Nastepnie
ustala, jak ten zespét definiuje postu-
lowang sytuacje oraz poréwnuje ja z
sytuacjg istniejgcg. Pojawiajace sig
réznice to problemy, ktére trzeba
rozwigzac.

Wiele probleméw przedstawionych
stuzbom zarzadzania jest juz dosé
dobrze znanych, wiele z nich odnosi sig
do celéw lub specyficznych zadah i
mozna je ogélnie uwazaé za powigzane
ze skutecznoscia (sprawnoscig). Nada-
ja sig one do badania metodami trady-
cyjnymi, polegajacymi na zbieraniu i
analizowaniu danych dotyczacych spe-
cyficznych obszaréw dziatalnoéci. Nie
bada si¢ natomiast efektywnos$ci
dziatalnosci operacyjnej, zmierzajgcej
do osiggnigcia zadan przedsigbiorst-
wa.

Struktury organizacyjne sa nieraz
odpowiedzig na zmiany proceséw. Cza-
sami - jezeli jest to mozliwe - konsultant
stara sie wprowadzi¢ zmiany pozos-
tawiajgc istniejaca strukture organiza-
cyjng. Czasami wskazane jest prze-
prowadzenie przegladu organizacyj-
nego, zwlaszcza tam, gdzie kierow-
nicy nie potrafig okresli¢ swoich prob-
lemdw, lecz sg zaniepokojeniistniejgca
sytuacjg, ha przyktad niskim poziomem
sprawnosci, a nie dostrzegaja, ze ich
trudnoséci sg skutkiem niskiego morale
pracownikoéw, albo ze nalezy stworzyé
zespoly lub tez, ze pracownicy nie ro-
zumiejg celéw czy zadan. W takich
przypadkach konsultant musi wspat-
pracowa¢ z klientem, ktérym jest caty
zespot,

Konsultant wspéinie ztym zespotem
opracowuje model podstawowych
zadan przedsigbiorstwa i jego celéw
oraz okre$la, co ogranicza realizacje
tych celow. Najwigcej korzysci daje
przeglad efektywnosci dotychczasowej
pracy i poréwnanie go zmodelem wzor-
cowym. Poréwnanie to zawiera pigé
réznych stadiéw i zadnego z nich nie
wolno pomingé. Pierwsze stadium
dotyczy przegladu dotychczasowej
dziatalnoscii okreslenia dziatan, ktére
nalezy podjgé. Model zawiera minimal-
ny zestaw czynnosci potrzebnych do
osiggniecia celu w badanej dziedzinie,

w tym czynnosci dodatkowych.

Nastepnie odbywa sie badanie ist-
niejgcej struktury dziatalnosci, w tym
badanie procesow produkeyjnych,
cykldw roboczych oraz odpowie-
dzialnoéci za dziatania. Prowadzi to do
uporzadkowania i racjonalizacji struk-
tury organizacyjnej i ewentualnej rewi-
zZji odpowiedzialnosci. Na kazdym po-
ziomie modelu okresla sie cel posz-
czegdlnych proceséw i zwigzane z nimi
czynnosci. Poréwnuje sie cele ist-
niejgace z modelowymi. Powstaje hie-
rarchia celéw. Ujawniaja sie punkty
krytyczne i zrédta potencjalnych konf-
liktow. Ostatecznie mozna opracowaé
zestaw wspdinych celéw oraz ustali¢,
kto bedzie je realizowaé."

Z kolei opracowuje sig kryteria
sprawno$ci w celu dokonania pomiaru
realizacji ustalonych celdw oraz oceny
sprawnosci. Uzgodnienie celéw, kry-
teriéw sprawnosci oraz sposobujejoce-
ny umozliwia opracowanie systemu
wynagrodzen. Wszystko to pozwala
celowo wykorzystywaé zasoby dla
uzyskania poprawy efektywnosci.

Koficowe stadium polega na urucho-
mieniu mechanizméw przegladowych
m.in. w celu utworzenia informacyjnego
systemu zarzadzania, co zapewnia
doptyw informacji o sprawnosci dzia-
tania, oraz umozliwia kontrole.

Modele czynnoéci (dziatalno$ci) dia
kazdego szczebla tworzy sig na pod-
stawie celéw okreslonych przez wyzsze
szczeble. Cele poszczegéinych szcze-
bli powinny by¢ spdjne. Proces ten
mozna zaczg¢ od najwyzszego szcze-
bla. Taki kaskadowy sposéb dziatania
zostatwielokrotnie sprawdzony w prak-
tyce. Modele dziatalnosci pomagajg w
okresleniu proponowanych, przysziych
zmian. Nalezy w nich réwniez uwzgled-
nia¢ czynnosci dodatkowe, jak np. u-
dziat w procesie planowania.

Podstawa dziatalnoéci konsultanta
jest stworzenie atmosfery zrozumienia,
gdyz jest to warunkiem wiasciwego
zarzgdzania i osiagania celow.

opr. Wiadystaw Straszyriski
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Halls S.: Joint Problem Solving-The ACAS
Experience. Management Services, IX
1991. Wielka Brytania.

Artykut jest skrétem referatu wy—
gtoszonego na zajgciach Szkoty Let-
niej w St John's College w Cambridge w
dniach 1-3lipca 1991r. Autorjestszefem
stosunkéw przemysfowych w firmie
ACAS-Advisory, Conciliation and Abri-
tration Service - Ustugi Doradcze, Po-
Jjednawcze i Arbitrazowe w Wielkiej Bry-
tanii.

Badania diagnostyczne

W badaniach diagnostycznych biorg
zwykle udziat zespoty doradcéw
ACAS, ktérzy przebywaja przez pe-
wien czas w przedsigbiorstwie klienta,
gdzie zajmuja sie badaniem sposobu
zarzgdzania, organizujg wypetnianie
kwestionariuszy, przeprowadzajg
rozmowy i analizuja dokumenty. Nas-
tepnie sporzadzajg sprawozdanie za-
wierajace ustalenia, wnioski i ewentu-
alne zalecenia zmian. Badania diag-
nostyczne napotykajg nieraz pewne
bariery. W czasie prowadzenia badarn
klient nie podejmuje zadnych nowych
dziatan, izolujac sie w pewnym sensie

Uczy¢ sie rozwigzywania problemow

Wspoélne podejscie

ACAS uwaza, ze wspdlne zaan-
gazowanie w rozwigzywaniu problemow
daje najwigksze prawdopodobieristwo
wzajemnego zrozumienia sie stron i
tym samym rzetelnych, dtugotrwatych
dobrych stosunkéw w przedsigbior—
stwie. Przedstawiciele kierownictwa i
pracownikéw lepiej poznajq cele i prob-
lemy partneréw i dzigki zwiekszeniu
zaufania powstanag efektywne stosunki
pracy.

Zagadnienie to nie jest nowe. ACAS
udzielato w ubiegtych okresach po-
mocy swoim klientom w rozwigzywaniu
probleméw poprzez procesy pojed-
nawcze i techniki diagnostyczne. Celem
procesu pojednawczego jest umozli-
wienie osiggniecia zgody (uzgodnier)
miedzy zainteresowanymi stronami
poprzez dyskusje i hegocjacje. Pojed-
nanie jest najbardziej efektywnym na-
rzedziem w rozwigzywaniu konfliktow.

(] W)
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od problemu. Sprawozdanie doradcy
nie zawsze powoduje zmiane dziatan
na dtuzszy okres.

Wspélne zespoly robocze

Wspdélne zespoty robocze sktada-
ja sig z przedstawicieli kierownictwa i
wybranych przedstawicieli pracownikéw
pod przewodnictwem przedstawiciela
ACAS, ktéry jest pomocny w uniknigciu
bezowocnych przetargéw i w zes-
potowym rozwiazywaniu probleméw,
z korzyscig dla obu stron.

Tgchnika wsp6inych zespotow rob-
oczych moze by¢ stosowana w réznych
sytuacjach, migdzy innymi w ocenie
stanowisk pracy, we wdrazaniu uzgod-
nionych poprzednio rozwigzan prob-
leméw, w okreélaniu probleméw i zna-
jdowaniu ich rozwiazania. Efekty pracy
wspdlnych zespotéw roboczych w
znacznej mierze zalezg od wzajemnego
zrozumienia.

Rozwiazywanie problemoéw

Nie wszystkie problemy mozna
rozwigzac dzieki negocjacjom. Proces
rozwigzywania probleméw polega na
ich identyfikacji, diagnozie, okresleniu
priorytetéw i poszukiwaniu mozliwych
rozwiazan, ktére beda negocjowane.
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Technikibadawcze moga nieraz wpty-
wacé na przyjecie przez klienta biernej
postawy, a jego negatywna ocena kon-
cepcji rozwigzania problemu moze
utrudni¢ wspotdziatanie.

Przyktadowo, jezeli w przedsie-
biorstwie obserwuje sie wysoka fluktu-
acje pracownikéw i znaczng absencje,
to mozna zastosowa¢ podwyzke ptac
i premiowanie za obecno$é. Takie
rozwiazanie bedzie uwazane za atrak-
cyjne przez przedstawicieli pracowni-
kéw. Najpierw nalezy jednak zbadaé
przyczyny istniejacego stanu.” Moze
potrzebna jest staranniejsza rekruta-
cja, efektywniejsze szkolenie wpro-

"Management Services"

wadzajace, przeprowadzenie rozméw
na temat przyczyn nieobecno$ci.
Po62niej mozna podjaé przedsiewzig-
cia dyscyplinujace. Takie rozwigzanie
zawsze bedzie mniej atrakcyjne dla
przedstawicieli pracownikéw, zwlasz-
cza gdy nie zbadajg dokumentaciji i nie
zaangazuja sie w rozwigzanie proble-
mu.

Zasady wspolnego
rozwigzywania probleméw

ACAS opracowat programy zajet
uczacych wspdinego rozwigzywania
probleméw.

Zajecia odbywaja sie poza przed-
siebiorstwem, sg otwierane przez dyrek-
tora zaktadu, czasami przez przed-
stawiciela zwigzkéw zawodowych. Oso-
by te nie biora udzialu w dalszych
zajeciach. Podnosi to znaczenie zajgé
nie ograniczajac swobody wypowiedzi
uczestnikow.

W zajeciach biorg udziat przed-
stawiciele kierownictwa, wybrani przed-
stawiciele pracownikéw oraz osoby,
ktdre zgtosity sie dobrowolnie. Cele
okreslane sg z gory, natomiast pro-
gramy formutowane sg na biezaco, w
zwigzku z czym istnieje swoboda i
elastyczno$¢ w wyjaénianiu prob-
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Akcjonirowanije i reforma. “Ekonomi-
czeskije Nauki”, VI 1991 nr 6. ZSRR

Radziecki miesigcznik “Ekonomi-
czeskije Nauki” w nr 6 z 1991 r. opub-
likowat skroty wystapien dyskusji zor-
ganizowanej przez Instytut USA i Ka-
nady Akademii Nauk ZSRR i redakcje
miesigcznika. W numerze 12/91 "P.O.”
opublikowaliémy pierwsza czgsé
wybranych fragmentéw wystapiert u-
czestnikéw tej dyskusji. Ponizej pub-
likujemy czg$é druga. (Redakcja).

L.B.Reznikow - kandydat nauk eko-
nomicznych, cztonek komitetu inicju-
jacego powstanie Zwigzku Towa-
rzystw Akeyjnych. Inne formy odpanst-
wawiania wtasnosci niewatpliwie za-
chowuja swoje znaczenie na réwni z
akcjonariatem. Wysuwana przez nie-
ktoérych ekonomistow idea totainej pry-
watyzacji wtasnoéci panstwowej drogg
bezptatnego rozdzielania akcji lub ob-
ligacji miedzy obywateli jest nie do przy-
jecia z technicznego punktu widzenia
oraz z pozycji wspoétczesnej, ekono-
micznej $wiadomosci prawnej. Ukryta
podstawa uzasadnienia prawa kazdego
obywatela do udziatu w panstwowej
wlasnoéci jest dawno odrzucona w
ekonomicznej teorii teza o prawie
bezposrednich producentéw do posia-
dania catosci wytwarzanej produkgii.

Fundusze produkcyjne moga byé
wiasno$cig panstwowa i prywatng,
ale prawomocna zmiana tej wtasnosci

lemoéw, ich diagnozowaniu i okreslaniu
mozliwych rozwigzan.

Przedstawiciele ACAS koordynuja
proces i wykorzystuja rézne techniki
prowadzenia zaje¢. Posiedzenia majg
charakter nieformalny.

ACAS opracowuje "sprzezenie zwrot-
ne”, podsumowujgce wyniki i wskazu-
jace, jakie dziatania uzgodnili uczest-
nicy zaje¢ijak nalezy je wykorzystaé w
przedsigbiorstwie.

"Ekonomiczeskije nauki"

Wiasnos¢ akeji a reforma (II)

(np. za poérednictwem prywatyzacji lub
upanstwowienia) moze by¢ dokonywa-
na nie inaczej, jak droga kupna-
sprzedazy, nie za$ drogg bezptatnego,
ponownego podziatu.

Méwige o prywatyzacji wtasnosci
panstwowej poprzez przeksztatcanie
panstwowych przedsigbiorstww spétki

akcyjne, pragne przestrzec przed trak- |

towaniem tego procesu jako sposobu
$ciggniecia od ludnosci $rodkéw
pienigznych i uzyskania w ten sposéb
rownowagi bilansowej, co uwaza si¢ za
warunek przejscia do gospodarki
rynkowej i liberalizacji cen. Jednakze
przy powszechnejliberalizacji cenizas-
tosowaniu rynkowej oceny dziatalnoéci
przedsigbiorstwa, akcje przedsigbiorst-
wa obecnie rentownego w przysztosci
moga nie przynosi¢ zadnych dywidend,
jesli nie “wpisze sie” ono w dyktowana
przez rynek strukture gospodarki.

W.B.Supjan - doktor nauk ekono-
micznych. Istniejg rézne warianty kon-
cepcji odejscia od witasnosci panst-
wowej. Wyodrgbniam cztery podsta-
wowe formy:

1) sprzedaz przedsigbiorstwa pracu-
jacym w nim robotnikom;

2) przekazanie przedsigbiorstwa na
wtasnos$¢ robotnikom;

3) sprzedaz podstawowych zasobéw
wszystkim zainteresowanym (byé moze
z prawem pierwszefistwa dla robotni-
kow);

Najwazniejszym wynikiem zaje¢ jest
uzgodniony plan dziatan. Dokument
dotyczacy sprzezenia zwrotnego
naswietla proces dochodzenia roz-
wigzania problemu na zajgciach i
przedstawia opinie i postulaty uczestni-
kow.

Gtéwna zaleta zaje¢ wspdinego
rozwigzywania problemoéw jest ich
elastycznoéé oraz naktonienie stron
do zmiany swojego postgpowania; ko-
rzystna jest takze mozliwos¢ uczest-

4) podziat znacznej czesci wias-
nosci narodowej i przekazanie jej
spoteczenstwu.

Pierwsze trzy formy zaczeto wpro-
wadzaé. Wariant podziatu znacznej
czesci wtasnosci narodowej miedzy
wszystkich obywateli (z uwzglednie-
niem ich stazu pracy, kwalifikacji, wieku
itd.) z punktu widzenia spotecznego
wydaje sie bardzo interesujgcy.
Rozwigzanie to moze jednak spo-
wodowaé wzrost inflacji.

Realizacja wariantu drugiego (prze-
kazywanie lub sprzedaz przedsigbiorst-
wa za symboliczng optata tym, kiérzy
w nim pracuja) jest ograniczona finan-
sowymi mozliwosciami robotnikéw. W
USA blisko 12 milionéw ludzi pracuje w
przedsigbiorstwach, ktére w petni lub
cze$ciowo naleza do nich, ale proces
wykupu akgji dla “swoich” robotnikéw w
zasadzie jest realizowany nie na koszt
samych robotnikéw, ale z zyskéw
przedsigbiorstwa. Praktyka dowodzi, ze
ekonomiczna i socjalna efektywno$é
takiego rodzaju wykupu jest bardzo
wysoka.

Wariant przekazania przedsigbiorst-
wa na wtasnos¢ akcjonariuszy - wlas-
nych robotnikéw wydaje sig uzasadnio-
ny. Taki wariant jest dogodniejszy
réwniez dla panstwa, poniewaz pozwa-
la przedsigbiorstwu wydatkowaé zaso-
by finansowe nie na wykup, lecz na
modernizacje.

Drugie istotne zagadnienie to wias-
nos¢ i kontrola produkcji. Przekazanie
przedsigbiorstwa pracownikom lub wy-
kupienie go przez nich na wlasnoé¢
nie oznacza przekazania im wszystkich
praw i funkcji zarzgdzania tym przed-
siebiorstwem. Sprzyja to demokratyza-
cji zarzadzania, sprzyja takze wigcze-
niu robotnikdw do procesu podejmowa-
nia decyzji, zwlaszcza na stanowiskach
robotniczych, natomiast zarzgdzaniem

niczenia oséb, nie bedacych bez-
posrednimi stronami w negocjacjach.

opr.Wiadystaw Straszynriski




strategicznym niewatpliwie powinna
zajmowac sie administracja dysponu-
jaca odpowiednimi kompetencjami. W
USA w 85% przedsigbiorstw nalezacych
do pracujgcych w nich ludzi, w ogdle
nie udziela sig prawa gtosu pracow-
nikom przy podejmowaniu decyzji stra-
tegicznych. Ma to miejsce w tzw.
zamknietych korporacjach, ktérych w
USA jest wigkszo$¢6, natomiast korpo-
racje “otwarte” sg prawnie zobowigzane
udostepniaé prawo gftosu akcjona-
riuszom. Wszystkie te zagadnienia
wymagaja u nas prawnej regulaciji.

G.G.Czibrikow - dr nauk ekonomi-
cznych. Prywatyzacje witasnosci
panstwowej czesto uwaza sige za
przeksztatcenie wtasnoéci panst-
wowej we wtasnos¢ akcjonariuszy.
Akcjonariatu nie mozna utozsamiaé z
wiasnoscia kapitalistyczna, poniewaz
wiasnoé¢ akcji moze obstugiwaé
rézne sposoby produkcji. Wiasnoéé
akcjonariuszy charakteryzuje si¢ duzg
elastyczno$ciag. Formalnie jest to
bezposrednio wtasno$é spoteczna (w
réznej skali), ale moze ona byé podpo-
rzadkowana niewielkiej, dominujacej
grupie akcjonariuszy i wykorzystywana
przez nich dla wilasnych intereséw.
Czasami ze wzgledu na rozproszenie
akgji nie ma grupy kontrolujacej. Spét-
ka akcyjna moze tez by¢ whasnoscia
robotnikéw i pracownikéw. Tak wigc
wlasnos¢ akcjonariuszy nie jest ani
socjalistyczna, ani kapitalistyczna.

Transformacja wtasnosci parist-
wowej we wlasno$¢ akcjonariuszy nie
usuwa upanstwowienia. Mozliwe jest
takze tworzenie przedsigbiorstw miesza-
nych. Przeksztatcenie przedsiebiorst-
wa panstwowego w spétke akcyjna
prowadzi do powstania zespofowej
formy wiasnosci. Przy odpowiednim
podziale akcji i dochodéw oraz wta-
Sciwej formie zarzadzania - przed-
siebiorstwo bedzie sprawnie dziata¢.

Niedostatkiem naszej gospodarkijest
brak powiazan migdzy przedsigbiorst-
wami. Gdy tylko centrum przestaje
odgdrnie narzucaé te powiazania, po-
jawia sie anarchia. Rozwdj spétek
akeyjnych moze rozwigzaé problem
dostaw | zbytu, dlatego wtascicielami
akcji powinni byé nie tylko obywatele,
ale réwniez osoby prawne. Zakup akgji
przez firmy i wzajemne powigzania
dyrekcji zagrazaja monopolizacja, co
na Zachodzie z punktu widzenia usta-
wodawstwa antytrustowegojestkaralne.
Parnstwo powinno wigc te procesy kon-
trolowaé.

Koncepcja bezptatnego przekazy-
wania wlasnosci pracujacym wynika z
dwéch przyczyn: po pierwsze spote-
czenstwo nie posiada dostatecznej
ilosci pieniedzy, po drugie baza produk-
cyjna wielu przedsigbiorstw jest prze-
starzata i niezdolna do wytwarzania
wyrobdw o wysokiej jakosci. Pierwsza
przyczyne mozna przezwyciezyé na
przyktad droga udostepnienia kredy-
tu, wprowadzenia ulgowych warunkéw
zakupu akgji itp, druga natomiast - jest
znacznie powazniejsza: nieefekty-
wnych, nieprzydatnych przedsigbiorstw
po przekazaniu akcjonariuszom nie
przeksztaici sig w dobrze funkcjonu-
jace, dochodowe.

W rozwinietych krajach kapitalisty-
cznych 80% inwestycji finansuje sie z
wplywdw z amortyzacji i nie podzie-
lonych zyskéw, a tylko 20% z akcji i
obligacji (liczba obligacji kilkakrotnie
przewyzszaliczbe akcji). W ZSRR §cig-
gano z przedsigbiorstw nie tylko zna-
czng czest zyskéw, ale takze fundu-
szu amortyzacyjnego, dlatego bez fi-
nansowania z zewnatrz przedsigbiorst-
wa byly pozbawione mozliwosci nawet
prostej reprodukcii.

Akcjonariat jest elementem przeksz-
wprowadza, pozostatych elementéw
nie mozna pozostawia¢ bez zmian.

A.W.Szewcow - kandydat nauk eko-
nomicznych. Akcje sa wazne dla nas
przede wszystkim jako nowy instrument
kierowania gospodarka. Moga stac sie
podstawa budowy nowoczesnych struk-
tur organizacyjnych, zdolnych zaréwno
do konkurowania jak i do wspétpracy z
Zachodem. Dlatego sita akcji uczest-
niczacych w glosowaniach i zwigzane
z nig prawo do kontroli produkciji
wywotuje wielkie zainteresowanie.
Jednakze te wiasnie aspekty wias-
noéci akcjonariuszy wywotaly szero-
ko rozpowszechnione iluzje. W rze-
czywistoéci wtadza zwiazana z posia-
daniem kontrolnych pakietéw akgji nie
jest ani bezwarunkowa, ani nieograni-
czona. Obserwuje si¢ Swiatowa ten-
dencje ograniczania uprawnien ak-
cjonariuszy.

Wprowadzenie spotek akcyjnych
umozliwia jednak spokojne, z naj-
mniejszymi stratami, rozwiazanie
sporow, dotychczas nierozwigzywal-
nych, na przykiad tatwiej dokonaé
podziatu akcji niz dzieli¢ bezposrednio
majatek produkcyijny.

Nie nalezy tez obawia¢ sie zagarnie-
cia wladzy w spétkach akcyjnych
przezlegalnychi“ukrytych” miliarderéw.
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Zachodnie dodwiadczenia wykazujg, ze
posiadacze duzych pakietéw akcji, w
odréznieniu od posiadaczy prywatnych
przedsigbiorstw, sa doktadnie obser-
wowani, poniewaz przestrzegane s3
normy jawnosci i panstwowy nadzér.

L.F.Lebiediewa - kandydat nauk eko-
nomicznych. Waznym czynnikiem
konkurencyjnoéci przedsigbiorstwa jest
wysoka wydajnos¢ pracy i zaan-
gazowanie catego personelu. Aby to
osiggna¢, wiele przedsiebiorstw
amerykanskich sprzedaje akcje swoim
pracownikom nawet za nizszg cene.
Otrzymujac dywidendy, ktérych wy-
soko$¢ zalezy od zyskéw przed-
sigbiorstwa, personel jest zaintereso-
wany podnoszeniem wydajnosci pracy
i mocna pozycja przedsigbiorstwa na
rynku. Po przejsciu na emeryture pra-
cownicy moga zwrdcié akcje zarzadowi
firmy wedtug wartoSci gwarantowa-
nego minimum. Réznorodne formy
udziatu pracownikéw w kapitale sp6t-
ki mozna wykorzystac réwniez w gos-
podarce radzieckiej.

A.J.Melentiew - kandydat nauk eko-
nomicznych, redaktor naczelny miesie-
cznika “Ekonomiczeskije Nauki”. Ponad
rok temu w Moskiewskim Panstwowym
Uniwersytecie odbyta si¢ dyskusja na
temat “akcji i stosunkéw miedzy ak-
cjonariuszami”. Obecnie, kiedy istniejg
juz nowe mechanizmy gospodarcze,
widoczna jest wyrazna réznica ak-
centéw. Dyskutanci omawiali konkret-
ne problemy, na przykfad organiza-
cyjne i prawne zagadnienia proceséw
akcjonariatu. Jest to naturalne, gdyz
ostatnio na skutek radykalizacji reformy
w Kkraju osiagnieto pewne (pozytywne
inegatywne) doswiadczeniaw zakresie
tworzenia akcjonariatu. Doswiadczenia
te wymagaja duzej uwagi i operaty-
wnych uogdlnien.

Redakcja miesigcznika “Ekonomi-
czneskije Nauki” uwaza za swdj obo-
wigzek rozpowszechnianie wiedzy o
mechanizmach gospodarowania w wa-
runkach istnienia akcji i spotek ak-
cyjnych i udziale kolektywow pracow-
niczych jako wspoétgospodarzy.

opr. J.D.
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