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Stefan CzyzZewicz

O pewnych mozliwosciach
udoskonalenia systemu
demokracji przedstawicielskiej

Przed wielu laty, gdzie§ na poczatku lat siedem-
dziesiatych, wpadla mi w rece ksigzeczka Allana
Bullocka Hitler — studium tyranii.

Lektura ta unaocznila mi znang skadinad teze, ze
Hitler doszedl do wladzy w znacznej mierze wyko-
rzystujac mechanizm demokracji parlamentarnej,
a zdlawil demokracje dopiero pézniej — kiedy juz
wladze mial.

Az do bélu myslatem wtedy o jakiej§ ewentualnej
modyfikacji systemu demokratycznego, takiej ktéra
by zachowala demokratyczne swobody, a partiom
totalitarnym typu hitlerowskiego dostep do wladzy
uniemozliwiala. Temat moich rozwazah nie byl
oczywiscie nowy, wlaénie do§wiadczenie Niemiec
lat trzydziestych dawato wielu myslicielom asumpt
do takich poszukiwan — i oczywiscie nie tylko o do-
§wiadczenie Niemiec lat trzydziestych tutaj chodzi.
Bolszewicy dokonali przeciez swojej rewolucji do-
ktadnie” w chwili, gdy uzyskali (demokratyczna)
wiekszosé w radach, z pelng §wiadomoscia trak-
tujgc uzyskanie owej wigkszodci jako niezbedna
rewolucji przestanke. Bowiem dopiero w tym mo-
mencie haslo ,Cala wladza w rece Rad” moglo de
facto oznaczaé ,Cala wladza w rece bolszewikéw”.

Generalnie rzecz biorgc, niejedna dyktatura stata
si¢ mozliwa, poniewaz sity antydemokratyczne mia-
ly mozliwoéé wykorzystania mechanizméw demo-
kracji przeciwko niej same;j.

I wtedy przyszedl mi do glowy pewien pomyst...

Gdyby w latach trzydziestych kazdy Niemiec dys-
ponowal dwoma glosami, jednym ,za” a drugim
sprzeciw”, mial mozliwo§é oddania glosu ,za” na
partie, ktérg najbardziej aprobuje i obcigzenia glo-
sem ,przeciw” tej partii, ktérej si¢ najbardziej
sprzeciwia — gdyby do parlamentu wchodzity tylko
te partie, ktére uzyskaly nadwyzke gloséw ,za”
nad glosami ,przeciw” i obsadzaly fotele poselskie
proporcjonalnie do uzyskanej nadwyzki — gdyby ten
model demokracji wowczas w Niemczech obowiazy-
wal — to naziéci nie staliby si¢ najsilniejsza partia
w Reichstagu (mieliby saldo ujemne albo bliskie
zeru, komunisci zreszta tez). Marszalek Hinden-
burg nie mialby powodu, aby sktadaé¢ w rece Adolfa
Hitlera urzad kanclerza Niemiec...

Warto w tym momencie uéwiadomié sobie, Ze na
przeprowadzenie ,prawdziwej” oddolnej rewolucji

hitlerowcy byli wowczas za slabi, mieli wtedy za
soba ok. 1/4, a przeciw sobie ok. 1/3 spoleczefistwa.
Podobnie, choé nieidentycznie, wygladala sprawa
w przypadku bolszewikéw w roku 1917. W opisywa-
nym trybie nigdy nie uzyskaliby oni wigkszosci
w radach, wiekszo$ci niezbednej do przeprowadze-
nia czego$, co w polowie tylko bylo rewolucja,
a w polowie zamachem stanu®.

Byl to poczatek lat siedemdziesigtych, kiedy snu-
lem te rozwazania. Mieliémy wtedy inne problemy
— sama my$l o demokracji w Polsce wydawala sig
utopijnym marzeniem — a c¢6z dopiero jakie§ demo-
kracji udoskonalanie — schowalem wiec swéj pomyst
w ,szufladach pamieci”. Réwniez na poczatku lat
dziewigédziesigtych najwazniejsze wydawato mi sig
odbudowanie tradycyjnych instytucji demokraty-
cznych wraz z calym plynacym z tej tradycji auto-
rytetem. Dzi$ sytuacja jest inna — instytucje demo-
kratyczne (w zasadzie) juz mamy, jesteémy jednak
wszyscy mocno niezadowoleni z ich funkcjonowania
i to zaré6wno w wielkiej, jak i w malej spolecznie
skali. Moze wigc teraz przyszedl czas na nowe
pomysty?

1 jeszcze jedno, ale za to zasadnicze zastrzezenie.

Pomyst zrodzit sie na gruncie analizy dramatycz-
nych wydarzen historycznych wielkiej skali. Jestem
jednak przekonany, ze moze znalezé zastosowanie
w skali znacznie mniejszej (stowarzyszenie, spotka
akeyjna itp.) i w sytuacjach znacznie mniej drama-
tycznych. Nie jest bowiem moim celem gloszenie
nowej politycznej utopii. Jestem gleboko przekona-
ny, ze nowe konstrukcje spoleczne trzeba najpierw
sprawdzaé w matej skali, a dopiero wtedy, gdy
zdadzg egzamin, przenosié je stopniowo do skali
coraz wigkszej — jest to przeciez jeden z oczywi-
stych wnioskéw wynikajacych z okrutnych
doswiadczen wieku XX.

Taka jest wlasciwa i bezpieczna droga i wzglad
ten powoduje, Zze postanowilem podzielié si¢ swoimi
przemyéleniami z czytelnikami ,,Przegladu Organi-
zacji”, a wige z ludzmi, ktérych (w przeciwiehstwie
do niejednego z politykéw) interesuje réwniez owa
mniejsza skala.

I tyle byloby uwag wstepnych zwigzanych z ,kon-
tekstem odkrycia”, przejdzmy zatem do kontekstu
uzasadniania.



Nasze rozwazania warto rozpoczaé od wskazania
na pewng zasadniczg niedoskonaloéé tradycyjnego
systemu wyborczego.

Wyobrazmy sobie, ze mamy dwoch kandydatéw
do jakiego§ organu przedstawicielskiego, z ktérych
kazdy ma poparcie 20% wyborcéw. Jednemu z tych
kandydatéw sprzeciwia sie 5% wyborcow, a drugie-
mu 40%. Z punktu widzenia tradycyjnego systemu
(liczacego tylko glosy ,za™), ciesza si¢ oni jednako-
wym poparciem spolecznym. Nie ulega jednak wat-
pliwosci, ze w rzeczywistoSci ich sytuacja wobec
spotecznoéci, ktora mieliby reprezentowaé, jest zu-
pelie rézna. Tradycyjny system gubi wiec istotng
czesé waznej spotecznie informacji.

W systemie, ktéry podaje czytelnikowi pod roz-
wage (nazwijmy go moze demokracjg ,za i przeciw”)
jeden z owych kandydatéw mialby dodatnie 20% —
5% = 15%, a drugi saldo ujemne 20% — 40% = -20%,
co znacznie lepiej odpowiadatoby spotecznej rzeczy-
wistosci.

Zdarza sie oczywiécie, ze rowniez w tradycyjnym
systemie owa ukryta informacja (informacja o spo-
lecznym sprzeciwie) przejawia sie w sposob poSre-
dni. Dzieje si¢ tak np. wtedy, gdy glosujemy za
kandydatem A nie dlatego, ze go popieramy, ale
dlatego ze stanowczo sprzeciwiamy sie konkurujg-
cemu z nim kandydatowi B. Pojawia sie jednak
wtedy dodatkowy, a czasem znaczny szum infor-
macyjny. Byloby lepiej, gdyby zar6wno informacja
o spotecznym poparciu, jak i informacja o spolecz-
nym sprzeciwie mogla sie przejawiaé w sposéb
otwarty i czytelny. Sprzyjaloby to bowiem wylonie-
niu reprezentacji bardziej odpowiadajacej rzeczywi-
stym postawom wyborcow.

Mielibyémy wiec uklad®, w ktérym warunkiem
udzialu w sprawowaniu wladzy byloby uzyskanie
dodatniego salda gloséw (wiecej gloséw ,za” niz
~przeciw”) w danej spolecznosci. Uktad taki preferu-
je osoby lub grupy, ktére umieja zaproponowaé
swojej spolecznos$ci efektywny kompromis — tzn.
taki, w ktéorym suma korzySci bedzie wieksza od
sumy strat. Saldo, jakie dana osoba lub grupa
uzyskuje, mozna bowiem traktowaé jako przyblizo-
ng miare efektywnosci kompromisu, jaki proponuje
(stopiehr owego przyblizenia zalezy oczywiScie od
stopnia racjonalno$ci zachowan wyborcow). I wias-
nie owa zdolnoéé do sformulowania (i przeprowa-
dzenia) efektywnego kompromisu jest w tym sys-
temie podstawg prawa do sprawowania wladzy.
Jest rzecza oczywista, ze uklad taki preferowalby
raczej postawy kompromisowe niz skrajne (postawa
skrajna budzi na ogét silniejszy sprzeciw niz kom-
promisowa) z oczywistg korzyscig dla konstruktyw-
nego i pokojowego rozwigzywania konfliktéw dzie-
lacych dang spolecznosé.

Wadg systemu jest natomiast to, ze moze on
pozostawié poza gremium przedstawicielskim licz-
ne, choé obarczone ujemnym saldem grupy, a pro-
porcje miedzy wadami i zaletami zalezg, jak sadze,
od nastepujacych czynnikéw:

[ T

B Charakteru funkeji reprezentowania — czy czlo-
nek gremium przedstawicielskiego reprezentuje
przede wszystkim swoja podgrupe, czy tez wszyscy
czlonkowie gremium przedstawicielskiego repre-
zentujg dang spoleczno$é ponad wewnetrznymi po-
dzialami.

B Natezenia konfliktéw w danej spolecznosci.

W przypadku pierwszego czynnika przewaznie
bywa tak, ze wspélistnieja oba aspekty funkeji
reprezentowania. System tradycyjny jest, jak sa-
dze, lepszy w sytuacjach, gdy przewaza aspekt
reprezentowania swojej podgrupy — aspekt party-
kularny, kazda podgrupa bowiem jest w gremium
przedstawicielskim  reprezentowana  (czasem
aspekt partykularny bywa sformalizowany, jak np.
w systemie federacyjnym, czasem jednak jest prak-
tycznie istotny i potrzebny réwniez wtedy, gdy
sformalizowany nie jest).

Natomiast w sytuacjach, gdy przewaza lub powi-
nien przewazaé aspekt calosciowy, zdecydowanie
lepszy jest system demokracji ,za i przeciw”. Lepiej
sprzyja on konsekwentnemu wyrazeniu i realizacji
czego§, co mozna okre§lié jako minimum zgody
powszechnej, poniewaz daje on wiecej sily dazacym
do takiej zgody mediatorom, ostabiajgc partykular-
nie zorientowanych uczestnikéw konfliktu, ktérzy
obcigza sie wzajemnie znaczng liczbg gloséw ,prze-
ciw”.

Innymi stowy, wprowadzenie sytemu demokracja
»Za 1 przeciw” powinno byé poprzedzone uwazna
analizg obu wspomnianych wyzej aspektéw funkeji
reprezentowania.

Odrebna kategorig jest sytuacja, kiedy dokonuje
sie wyboru nie gremium przedstawicielskiego,
a jednej osoby (np. przewodniczacego zarzadu, woj-
ta, prezydenta itp.). Osoba ta niejako z definicji
winna reprezentowaé dang spotecznosé jako calosé,
ponad jej wewnetrznymi podziatami i dlatego w tej
sytuacji przewaga systemu demokracja ,za i prze-
ciw” jest jak sadze calkowicie jednoznaczna®.

Przy rozwazaniu czynnika drugiego, jest rzecza
oczywista, ze w sytuacji znacznego zaostrzenia
konfliktéw w danej spolecznoéci konieczne jest po-
stawienie aspektu caloSciowego ponad partykular-
nym. W tej sytuacji warto wiec zastosowaé system
demokracji ,za i przeciw” (np. jako rozwigzanie
wyjatkowe w sytuacji, gdy dane gremium przed-
stawicielskie zostalo rozwigzane przed koficem ka-
dencji i zostajg przeprowadzone przedterminowe
wybory). ’

Dotykamy tu bardzo istotnej kwestii, bowiem na
sytuacje zaostrzenia konfliktéw czesto reaguje sie
rezygnacja z czelci (a bywa, Ze i z catosci) demo-
kratycznych zasad. Demokracja ,za i przeciw”
moze uleczyé niejeden trudny konflikt bez
koniecznosci takiej rezygnacji.

Nalezy jeszcze spojrzeé na calg sprawe z punktu
widzenia jakiej$ podgrupy, ktéra stanowi w swojej
spotecznoéci ,nielubiang mniejszosé”, poniewaz
przy nasilajacych si¢ konfliktach ona wlaénie
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bedzie najbardziej zagrozona, a prawie w kazdej
spolecznosci ludzkiej taka podgrupa istnieje.

W demokracji tradycyjnej grupa ta ma swojg
reprezentacje w gremium przedstawicielskim, re-
prezentacje majg réwniez najzacieklejsi przeciwni-
¢y tej grupy. W demokracji ,za i przeciw” przewage
bedzie miala umiarkowana czeéé wigkszosci, a za-
réwno nielubiana mniejszo§éé, jak i jej najzacieklejsi
przeciwnicy reprezentacje taka straca.

Trudno jest rozstrzygnaé, co jest lepsze dla nielu-
bianej mniejszoéci w sytuacji, gdy natezenie kon-
fliktéw jest niewielkie. Jest natomiast rzecza zupel-
nie oczywista, ze w sytuacji zaostrzenia sie konflik-
tu lepsza jest demokracja ,za i przeciw”. Jest to
bowiem wybér elementarnego bezpieczenstwa (wy-
eliminowani zostajg najzacieklejsi przeciwnicy nie-
lubianej mniejszoéci) za cene rezygnacji z czesto
iluzorycznych korzysci (nielubiana mniejszosé tez
straci w gremium przedstawicielskim swoja mala,
czesto bezsilng i izolowang mniejszosciows repre-
zentacje).

Tradycyjna demokracja wytworzyla wiele form
organizacyjnych odpowiednio do réznorodnych sy-
tuacji, w ktérych przyszlo jej dziala¢. Demokracja
»Za i przeciw” réwniez moglaby sie wyrazi¢ w wielu
réznych formach. Mozliwe sg takze oczywiScie ukla-
dy mieszane — poérednie. Jednak dla ustalenia
uwagi chcialbym opisaé w ogélnym zarysie dwa
przyklady ordynacji wyborczych realizujacych zasa-
dy demokracji ,za i przeciw” — oczywiScie nie sg to
mozliwosci jedyne.

Pierwszy z tych przyktadéw dotyczy sytuacji,
w ktérej funkcja przedstawiciela danej spotecznosci
ma byé powierzona jednej osobie. A oto jego najwaz-
niejsze zasady:

Jesli zostalo zgloszonych wigcej niz trzech kan-
dydatéw, wybory odbywajgq si¢ w dwobch turach.
W pierwszej turze wyborcy dysponujg wylacznie
glosami ,za” (glosuja w sposéb tradycyjny). Do dru-
giej tury przechodzi trzech kandydatéw, ktérzy
uzyskali najwieksze poparcie. W drugiej turze kaz-
dy z wyborcéw dysponuje glosem ,za” oraz glosem
»przeciw”. Moze glosowaé za jednym z kandydatéow
i przeciwko innemu, moze réwniez wykorzystaé
tylko glos ,za” nie wykorzystujac mozliwoéci gloso-
wania ,przeciw”. Nie moze jednak glosowaé tylko
~przeciw” bez wykorzystania glosu ,za”, taki gtos
zostaje uznany za niewazny (chodzi oczywiScie o to,
aby ogblna suma gloséw ,za” byla nie mniejsza od
ogolnej sumy gloséw ,przeciw”, tak aby co najmniej
jeden z kandydatéw uzyskat saldo dodatnie)®. Wybo-
ry wygrywa ten kandydat, ktéry uzyskal najwicksza
nadwyzke gloséw ,za” nad glosami ,przeciw”.

Jesli zostalo zgloszonych trzech kandydatéw, wy-
bory organizuje si¢ wedtug zasad okre§lonych dla
drugiej tury.

Jesli zostalo zgloszonych dwoch kandydatéw, wy-
bory przeprowadza sie w sposéb tradycyjny (tylko
glosowanie ,za”).

Na to, aby wybory mogtly si¢ odbyé, musi zostaé
zgloszonych co najmniej 2 kandydatéw.

Drugi przyklad dotyczy sytuacji, w ktérej wybory
majg wylonié gremium przedstawicielskie: obowia-
zuje ta sama regula dotyczaca wykorzystania glo-
s6w ,za” i ,przeciw” co w poprzednim przyktadzie (i
z tych samych powodéw). Glosuje sie na listy.

Jesli zgloszono wigcej niz 5 list, wybory odbywaja
sic w dwoch turach. W pierwszej turze wyborcy
dysponujg wylgcznie glosami ,za” — do drugiej tury
przechodzi 5 list, ktére uzyskaty najwieksze popar-
cie. W drugiej turze dysponujg zaréwno glosami
»za” jak 1 ,przeciw”. Do gremium przedstawiciels-
kiego wchodzg tylko kandydaci z list, ktére uzys-
kaly przewage gloséw ,za” nad glosami ,przeciw”
i obsadzajg mandaty proporcjonalnie do wielko§ci
uzyskanej nadwyzki.

Jesli zostato zgloszonych od 3 do 5 list, wybory
przeprowadza sie wedtug zasad okreSlonych dla
drugiej tury. Jesli zostaly zgloszone dwie listy,
wybory przeprowadza sie w sposdb tradycyjny (tyl-
ko glosowanie ,za”). Na to, aby wybory mogly sie
odbyé, muszg zostaé¢ zgloszone co najmniej dwie
listy.

Oczywiécie sa to tylko przyklady. Demokracja ,za
i przeciw” przybierze wiele réznorodnych form, jesli
tylko zacznie byé stosowana w praktyce. Ale czy
zacznie?

Autor niniejszego tekstu nie dysponuje zadnymi
mozliwoéciami, aby zrealizowaé 6w praktyczny po-
czatek. Pozostaje mi tylko przekonanie, ze omawia-
na forma demokracji moglaby uleczyé niejeden de-
strukeyjny konflikt, ze mogltaby si¢ przydaé niejed-
nemu stowarzyszeniu, spotce akcyjnej, a w dalszej
(bardzo, jak sadze, dalekiej) perspektywie niejed-
nemu z udreczonych krajéw Trzeciego i nie tylko
Trzeciego Swiata.

Jest ona bowiem najbardziej przydatna
wladnie tam, gdzie mechanizmy demokracji
tradycyjnej zaczynaja zawodzié.

Droga jest dluga i ginie we mgle. Chihskie przy-
slowie jednak powiada, ze do wyruszenia w daleka
droge naprawde niezbedne jest tylko jedno: posta-
wienie pierwszego kroku. Stawiam wiec 6w pierw-
szy krok poprzez publikacje niniejszego tekstu,
a czynie to w nadziei, ze ktoé§ kiedy§ bedzie mial
mozliwo§é, aby postawié krok nastepny.

Stefan Czyzewicz

PRZYPISY

1 7 doktadnoscig do ok. 72 godzin.

2 Zdaje sobie oczywiscie sprawe z braku metodologicznej
poprawnosci tych rozwazan, jak dotad jednak zwierzam
sie czytelnikowi z tego, jak przebiegal u mnie etap heure-
Zy i prosze, aby mdj czytelnik byt laskaw przypomnieé
sobie metodologicznie istotng réznice miedzy tzw. kontek-
stem odkrycia a kontekstem uzasadniania (i nie trak-
towal zbyt serio rozwazaf o tym, co by bylo, gdyby...).
Nazwijmy go moze — demokracja ,za i przeciw”.
Wyjatkiem od tej reguly moze byé wybdér na funkcje
czysto honorowe ,w uznaniu zastug”. Wtedy oczywiscie
najsympatyczniejszg forma jest wyb6r przez aklamacje.
Oczywiécie nie jest to jedyna mozliwoéé rozstrzygniecia
tej kwestii, ale jest to mozliwoéé technicznie najprostsza
i ma za sobg argument, ze wybory sg po to, aby kogos
wybraé i dlatego nie mozna glosowaé wylacznie ,przeciw”.

3
4;
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Bohdan Wyznikiewicz

Miedzynarodowa
konkurencyjnos¢
polskiego przemystu*

Wprowadzenie

| onkurencyjnoéé¢ produkcji przemystowej
| jest pojeciem, ktére nie zostato §cisle zdefi-

@ niowane w teorii ekonomii. Panuje zatem
dosé duza i zrozumiala dowolnoéé w postugiwaniu
sie tym pojeciem przez réznych autoréw.

Najprostsza definicja konkurencyjnoéci sprowa-
dza si¢ do stwierdzenia, ze oznacza ona zdolno§é
gospodarki (lub jej dowolnego elementu) do odno-
szenia korzySci (zysku, nadwyzki nad kosztami)
z dzialalnoéci gospodarczej. Poniewaz dzialalno§é
gospodarcza w systemie rynkowym oznacza styka-
nie si¢ na rynku z innymi podmiotami gospodar-
czymi produkujgcymi takie same badz podobne dob-
ra, powstaje kwestia stawienia czola tym podmio-
tom, czyli kwestia sprostania konkurencji. Wedtug
najprostszej definicji konkurencji, wytworca, ktory
jest w stanie skutecznie rywalizowaé z konkuren-
tami na rynku (czego wyrazem jest uzyskiwanie
zysku), jest konkurencyjny.

Pojecie konkurencyjnoéci charakteryzuje si¢ tym,
Ze mozna je stosowaé dla kazdego stopnia agregacji:
od pojedynczego wyrobu, przedsiebiorstwa, branzy,
sektora dzialtalnoéci (dowolnie definiowanego) do
calego przemystu lub gospodarki narodowe;j.

Rozwazania dotyczace konkurencyjnosci kompli-
kujg sie w przypadku rozpatrywania eksportu, pro-
dukeji przeznaczonej na rynki miedzynarodowe,
czyli w przypadku konkurowania z wytwoércami
zagranicznymi. Komplikacja dotyczy koniecznosci
uwzgledniania cen zagranicznych i zmieniajacych
sie¢ kurséw walutowych. Obok efektywnoéci wyni-
kajacej z racjonalnego gospodarowania zasobami
przez krajowego wytworce, na konkurencyjnoéé od-
dzialujg czynniki kursu walutowego i ceny miedzy-
narodowe. Im dany kraj jest bardziej otwarty na
§wiat, tym mniejsza jest roéznica miedzy konkuren-
cyjnoécia krajowg i miedzynarodowa,

Niniejsze opracowanie poéwigcone jest omoéwie-
niu rezultatéw analizy miedzynarodowej konkuren-

. przeglad

INSTYTUT BADAN
NAD GOSPODARKA RYNKOWA

cyjnoéci polskiego przemyshu przetworczego w la-
tach 1986-1996 przy zastosowaniu metody DRC
(Domestic Resource Cost) — kosztéw zasobéw krajo-

wych.

Metoda badan

"¢ | etoda DRC wywodzi sig z rodziny metod

| | | analizy kosztéw i korzysci (Cost-Benefit
EiEmd Analysis) stosowanych w miedzynarodo-
wych organizacjach gospodarczych i finansowych.
Umozliwia przeprowadzenie analizy konkurencyj-
noéci obejmujacej okresy krotkie i §rednie. Wchodzi
ona w sklad grupy metod oceny projektéw inwes-
tycyjnych i alokacji zasob6éw opierajacych si¢ na
podejéciu korzyséci komparatywnych.

Jedng z zalet metody DRC jest oparcie si¢ na
rachunkowoéci przedsiewzieé oraz koncepcjach ko-
sztéw alternatywnych (opportunity cost). Inng waz-
ng zaleta jest przedstawianie wynikéw w formie
pojedynczych wskaznikéw, co umozliwia poré6wna-
nie wynikéw badan wielu obiektéw. Metoda DRC
jest ponadto przydatna w wycenach w warunkach
rynku, na ktérym ceny i relacje cen odbiegajg od
cen przewazajacych na rynku §wiatowym. Sytuacja
taka wystepuje nadal w gospodarce Polski, aczkol-
wiek w coraz mniejszym stopniu.

W badaniach konkurencyjnosci metoda DRC ma
dwie wersje: mikroekonomiczng i makroekonomicz-
na.

W klasycznej mikroekonomicznej metodzie
DRC poréwnuje sie koszt zuzywanych zasobéw krajo-
wych (kapitatu i pracy) obliczony wedlug cen z rynku
§wiatowego z wartoScig dodang w cenach §wiatowych
generowang, przez te zasoby w trakcie procesu produ-
kecyjnego. Méwimy, ze produkcja danej branzy jest
konkurencyjna na rynkach miedzynarodowych, jezeli
warto§é dodana wyrazona w cenach §wiatowych jest
wigksza niz wartos§é krajowych zasobéw zuzytych do
jej wytworzenia. W tej koncepcji o konkurencyjnosci
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decyduje uzyskanie nadwyzki wartoéci dodanej nad
wartoécig zuzytych zasobow krajowych.

Tak definiowana konkurencyjnosé ma zastosowa-
nie zaré6wno do produkgcji, ktéra jest przedmiotem
wymiany miedzynarodowej (iradables), jak i tej,
ktéra nie jest przedmiotem wymiany (rnon-tradab-
les). W drugim przypadku chodzi o konkurencyj-
no&é hipotetyczna,.

Do przeliczenia danych z warunkéw krajowych
na miedzynarodowe metodologia DRC wymaga do-
kladnych danych o strukturze kosztéw w przedsie-
biorstwie, nakladach pracy i kapitatu.

Badania konkurencyjno$ci przemystu polskiego
przeprowadzane byly mikroekonomiczna metoda
DRC dla roku 1986 przez Bank Swiatowy (okoto 50
branz wedlug klasyfikacji KGN) i dla roku 1992
przez Instytut Badan nad Gospodarka Rynkows
(dla 11 branz KGN). Z uwagi na ogromna praco-
chlonnoéé tej metody badania dla innych lat nie
byly przeprowadzane.

Poréwnanie wskaznikéw konkurencyjnosci dla
lat 1986 i 1992 dla grupy tych samych branz wska-
zuje na generalnie wyrazng poprawe sytuacji. Z je-
denastu branz tylko trzy pogorszyty wskazniki kon-
kurencyjnoéci, a osiem branz polepszylo wskazniki.

Rdzeniem makroekonomicznej metody DRC
jest tablica przeplywéw miedzygateziowych, ktéra
dostarcza modelowi danych o powiazaniach pomie-
dzy sektorami gospodarki. Powigzania pomiedzy
branzami i galeziami wystepujace w macierzy prze-
plywoéw miedzygaleziowych stanowig dla modelu
zuzycie zasobéw krajowych. Wskaznik DRC stano-
wi relacja pomiedzy wartoscig dodang w cenach
krajowych a wartoécig dodang w cenach S§wiato-
wych, co troche odbiega od definicji tego wskaznika
w metodzie mikroekonomicznej. Jednakze interpre-
tacja przypisywana wielko§ciom wskaznika DRC
przy okreslaniu konkurencyjnosci jest taka sama
w obu metodach.

Metoda makroekonomiczna, z natury rzeczy, daje
sie stosowaé na kazdym poziomie agregacji poczy-
najac od calego sektora przemystu, poprzez branze,
az do pojedynczego przedsigbiorstwa. Wymagana
jest jedynie informacja o strukturze kosztéw (na-
ktadéw), zgodna z klasyfikacjg uzywana w tablicy
przeplywéw miedzygaleziowych, oraz informacja
o zagregowanych skladnikach wartosci dodanej,
takich jak wynik finansowy, zyski, wynagrodzenia,
skladki na §wiadczenia spoleczne, podatki i amor-
tyzacja. Relacje cen krajowych do §wiatowych po-
winny byé zebrane dla kazdej pozycji kosztow mate-
rialowych badanej branzy lub przedsigbiorstwa ra-
zem z kwadratowg macierzg nakladéw i wynikéw.
Dla przykladu, warto wspomnieé, ze relacje cenowe
dla naktadéw na surowce z danej branzy w przemy-

§le weglowym sg rézne od takich relacji w przemys-
le lekkim.

Metoda makroekonomiczna dostarcza wskazniki
DRC, ktére opierajg sie na przecigtnej strukturze
kosztow, przecietnej technologii oraz na Srednich
relacjach cen §wiatowych do krajowych. Takie po-
dejécie jest korzystne dla ogélnej oceny konkuren-
cyjno$ci. Metoda mikroekonomiczna jest bardziej
nakierowana na poszczegélne przedsigwzigcia lub
branze.

Wartoéé dodana w branzach zaréwno w cenach
krajowych, jak i &éwiatowych jest obliczana
z uwzglednieniem nie tylko bezpoSredniego zuzycia
materialéw, ale takze zuzycia poéredniego. W celu
uwzglednienia efektu ciggnionego wykorzystano ta-
blice przeplywéw miedzygaleziowych. Przyjeto
upraszczajace zalozenie, ze struktura zuzycia po-
§redniego branzy jest taka sama jak sektora, do
ktérego ona nalezy. Do wyliczenia wartoéci dodanej
(tak w cenach krajowych, jak i §wiatowych) od
warto$ci produkeji odejmuje si¢ — oprécz zuzycia
bezposredniego materialow, surowcéw i energii —
réwniez zuzycie posrednie, ktére oddaje ciagniony
efekt powigzan miedzygaleziowych.

Jezeli wskaznik DRC jest ujemny, to oznacza, ze
wartoéé dodana w cenach §wiatowych jest ujemna,
a wiec w procesie produkcji zostaje zmniejszona
warto§é zuzytych materiatéow. Taka produkcja jest
nie tylko niekonkurencyjna, ale stanowi réwniez
marnotrawstwo materiatéw oceniane z perspekty-
wy cen §wiatowych. Zjawisko takie w gospodarce
Polski pojawia sig¢ obecnie juz tylko sporadycznie.

Niekonkurencyjna jest produkcja, dla ktérej
wskaznik DRC jest wickszy od 1. Oznacza to bo-
wiem, ze wartoé¢ dodana w cenach §wiatowych jest
mniejsza niz warto§é dodana wyrazona w cenach
krajowych. Konkurencyjna jest tylko produkcja, dla
ktorej wskaznik DRC jest mniejszy od 1, ale wiegk-
szy od zera.

Polepszenie lub pogorszenie konkurencyjnosci
branzy moze nastgpié¢ w krétkim okresie na skutek
zmian cen na rynkach §wiatowych lub zmian kursu
zlotego wobec innych walut. W okresie Srednim
zmiany konkurencyjnosci nastepuja takze w wyni-
ku zmian efektywnosci gospodarowania w przedsie-
biorstwach.

W prezentowanych nizej obliczeniach wskazni-
kéw DRC metoda makroekonomiczng wykorzysta-
ne zostaly nastepujace grupy danych:

@ Bezpoérednie zuzycie materialéw do produkcji
w poszczegblnych branzach.

® Skladniki produkcji sprzedanej i wartosci doda-
ne;j.

@ Srednie relacje cen §wiatowych i krajowych ma-

teriatéw i surowcéw roku w ukladzie agregacji -



galezi tablicy przeplywéw miedzygaleziowych oraz
§rednie relacje cen Swiatowych i krajowych dla
produktéw poszczegbélnych branz.
@ Tablica przeplywow miedzygaleziowych dla roku
1992 (36 x 36 galezi) uaktualniona w IBnGR.
Branze przemystu ujeto wedlug klasyfikacji Eu-
ropejskiej Klasyfikacji Dzialalnosci (EKD). Dla
uproszezenia terminologii okreslenie EKD ,klasa”
zostalo zastgpione okreéleniem ,branza”. Badanie
objeto 172 branze przemyslowe, w tym takze czeéé
branz przemystu wydobywczego poza gérnictwem.
Branze przemystu oceniane pod wzgledem kon-
kurencyjnoéci miedzynarodowej zostaly podzielone
na cztery kategorie:
@ konkurencyjne (wskaznik DRC ponizej 0,9),
® o neutralnej konkurencyjnosci (wskaznik DRC
miedzy 0,9 i 1,1),
® o potencjalnej konkurencyjnoéci (wskaznik DRC
miedzy 1,11 1,5),
@ nickonkurencyjne (wskaZznik DRC powyzej 1,5
1 ponizej zera).
Do branz o neutralnej konkurencyjnoéci zaliczo-
no branze o wskazniku DRC bliskim jednosci, a do

przeglad

branz o potencjalnej konkurencyjnoéci branze
faktycznie niekonkurencyjne, ktére jednak rokuja
nadzieje na osiagniecie konkurencyjnosci przy pew-
nej poprawie efektywnoSci gospodarowania lub
przy korzystnych dla nich zmianach cen §wiato-
wych, badz relacji cen krajowych do cen §wiato-
wych.

Wyniki badania

tabeli przedstawione sg zagregowane re-
zultaty badania konkurencyjnoSci ze 172
branz przemystu do 21 dzialéw EKD.
Rezultaty badan przeprowadzanych ta metoda sa
publikowane przez Instytut Badan nad Gospodarka
Rynkowsg, co sze§é miesigcy od roku 1993.

W badaniach dla obu lat dzialami konkurencyj-
nymi sg ,produkcja maszyn biurowych i kompute-
réw” oraz ,produkecja wyrobéw z pozostatych surow-
coéw niemetalicznych”, czyli produkcja materialow
budowlanych. Zastanawiajace jest, ze oba te dzialy
wytwarzajace réznigce sie od siebie produkty o od-

Kod Dzi " 1995 1996
EKD zialy przemystu -XII -XII
Konkurencyjne
30 |Produkcja maszyn biurowych i komputerow 0,588 0,752
26 |Produkcja wyrobéw z pozostatych surowcéw niemetalicznych 0,776 0,887
O neutralnej konkurencyjnosci
33 | Produkcja instrumentéw medycznych, precyzyjnych i optycznych 0,910 0,970
24 | Produkcja chemikaliéw i wyrobéw chemicznych 1,042 0,974
37 |Zagospodarowanie odpadéw 1,019 1,062
29 |Produkcja maszyn i urzadzen 0,929 1,072
31 |Produkcja maszyn i aparatury elektrycznej 1,131 1,085
O potencjalnej konkurencyjnosci
32 | Produkcja sprzetu i aparatury radiowej, telewizyjhéj i komunikacyjnej 1,490 1,108
18 |Produkcja odziezy i futrzarstwo 1,171 1,132
17 |Produkcja tkanin 1,148 1,190
35 |Produkcja pozostatego sprzetu transportowego 1,255 1,259
28 | Produkcja wyrobéw z metali (bez maszyn i urzadzen) 1,322 1,313
34 | Produkcja pojazdéw mechanicznych, przyczep i naczep 1,564 1,343
16 | Produkcja wyrobéw tytoniowych 6,960 1,347
22 |Dziatalno$¢ wydawnicza i poligraficzna 1,442 1,389
36 | Produkcja mebli, pozostata dziatalno$é produkcyjna 1,452 1,421
19 |Obrébka skéry i produkcja wyrobéw ze skéry 1,484 1,441
Niekonkurencyjne
25 | Produkcja wyrobdw z gumy i tworzyw sztucznych 1,611 1,511
20 |Produkcja drewna i wyrobéw z drewna 1,551 1,593
15 [Produkcja artykutdw spozywczych i napojéw 2,098 1,708
27 | Produkcja metali 1,734 1,816
21 | Produkcja celulozowo-papiernicza 7,590 6,946
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miennej specyfice wytwarzania sg §rednio biorge
najbardziej konkurencyjne w polskim przemysle.
W grupie dzialéw o neutralnej konkurencyjnosci
w 1996 roku bylo pieé dziatéw, a w 1995 roku cztery
dzialy. Wraz z branzami okreS§lanymi mianem
branz o potencjalnej konkurencyjnoéci sg to dwie
grupy skupiajace coraz wigksza czesé polskiego
przemystu. Jak nalezy sadzié, wynika to nie tylko
z tendencji do osiagania §redniej konkurencyjnoSci
przez coraz wiekszg liczbg branz, ale réwniez z fak-
tu, ze w ramach wickszoéci dzialéw przemystu
branze wykazujg zréZznicowana konkurencyjnosé.

Konkurencyjnosé przemystu
w swietle badania DRC

7 ilkuletnie badania nad miedzynarodowsa
:‘ konkurencyjnoécig polskiego przemystu
prowadzone w Instytucie Badanh nad Gos-
podarka Rynkowsg wskazujg jednoznacznie na jej
zdecydowana poprawe od poczatku transformacji
do roku 1995. W roku 1996 nastgpila do&¢ istotna
zmiana charakteru konkurencyjnoéci polegajaca na
zmniejszeniu liczby branz niekonkurencyjnych
i sklonnoéci do uzyskiwania uérednionej konkuren-
cyjnoéci przez coraz wigksza liczbe branz.

Poprawe sytuacji konkurencyjnej polskiego prze-
myshu do roku 1995 nalezy laczyé, z jednej strony,
z postepami w transformacji gospodarki, a z drugiej
strony z dynamicznym wzrostem gospodarczym
trwajacym od roku 1992. W tym aspekcie warto
zwrécié uwage na pozytywne efekty otwarcia na
§wiat polskiej gospodarki. Wyrazem tego jest przej-
mowanie przez polskg gospodarke struktury cen
$wiatowych. Przy okazji badania konkurencyjnosci
metodg DRC okresla si¢ relacje cen §wiatowych do
cen krajowych dla kilkuset towaréw i grup towa-
réw. Szacunki Instytutu przeprowadzane na da-
nych z zasobé6w GUS pokazuja, ze wraz z uplywem
czasu relacje te zmniejszajg sie. Oznacza to, ze
poziom cen krajowych coraz bardziej zbliza si¢ do
poziomu cen §wiatowych.

Konsekwencjg takiego rozwoju wydarzen jest nie
tylko upodabnianie si¢ struktury cen w Polsce do
struktury cen w gospodarce §wiatowej, ale takze
odbieranie w coraz wigkszym zakresie przez pol-
skich przedsiebiorcéw sygnatéw ptynacych z rynku
§wiatowego. Sg to oprocz najbardziej oczywistych
sygnalow cenowych, takich jak zmiany cen i kie-
runki tych zmian, réwniez odbierane posrednio
sygnaly podazowe i popytowe.

Potwierdzeniem takiego stwierdzenia moze byé
pojawienie sie, poczynajac od roku 1994 poczatkowo
slabej, a nastepnie coraz bardziej wyraznej zalezno-

§ci pomiedzy miedzynarodows konkurencyjnoscia
produkcji a wyznaczanym przez IBnGR ryzykiem
inwestycyjnym w analizowanych branzach.

Na zmiane charakteru konkurencyjnoéci przemy-
stu w roku 1996 niewatpliwy wplyw wywarlo poja-
wienie si¢ zjawiska aprecjacji zlotego wobec walut
$§wiatowych. Mozna sadzié, ze wlaénie aprecjacja
zlotego jest gléwnym czynnikiem odpowiedzialnym
za powstrzymanie obserwowanego od roku 1993
zjawiska zwigkszania si¢ w kolejnych latach liczby
branz konkurencyjnych. Zjawisko ,usredniania”
miedzynarodowej konkurencyjnosci polskiego prze-
myshu przetwoérczego jest takie pozytywnym syg-
nalem $§wiadczacym o dostosowywaniu si¢ gospo-
darki do warunkéw dziatania na rynkach §wiato-
wych. W rozwinietych krajach §wiata konkurencyj-
noéé migdzynarodowa nie odbiega bowiem znacznie
od konkurencyjnosci krajowe;j.

Badanie metoda DRC nie dostarcza bezposred-
nich informacji w sprawie zaleznoéci miedzy nowo-
czesno$cig, czy stopniem przetworzenia produkeji,
a konkurencyjnoscig. Analiza takich zaleznosci wy-
maga dodatkowych dociekan. Ogélne wrazenie, ja-
kie odnosi si¢ z przegladu rodzaju branz z takiego
punktu widzenia, znajdujacych sie w réznych kate-
goriach konkurencyjnosci, sklania do stwierdzenia,
7e nie daje si¢ zauwazyé wyraznych tendencji.
Branze nowoczesne nie rozkladajg si¢ w grupach
konkurencyjnoéci w systematyczny sposéb, podob-
nie jest z branzami tradycyjnymi. Oznacza to, Ze
gospodarke polska czeka jeszcze daleka droga do
osiggniecia §wiatowego poziomu konkurencyjnosci.

Bohdan Wyznikiewicz

* W artykule, ktéry jest uaktualniong wersja referatu
prezentowanego na konferencji w Wyiszej Szkole
Przedsiebiorczosci i Zarzadzania pt. Raport o zarzadza-
niu (Sesja I - Konkurencyjnoéé — rywalizacja czy wspél-
ne poszukiwanie) 6 czerwca 1997 r. om6wione sa wyniki
badan nad konkurencyjnoécig przemyslu prowadzone
w Instytucie Badahh nad Gospodarkg Rynkowa w latach
1993-1997. Badania dotyczace lat 1992-1995 prowa-
dzone byly na zlecenia Polskiego Banku Rozwoju SA
w ramach projektu Mapa ryzyka inwestycyjnego.
Badanie dla roku 1996 prowadzone bylo na zlecenie
Banku Rozwoju Eksportu SA w ramach projektu Mapa
ryzyka inwestycyjnego w branzach polskiej gos-
podarki. Rezultaty badah prezentowane sg w rapor-
tach ukazujacych sie co pél roku. Przedstawione tu
wyniki badanh zawarte sg w raporcie, ktory ukaze sie we

wrzes§niu 1997 r.
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Zarzadzanie wedlug polskich
menedzerow 1 studentow

Przed kilkunastu laty W.G. Tab. 1. Modele J | A wedlug Ouchi’ego

Ouchi opublikowal prace, w kto-
rej m.in. przedstawil modele za-
rzgdzania przedsiebiorstwem ja-
poriskim (J) oraz amerykanskim
(A). Obydwa modele réznig sig
zasadniczo. Réznice ilustruje ta-
bela nr 1.

Réznice miedzy zarzadzaniem
przedsigbiorstwami japonskimi
i amerykanskimi prezentuje r6w-
niez w swojej pracy A. Morita [3].
Wyniki jego obserwacji stanowia,
jak sie wydaje, niejako dopelnie-
nie obrazu réznic ujawnionego
przez W.G. Ouchi’ego (tab. 2).

Zarowno rezultaty badan W. G.
Ouchi’ego, jak i obserwacji A. Mo-
rity wskazuja, Ze menediment
w Stanach Zjednoczonych stoi
przede wszystkim pod znakiem
indywidualizmu, wypelnienia ro-
li gospodarczej oraz oceniania
skuteczno$ci dziatah przez pryz-
mat osiggania zalozonych celéw
i maksymalnego zysku w jak naj-
krétszym czasie. Natomiast za-
rzadzanie przedsiebiorstwem
w Japonii uprzywilejowuje kolek-
tywizm, wypelnianie jednocze$-
nie roli gospodarczej i spotecznej,
jak roéwniez traktowanie zysku
jako jednego z gléwnych celéw
przedsiebiorstwa, a nie jego rai-
son d’etre [1].

W éwietle badan nad zarzadze-
niem europejskim style zarzadze-
nia: ,po japotisku” i ,po amery-
kansku” jawig sie jako krafice
continuum modeli zarzadzania.
Zachodnioeuropejscy menedzero-
wie pytani w wywiadach o cechy
modelu zarzgdzania charakterys-
tycznego dla naszego kontynen-
tu, traktowali mianowicie mene-

Model J
przedsigbiorstwo japonskie

Model A
przedsiebiorstwo amerykanskie

@ dozywotnie zatrudnienie

® rzadka ocena pracownikéw

@® powolny awans

@ brak zwigzku miedzy droga ka-
riery a specjalnoscia (czesta zmia-
na stanowisk)

@ dyskretne instrumenty sterowa-
nia i kontroli

@ kolektywne podejmowanie de-
cyzji, zbiorowa odpowiedzialno$é
@ catosciowy obraz przedsigbiors-
twa w oczach kazdego zatrudnio-
nego

@ krotkoterminowe zatrudnienie
® czesta ocena pracownikéw

@ szybki awans

@ kariera zgodna ze specjalnoscia,
® technokratyczne  instrumenty
sterowania i kontroli

@ indywidualne podejmowanie de-
¢yzji, indywidualna odpowiedzial-
nosé

@ wickszos$¢ zatrudnionych ma je-
dynie fragmentaryczny obraz
przedsigbiorstwa

Zrédio: cyt. [2].

Tab. 2. Réznice migdzy zarzadzaniem przedsigbiorstwem japonskim

i amerykariskim wediug A. Mority

Zarzadzanie przedsiebiorstwem
japonriskim

Zarzadzanie przedsiebiorstwem
amerykanskim

® przywiazywanie duzej wagi ,do
dziatar na dalekg, przyszios¢”

@ najwazniejszym  obowigzkiem
menedzera jest utrzymanie zatrud-
nienia i poprawa warunkéw pracy
personelu

@ wielozawodowos$¢

@ niewielkie zréznicowanie ptac
pracownikéw o tym samym stazu
pracy

@ struktura organizacyjna jest do-
stosowywana do cech ludzi (struk-
tura przypomina ,mur z kamieni”)
@ podejmowanie decyzji w syste-
mie ,ringi” (system decyzji ,od do-
)

@ przywigzywanie duzej wagi do
dziatar na najblizsza przysztosé
@ najwazniejszym obowigzkiem
menedzera jest zapewnienie do-
choddéw akcjonariuszom

@ zawezenie profilu specjalizacji
@ duze zréznicowanie ptac, war-
tosciowanych w przekroju stano-
wisk

@ ludzie sg dobierani do przyjete-

go rozwigzania strukturalnego
(struktura przypomina ,mur z ce-
giet’)

@ system decyzji ,od géry”

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie [3].



organizacji 7-8/97 :

Tab. 3. Continuum modeli zarzadzania

Model J Model quasi J

Model quasi A Model A

@ planowanie zblizone do
zorientowanego
spotecznie

® planowanie
zorientowane spotecznie
(uwzgledniajace
dostarczenie odbiorcom
wyzszej jakosci zycia)

@ organizowanie dziatar
wokét ludzi

@ organizowanie dziatan
przede wszystkim wokét
ludzi

@ przewodzenie oparte
na stylu zblizonym do
zadaniowego

@ kontrola zblizona do
angazujacej pracownikéw

@ przewodzenie oparte
na stylu zadaniowym

@ kontrola angazujaca
pracownikow

@ planowanie zblizone
do marketingowego

@ planowanie
marketingowe

@ organizowanie dziatan
przede wszystkim wokét
zadan

@ przewodzenie oparte
na stylu zblizonym do

@ organizowanie dziatan
wokot zadan

@ przewodzenie oparte
na stylu instruktazowym

instruktazowego
® kontrola zblizona do |® kontrola
technokratycznej technokratyczna

Zrodto: opracowanie wtasne.

dzment Japoficzykéw i Amerykanéw jako dwa eks-
trema. Swojg za§ dzialalno§é sytuowali gdzie§ po-
miedzy nimi [1]%.

Wydaje sie, ze continuum modeli zarzadzania mo-
7na przedstawi¢ w sposob, ktéry ilustruje tabela 3.
Zawiera ona opis charakterystycznych czterech mo-
deli; J (zarzadzanie przedsigbiorstwem japoriskim)
quasi J (zarzagdzanie zblizone do modelu J), quasi
A (zarzadzanie zblizone do modelu A), A (zarzadza-
nie przedsicbiorstwem amerykanskim). Kazdy
z tych modeli scharakteryzowano za pomoca tylko
czterech cech, dotyczacych poszczegélnych funkeji
zarzadzania. Sg to wiec niejako syntetyczne modele.

Powstaje pytanie: gdzie na continum plasuja swo-
ja dzialalnoéé polscy menedzerowie. Czy ich po-
glady na menedzment sa blizsze modelowi J, czy tez
modelowi A? Interesujace jest réwniez, jak za-
rzadzanie jest postrzegane przez mlodych ludzi —
przygotowujgcych si¢ dopiero do pelnienia w przy-
szloéci roli menedzera?

Powyzsze pytania sklonily autoré6w niniejszego
artykutu do przeprowadzenia badah sondazowych —
zaréwno wéréd kadry kierowniczej z terenu Dol-
nego Slaska, jak i studentéw — przyszlych menedze-
réw. Celem badan nie bylo, podkreslié nalezy, na-
szkicowanie szczegblowego obrazu polskiego mene-
dzmentu, lecz jedynie ujawnienie pogladéw respon-
dentéw dotyczacych niektérych jego zalozen oraz
stosunku do zarzgdzania w stylu japoriskim i ame-
rykanskim. Respondentami bylo ogélem 150 oséb,
z ktérych 50 pracowalo na stanowiskach kierow-
niczych, a pozostali to studenci.

Zdecydowana wigkszo§é studentéw, jak i mene-
dzeréw reprezentowatla poglad, ze zarzadzanie po-
winno opieraé si¢ wylacznie na pracy zorganizowa-

nej w zespolach (30% i 54%), badz dominacji takiej
pracy nad praca indywidualng (40% i 26%). Trzy-
dzieéci procent studentéw oraz osiemnascie procent
menedzeréw podzielalo natomiast poglad, ze jed-
nym z zalozen zarzadzania powinna by¢ dominacja
pracy zorganizowanej osobno dla kazdego stanowis-
ka (2% menedzeré6w akceptowalo potrzebe oparcia
zarzgdzania wylgeznie na pracy zindywidualizowa-
nej).

Zdaniem 56% studentéow i 40% menedzeréw, me-
nedzer powinien w réwnym stopniu wypelnia¢ role
gospodarcza i spoleczna, a 44% studentéw i 38%
menedzeréw uwazalo, ze powinien on wypehmiaé
obie role, ale pierwsza jest wazniejsza. Pozostali
menedzerowie (22%) byli przekonani, ze menedzer
powinien wypelniaé wylacznie role gospodarcza.

Wigkszoéé studentéw (66%) i menedzeréw (62%)
reprezentowala poglad o koniecznoséci stosunkowo
duzego zaangazowania podwladnych w proces po-
dejmowania decyzji. Zwolennikami duzego wplywu
podwladnych na proces decyzyjny bylo 8% studen-
tow i 26% menedzeréw, stosunkowo niewielkiego —
22% studentéw i 10% menedzeréw, natomiast po-
trzebe niewielkiego zaangazowania podwladnych
w proces podejmowania decyzji widziato 4% studen-
téw i 2% menedzerow.

Najwiecej zwolennikéw wérod studentéw i mene-
dzeréw (54% i 50%) mial model quasi J. Za mode-
lem quasi A opowiedzialo si¢ 32% studentéw i 12%
menedzeréw, a 10% i 28% menedzeréw bylo zwolen-
nikami modelu J. Najmniejsza natomiast popular-
nofcig cieszyl si¢ wérod studentéw (2%) i menedze-
ré6w (2%) model A (pozostali ankietowani nie mieli
sprecyzowanego pogladu na odpowiadajacy im mo-
del zarzadzania).



Ogolnie biorac, respondentom blizszy byt poglad,
ze zarzgdzanie powinno opieraé sie na pracy zor-
ganizowanej w zespolach (38% ogélu ankietowa-
nych), badz dominacji takiej pracy (35,3%), jak
réwniez na duzym (14%) wzglednie stosunkowo
duzym (64,7%) zaangazowaniu podwladnych w pro-
ces podejmowania decyzji. Wickszo§é ankietowa-
nych (50,7%) uwazala tez, ze menedzer powinien
réwnoczeénie wypelniaé role gospodarczg i spotecz-
na.

Najwiecej zwolennikéw mialy zatem zalozenia
modelu J i quasi J. Nalezy podkre§li¢, ze wtaénie te
modele cieszyly sie najwigkszag popularnoécig re-
spondentow (16% ogétem ankietowanych opowie-
dzialo si¢ za modelem J, a 52,7% za modelem quasi
J). Swiadezy to niewatpliwie o wysokiej spéjnosci
pogladéw ankietowanych.

Przeprowadzone badania sondazowe wskazuja
réwniez na wigksza popularnoséé (o 14%) modelu
J i quasi J w8réd aktualnych menedzeréw. Przy-
czyny tego sg z pewnosécig ztoZzone. Poniewaz jednak
zalozenia japofiskiego zarzadzania przypominajg
propagande minionego ustroju [4], byé mozZe to ona,
w jakim§ stopniu jest ,odpowiedzialna” za ujaw-
niony stan rzeczy. Menedzerowie byli przeciez diu-
zej obiektami jej oddzialywania.

Ujawnione przez przeprowadzone badania pogla-
dy sa w éwietle analiz H. Kubicka bardzo waznym
(cyt. za [2]), ale oczywiécie nie jedynym czynnikiem
ksztaltujacym rzeczywisty obraz zarzadzania. Za-
16zmy jednak, ze zarzadzanie polskim przedsigbior-
stwem jest zgodne z pogladami wigkszosci respon-
dentéw, tj. z modelem quasi J. Czy funkcjonowaloby
ono sprawnie?

Rozpatrywane zarzadzanie jest ciepte, przyjazne
ludziom. Ukierunkowane w stosunkowo wysokim
stopniu na ludzi sprzyja czeSciowej przynajmniej
redukcji napieé spowodowanych niepewnoécig
zwigzang z przystosowaniem sie do nowych warun-
kéw gospodarowania. Sprzyja réwniez wprowadze-
niu do praktyki koniecznych zmian, gdyz dopusz-
czajac podwladnych do proceséw decyzyjnych po-
zwala im czué sie wspélautorami przeobrazen. Po-
nadto, co jest chyba najwazniejsze, takie samoogra-
niczajace sie zarzadzanie ulatwia ksztaltowanie sie
wzajemnego zaufania miedzy kadra kierownicza
a szeregowymi pracownikami. Polskie przedsigbior-
stwo cechuje bowiem stosunkowo gleboka wzajem-
na nieufnoéé stron. Role menedzeréw i ich podwtad-
nych wydajg sie wciaz jeszcze postrzegane w sposéb
charakterystyczny dla mys$lenia konfrontacyjnego
[4].

Jednoczeénie jednak zarzadzanie zgodne z mode-
lem quasi J sprzyja realizacji celéw przedsiebiorst-
wa w warunkach niskiej fluktuacji kadr kierow-
niczych. Tymczasem w naszym kraju nie widaé
symptoméw stabilizacji w tym zakresie. Systemy
selekeji 1 rekrutacji kadr dopiero sie ksztaltuja.
W przedsigbiorstwach panstwowych sa stabo zor-
ganizowane i poddane wplywom politycznym, nato-
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miast w firmach prywatnych koncepcja ,zatrudniaj
i zwalniaj” zdaje sie¢ by¢ traktowana jako naturalne
prawo gospodarki rynkowej [4].

Wysoka skutecznoéé rozpatrywanego zarzadza-
nia jest mozliwa takze w sytuacji wysokich kwalifi-
kacji cztonkow zatogi. Walorem firm japonskich jest
powszechno§é co najmniej Sredniego wyksztalcenia.
W Polsce jest inaczej, gdyz jedynie blisko polowa
ludno$ci ma wyzsze i §rednie wyksztalcenie.

Zarzadzanie quasi J jest ponadto skuteczne wte-
dy, gdy przedsigbiorstwo zorientowane jest na za-
spokojenie szeroko rozumianych potrzeb klienta.
Pracownicy patrza woéwczas na swoja dzialalnosé
oczami odbiorcéw wytwarzanych wyrobdw, maja
z nimi regularne kontakty oraz sa przekonani, ze
pracuja dla nich, a nie dla swoich szefow. U nas
zdaje sie wcigz jeszcze dominowaé orientacja pro-
duktowa. Problematyka produkcyjna i technologi-
czna dominuje zaréwno w planowaniu strategicz-
nym, jak i operatywnym. Orientacja marketingowa
dopiero toruje sobie droge.

Mozna wskazaé jeszcze wiele innych uwarunko-
wan w dzialalnoéci naszych przedsiebiorstw, ogra-
niczajgcych skuteczno§é zarzgdzania zgodnego
z modelem quasi J. Chodzi tu np. o doéé¢ powszechne
traktowanie w naszym kraju nieformalnych relacji,
jako czynnika oslabiajgcego strukture formalna,
raczej okresowe, a nie ciggle wprowadzanie inno-
wacji, traktowanie jakoéci produkcji jako problemu
wylacznie technicznego etc. Oznacza to, Ze mimo
swoich niezaprzeczalnych zalet, preferowany przez
respondentéow model zarzadzania prowadzilby
w aktualnych warunkach do skutkéw odbiegaja-
cych od oczekiwanych. Cele przedsiebiorstwa raczej
nie bylyby w pelni osiagane.

Ze wzgledu na stosunkowo niewielka probke ba-
dawcza, jak rowniez niedoskonalosci metody ba-
daweczej, wyniki przeprowadzonego sondazu raczej
nie moga byé podstawa szerszych uogélnien. Moga
natomiast, jak sie wydaje, by¢ pomocne w ukierun-
kowaniu dalszych badah nad ,zarzadzaniem po
polsku”.

Mieczystaw Ciurla, Marian Hopej

*) Na istnienie continuum modeli zarzadzania zdaje sig
wskazywaé réwniez W.G. OUCHI, ktéry oprécz modelu
J i A opracowal model Z. Ma ono wyrazne cechy modelu
poéredniego.
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Janusz Zymonik

Dyrektywy nowego podejscia
w systemie prawnym
Unii Europejskiej

Integracja krajéw Europy Zachodniej zapoczat-
kowana w 1958 r. Traktatem Rzymskim za pod-
stawe przyjeta swobodny przeplyw:

@ towaréw i ushug,
® Srodkéw finansowych,
@ personelu.

Od samego poczatku dzialaniom integracyjnym
towarzyszyly jednak trudno$ci zwiazane przede
wszystkim ze swobodnym przeptywem towaréw.
Wrynikaly one z powaznych réznic, jakie wystepo-
waty w poszczegblnych krajach w zakresie przepi-
sé6w prawnych, norm, zasad, a takze kryteriéw
oceny produktéw i ich certyfikacji. Wyroby, ktére
uzyskaty pozytywne wyniki badah w kraju produ-
centa, musialy byé¢ ponownie poddawane badaniom
w kraju importera wskutek réinic w obowiazuja-
cych przepisach. Dotyczylo to w szczegblnosci tzw.
wyrobow niebezpiecznych dla uzytkownika. Czesto
zdarzalo sie, Ze wyroby wykonane zgodnie z przepi-
sami obowigzujacymi w jednym kraju nie mogly byé
sprzedawane do innych panstw. Takie zréznicowa-
nie wymogéw w odniesieniu do wyrobé6w w po-
szczegélnych krajach Wspélnoty Europejskiej sta-
nowilo powazng przeszkode w realizacji idei wol-
nego handlu na terenie obecnej UE.

Pojawita sie w zwigzku z tym potrzeba harmoni-
zacji przepiséw na obszarze Wspélnoty Europejs-
kiej, czego przejawem bylo opracowywanie i wyda-
wanie oddzielnych dyrektyw dla poszczegélnych
wyrobéw. Dyrektywy te (zwane dzisiaj dyrektywa-
mi starego podejécia) zawieraly bardzo szczegélowe
i skomplikowane przepisy oraz wymagania tech-
niczne, ktére z jednej strony — w wyniku postepu
technicznego szybko dezaktualizowaly sie, a z dru-
giej — utrudnialy rozwdéj nowych konstrukeji i tech-
nologii. Nie bylo to wiec rozwigzanie docelowe ani
uzasadnione wzgledami gospodarczymi, gdyz nadal
nie eliminowalo barier w handlu wewnatrz WE.
Dlatego problem ten stal si¢ jednym z najwazniej-
szych dylematéw w ramach prac przygotowawczych
zwigzanych z tworzeniem europejskiego rynku we-
wnetrznego, umozliwiajgcego swobodny przepltyw

wyrobow, a zakoniczonych powstaniem 1 stycznia
1994 r. Unii Europejskiej.

Rozwigzywanie powyzszego problemu rozpoczeto
si¢ przyjeciem przez Rade Ministrow Wspélnoty
Europejskiej (zwanej w skrocie Rada) 28 marca
1983 r. dyrektywy 83/189/EEC okreslajacej pro-
cedure informacyjng w dziedzinie norm i prze-
piséw technicznych, wychodzac naprzeciw proceso-
wi eliminacji barier technicznych w handlu. Dy-
rektywa ta utorowala droge do wydania przez
Rade 16 lipca 1984 r. ustalefr dotyczacych nor-
malizacji z 7 maja 1985 r. rezolucji dotyczacej
nowego podejécia w dziedzinie harmonizacji tech-
nicznej i normalizacji. Ta ostatnia rezolucja Rady
wskazywala jasno, ze tzw. nowe podejScie powinno
uwzgledniaé ocene zgodnoSci i zalecita Komisji Eu-
ropejskiej przyznanie priorytetu dla tego zagad-
nienia [4].

Zalozeniem nowego podejécia byto uproszczenie
i uogdlnienie przepiséw zawartych w dyrektywach,
zawierajacych (w przeciwiefistwie do dyrektyw sta-
rego podejécia) jedynie tzw. wymagania podstawo-
we, okre§lajace w stosunku do danych wyrobéw
konieczny poziom w zakresie bezpieczenistwa, zdro-
wia i ochrony érodowiska. Szczegélowe rozwiazania
techniczne zwigzane z wyrobami objetymi odnoéna
dyrektywa sformulowane mialy byé odtad w tzw.
normach zharmonizowanych. Tak wiec Komisja
Europejska przygotowujac dyrektywy okresla jedy-
nie ogélny zarys wymaganh stawianych wyrobom.
Przyktadem moze byé nastepujacy przepis: ,farba
uzywana w produkcji zabawek nie moze byé szkod-
liwa dla zdrowia”. Nie jest natomiast powiedziane,
jakiej farby ma uzywaé producent, aby sprostaé
temu wymaganiu.

Na podstawie szczegblnej polityki, prowadzonej
dotad przez Unie¢ Europejska, nadal jednak istnieje
duzo bardzo konkretnych i szczegétowych dyrektyw
(na przyklad dotyczacych traktoréw, manometréw
dla opon pneumatycznych itd.). Beda one obowigzy-
wa¢ do chwili, kiedy zostang zastgpione przez nowe
przepisy [1].



Ogolne wymagania podstawowe, zawarte w dyre-
ktywach nowego podejscia, stajg sie nastepnie
przedmiotem prac europejskich organizacji norma-
lizacyjnych, takich jak: CEN (Europejski Komitet
Normalizacyjny), CENELEC (Europejski Komitet
Normalizacji Elektrotechnicznej) i ETSI (Europej-
ski Instytut Standardéw Telekomunikacyjnych).
Przygotowujac normy europejskie, CEN, CENE-
LEC i ETSI wykorzystuja do tego przede wszystkim
normy miedzynarodowe. W tym celu wspdlpracuja
z normalizacyjnymi organizacjami miedzynarodo-
wymi, takimi jak ISO (Migdzynarodowa Organiza-
¢ja Normalizacyjna) czy IEC (Miedzynarodowa Ko-
misja Elektrotechniczna). Normy zharmonizowane
zawierajg specyfikacje techniczne, dotyczace proje-
ktu i produkcji danych wyrobéw. Sg one znacznie
bardziej szczegbélowe, niz wymagania okreslone
w dyrektywach.

Zgodnoéé z normami, w przeciwienstwie do zgod-
noéci z dyrektywami nowego podejécia, nie jest
obowigzkowa. Producent moze zignorowaé normy
europejskie i sprobowaé udowodni¢ w inny sposéb,
7e jego wyrdb spetnia podstawowe wymagania da-
nej dyrektywy. Potrzebne do tego sg jednak — czas,
dodatkowy wysitek i znaczne wydatki. Producent,

ktéry wytwarza wyroby zgodnie z europejskimi

normami, oszczedza na kosztach badan, a sama
procedura badawcza jest w tym przypadku znacz-
nie prostsza.

W ramach nowego podejécia do harmonizacji te-
chnicznej i normalizacji, podjete zostaly réwniez
prace nad ujednoliceniem zasad badan i certyfika-
¢ji. Zmierzaly one do przyjecia jednolitych procedur
oceny zgodno§ci wyrobdéw z wymaganiami podsta-
wowymi dyrektyw. Wstepne porozumienie w tej
sprawie zapoczatkowalo wydanie przez Rade rezo-
lucji z 1989 r. na temat globalnego podejécia do
oceny zgodno$ci, czego konsekwencja bylo ustano-
wienie jednolitych procedur dokonywania takiej
oceny w ustawodawstwie Unii Europejskiej.

Zasady oceny zgodnosci w Unii Europejskiej

rzyjecie przez Wspélnote FEuropejska
w 1985 r. nowego podejécia do harmoniza-
¢ji technicznej oznaczalo, ze WE reguluje
sprawy, ktére sg istotne dla zagwarantowania ko-
niecznego poziomu w zakresie bezpieczenstwa,
zdrowia i ochrony §rodowiska. W konsekwencji pro-
ducenci, importerzy i dystrybutorzy wyrobéw w Eu-
ropie sg zainteresowani spelnieniem wymagan legi-
slacyjnych i zademonstrowaniem zgodnosci wyro-
béw z wymaganiami podstawowymi a sformulowa-
nymi w dyrektywach nowego podejécia. Bowiem
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tylko takie wyroby, ktore spelniaja te wymagania,
mogg pojawié si¢ na rynku europejskim. Wyroby
zgodne z wymaganiami podstawowymi majag prawo
byé oznaczane symbolem CE (skrét od Conformite
Europenne). Symbol ten §wiadczy o tym, ze wyrdb
odpowiada calemu zestawowi wymagan w dziedzi-
nie bezpieczefistwa, zdrowia i ochrony Srodowiska.

Wyroby wyprodukowane poza Unig Europejska
i wprowadzane na jej rynek, jesli objete sa dyrek-
tywami, rowniez musza posiadaé znak CE. Oznacza
to zupelnie nowg sytuacje dla firm dzialajacych
w handlu i przemysle, zwlaszcza Ze wymagania
niektérych dyrektyw sa bardziej rygorystyczne od
istniejacych przepiséw i regulacji obowigzujacych
w poszczegblnych krajach. Dlatego producenci
w swojej strategii musza uwzglednié te ogranicze-
nia, gdyz wyroby nie odpowiadajace wymaganiom
odpowiedniej dyrektywy, od momentu jej obowiazy-
wania, nie bedg mogly by¢ dluzej sprzedawane na
rynku europejskim. Moze grozi¢ to utratg klientow,
a tym samym dochodéw. Warunek ten odnosi sie
takze do importeréw i eksporter6w oraz detalistow,
ktérzy nie beda mogli kupowaé i sprzedawaé wyro-
bow (objetych dyrektywa) bez znaku CE.

Ponizej zestawiono niektore kryteria zwiazane ze
stosowaniem CE [4]:
@ oznaczanie CE powinno byé zastrzezone wylacz-
nie do kontroli zgodnosci z dyrektywami, ktére sa
z zasady wyczerpujace i dlatego odpowiadajg wszy-
stkim krajowym przepisom legislacyjnym dla dane-
g0 obszaru;
@ oznaczenie powinno oznaczaé lub wskazywaé, ze
wyréb i/lub producent spelniajg podstawowe wyma-
gania i ze producent (importer) lub trzecia strona
przeprowadzily odpowiednig ocene zgodnosci tak,
ze wyrdb moze byé wprowadzony bez restrykeji;
® oznaczenie powinno byé umieszczone na wyro-
bie, lecz dyrektywa moze dopuszczaé umieszczanie
CE na opakowaniu lub towarzyszacej dokumen-
tacji;
® znakowanie powinno byé powigzane z wszyst-
kimi podstawowymi wymaganiami danego wyrobu;
jezeli wyréb podlega kilku dyrektywom, umiesz-
czenie CE informuje o zgodno§ci z wszystkimi tymi
dyrektywami;
@ znakowaniu powinny towarzyszyé dwie ostatnie
cyfry roku, w ktérym znak zostal umieszczony, lub
numer jednostki notyfikowanej;
® odkad oznaczenie CE jest znakowaniem zgodno-
§ci z przepisami prawnymi (dyrektywami nowego
podejécia), narodowe znaki pozostajg znakami
zgodnosci z europejskimi lub krajowymi normami;
narodowe znaki zgodnoéci z normami nie mogg byé
identyfikowane ze zgodnoScig z prawodawstwem
Unii Europejskiej;
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® oznaczenie CE jest jedynym, ktére moze ozna-
czaé zgodno§é z dyrektywami Unii Europejskiej,
zawierajgcymi wszystkie krajowe regulacje prawne
dla danego obszaru; oznacza to, ze CE zastepuje
wszystkie narodowe znaki okre§lajace zgodno$é
z krajowymi uregulowaniami prawnymi, ktére dtu-
zej nie bedg uznawane (np. znak GS w Niemczech).

Zgodnie z decyzjg Rady nr 90/683/EEC z 13
grudnia 1990 r., zmieniong nastepnie decyzja Rady
nr 93/465/EEC z 22 lipca 1993 r. [6] zademonst-
rowanie zgodno§ci wyrobu z wymaganiami podsta-
wowymi dyrektyw nowego podejécia moze odby¢ si¢
w ramach jednej z siedmiu procedur opartych na
oémiu modutach. Kazda dyrektywa, uwzgledniajac
dwie fazy: projektowanie wyrobu i produkcje, okre-
§la takie procedury, wedtug ktérych producent lub
importer moze zademonstrowaé odpowiednim wla-
dzom, ze wyrob wprowadzany przez niego na rynek
spelnia wymagania podstawowe.

W zaleznoéci od przyjetej procedury udziat w tym
moze braé kilka organizacji, takich jak: producent,
importer, dystrybutor albo niezalezne organizacje,
tzw. trzecie strony. Do tych ostatnich zaliczajg sie
jednostki certyfikujace, inspekcyjne, laboratoria
badawcze, ktére powinny byé oficjalnie autoryzowa-
ne (notyfikowane) przez rzady pafistw UE. Wykaz
tych jednostek publikowany jest w biuletynie infor-
macyjnym Unii Europejskiej — Official Journal of
the European Communities. '

Kazda procedura oceny zgodnodci opiera si¢ na
mozliwych do zastosowania modutach, dajac tym
samym producentowi okreslong swobode wyboru
sposobu zademonstrowania zgodnosci z wymaga-
niami. Takie podejécie dzieli procedury na osiem
podstawowych moduléw, ktére roéznig sie stosownie
do: etapu rozwoju wyrobu, typu oceny oraz jedno-
stki dokonujacej oceny. Moduly zawierajg takie
elementy, jak: deklaracja producenta, badanie ty-
pu, system jako&ci przedsigbiorstwa, weryfikacja
wyrobu, weryfikacja produkcji jednostkowej, udziat
jednostki notyfikowanej, pelne zapewnienie jakoéci.
Charakterystyka tych modultéw przedstawia sie na-
stepujaco:

MODUL A (wewnetrzna kontrola produkeji,
deklaracja zgodnoéci z wymaganiami podsta-
wowymi)

Pierwszy modul przeznaczony jest dla prostych,
bezpiecznych wyrobéw. Stosowana jest nastepujaca
zasada: producent moze samodzielnie przeprowa-
dzié oceng zgodnoéci wyrobu z wymaganiami dyrek-
tywy, oznaczajac go znakiem CE i wystawiajgc
réwnocze$nie deklaracje zgodnoéci. Musi on jednak
zachowaé dokumentacje techniczna dostepna dla
wladz pahstwowych przynajmniej w okresie 10 lat
od chwili wyprodukowania ostatniego wyrobu. Na

podstawie tej dokumentacji mogg byé przeprowa-
dzane oceny i kontrole sprawdzajace, czy wyrob jest
zgodny z odpowiednig dyrektyws. Producent musi
takze dostarczyé na zyczenie szczegdlowych infor-
macji na temat projektu, procesu wytwarzania
i dzialania wyrobu. Stosujac te procedure oceny,
producent sam przygotowuje swojg deklaracje zgod-
noéci. W tym celu musi podjaé¢ wszystkie niezbedne
kroki gwarantujace, ze proces produkeji zapewnia
stalg zgodnoéé wyrobu z najwazniejszymi wymaga-
niami odpowiedniej dyrektywy. Warunkiem stoso-
wania modutu A jest korzystanie przez producenta
wylacznie z norm europejskich.

Niektére dyrektywy moga zawieraé¢é wymagania
uzupelniajace dotyczace udzialu jednostki notyfiko-
wanej. Réwniez sam producent, nie bedgc pewien co
do prawidlowosci i kompletnosci zastosowanych
norm, bardzo czesto zwraca si¢ o pomoc do takiej
jednostki. W tej sytuacji stosowana jest zmieniona
wersja modulu A o symbolu Aa.

MODUL B (badanie typu)

W przypadku tego modutu producent musi przed-
stawi¢ jednostce notyfikowanej dokumentacje tech-
niczna oraz prototyp wyrobu. Jednostka taka spra-
wdza zgodnoéé z podstawowymi wymaganiami, jeli
jest to konieczne — przeprowadza odpowiednie ba-
dania, a nastepnie wydaje certyfikat badania typu
(certyfikat EC, czyli certyfikat Wspélnoty Europejs-
kiej — skrot od European Community). Modutl ten
nie prowadzi bezpo§rednio do nadania znaku CE,
lecz zawsze musi byé uzupetliony modutem C, D,
E lub F.

MODUL C (zgodnoéé z typem + modul B)

W tym module producent deklaruje, ze dane
wyroby sa zgodne z zatwierdzonym typem (z modu-
tu B) opisanym w certyfikacie zgodnoSci typu. Sta-
wia na kazdym wyrobie oznaczenie CE i sporzadza
w formie pisemnej deklaracje zgodnosci.

MODUL D (zapewnienie jakosci produkcji
+ modul B)

Modut ten zaklada, ze producent posiadajacy cer-
tyfikowany system zapewnienia jakosci spelniajacy
wymagania normy EN ISO 9002 deklaruje, ze dany
wyrob jest zgodny z zatwierdzonym typem (z modu-
tu B) opisanym w certyfikacie zgodnosci typu. Pro-
ducent umieszcza oznaczenie CE na kazdym wyro-
bie i sporzadza w formie pisemnej deklaracje zgod-
no&ci.

MODUL E (zapewnienie jakoéci wyrobu
+ modul B)

Modut ten jest mniej wigcej podobny do modutu
D, z tym ze producent musi posiadaé certyfikowany
system zapewnienia jako&ci spelniajgcy wymagania
normy EN ISO 9003.

MODUL F (weryfikacja wyrobu + modul B) -



W przypadku tego modulu producent deklaru-
je, ze wyrdb jest zgodny z zatwierdzonym typem
(z modulu B) opisanym w certyfikacie zgodnoéci
typu. Umieszcza oznaczenie CE na kazdym wyrobie
i sporzadza w formie pisemnej deklaracje zgodno-
§ci. Jednostka notyfikowana weryfikuje te zgodno§é
przez przebadanie prébek wyrobu, a nastepnie
wystawia certyfikat zgodnosci. Modul ten dosto-
sowany jest do warunkow produkcji seryjnej i ma-
sowej.

MODUL G (weryfikacja produkcji jedno-
stkowej)

W tym modelu producent przedstawia jednostce
notyfikowanej dokumentacje techniczng wyrobu,
a takze sam wyréb. Po weryfikacji jednostka taka
wystawia certyfikat zgodnoéci, a producent umiesz-
cza na wyrobie oznaczenie CE i sporzadza w formie
pisemnej deklaracje zgodnoéci. Modut ten dostoso-
wany jest do warunkéw produkeji jednostkowe;.

MODUL H (pelne zapewnienie jakosci)

Modut ten w duzym stopniu przypomina moduty
D i E, z tym ze producent posiada certyfikowany
system zapewnienia jako§ci spelniajagcy wymagania
normy EN ISO 9001 i obejmujacy sfere projekto-
wania. Otriymuje on od jednostki notyfikowanej
certyfikat EC zgodnoSci projektu, umieszcza na
wyrobie oznaczenie CE i sporzadza w formie pisem-
nej deklaracje zgodnoSci.

Z o$miu przedstawionych, podstawowych modu-
16w oceny zgodnoéci tylko jeden (A) dopuszcza ,sa-
moocene” bez udzialu niezaleznej jednostki notyfi-
kowanej. Taka ,$ciezke dojécia” do CE przewiduje,
jako alternatywe, m.in. dyrektywa dotyczaca bez-
pieczefistwa zabawek. Je§li producent stosowatl
zharmonizowane normy europejskie (EN), to do
oznaczania CE wystarczy wydana przez niego de-
klaracja zgodnoéci. Jest to jednak obwarowane dal-
szymi wymaganiami: przechowywaniem przez pro-
ducenta lub jego przedstawiciela wewnatrz UE do-
kumentacji technicznej, umozliwiajacej ocene zgod-
no$ci wyrobu z wymaganiami dyrektywy, kopii de-
klaracji zgodnoéci oraz wszelkich innych dowodéw
(np. sprawozdan z badari) wskazujacych, w jaki
sposob producent upewnia sie o zgodnosci wyrobéw
z wymienionymi w deklaracji normami. Upowaz-
nione jednostki notyfikowane kraju UE, na ktérego
rynku znajdujg si¢ te wyroby, majg zagwarantowa-
ne prawo dostepu do tych dokumentéw [5].

Druga mozliwg §ciezkg przewidziang w dyrek-
tywie dotyczacej bezpieczenstwa zabawek jest wy-
kazanie zgodnosci z podstawowymi wymaganiami,
z wykorzystaniem procedury wg modutu B (uzys-
kanie od niezaleznej jednostki notyfikowanej cer-
tyfikatu EC badania typu), a nastepnie wedlug
modutu C (deklaracja zgodnoéci z zatwierdzonym
typem). Ponadto jednostka notyfikowana przepro-
wadza wyrywkowe kontrole biezacej produkecji.

przeglad

Wszystkie pozostale moduly procedur oceny
zgodnoéci wymagaja udziatu jednostek notyfikowa-
nych, przy czym trzy z nich — D, E i H — réwniez
w zakresie potwierdzenia systemu zapewnienia ja-
koéci producenta.

Modut C jest przeznaczony do stosowania lacznie
z modutem B (badanie typu). Réwniez moduly D,
E i F przewidziane sg do stosowania w kombinacji
z modulem B. Jednak w przypadkach szczegélnych
(np. przy wyrobach o bardzo prostej konstrukeji)
moga byé one stosowane oddzielnie. W takim przy-
padku producent dodatkowo musi spetnié wymaga-
nia zawarte w module A, dotyczace zebrania i prze-
chowywania dokumentacji technicznej, skladajac
przy tym deklaracje zgodnosci z podstawowymi
wymaganiami danej dyrektywy.

Warto ponadto zauwazy€, Ze procedura oceny
zgodnosci, koficzaca sie wydaniem pelnego certyfi-
katu na wyréb, zawarta jest jedynie w module Fi G.

Wprowadzanie dyrektyw nowego podejscia

ymagania zawarte w dyrektywach nowe-
go podejécia musza byé przeniesione do
: il ustawodawstwa krajow czlonkowskich
Unu Europejskiej. Komisja Europejska wydala za-
rzadzenie, w jakim czasie dane przepisy musza wej§é
w zycie. Na podstawie dotychczasowych do§wiad-
czefh wiadomo juz, ze wiele krajow europejskich nie
jest w stanie dotrzymaé tych terminéw. Niemniej
kazdy z producent6w jesli jest zainteresowany sprze-
dazg swoich towaréw na rynku UE, powinien sam
sprawdzaé, w ktérych z krajéow UE obowiazujg juz
wymagania dotyczace jego produktéw.

Wiegkszosé dyrektyw uwzglednia okres przejscio-
wy, pozwalajacy producentom na sprzedaz wyro-
béw nie oznaczonych znakiem CE i przygotowanie
sie¢ do wymagan dyrektyw az do momentu, w kté-
rym zaczng obowigzywaé. Okres przejSciowy trwa
z reguty od jednego roku do kilku lat. W tym czasie
stare przepisy sg stopniowo zastepowane nowymi.

W tabeli 1. zestawiono wykaz dyrektyw nowego
podejscia, z uwzglednieniem ich nazwy, numeru,
daty wprowadzenia i daty obowigzywania (po upty-
wie okresu przej§ciowego).

Jak dotychczas, wiele wymagan dyrektyw nowe-
go podejScia nie znalazlo jeszcze swojego pelnego
odzwierciedlenia w europejskich normach zharmo-
nizowanych, ktérych zestaw ciagle jest niekomplet-
ny. Dlatego tez producenci (szczegélnie polscy) nie
zawsze sg w stanie zebraé wszystkie niezbedne
dokumenty potrzebne do samodzielnego sporzadze-
nia deklaracji zgodnoéci z wymaganiami podstawo-
wymi danej dyrektywy (w przypadkach, w ktérych
taka samodzielna deklaracja jest dopuszczalna).
W takiej sytuacji, aby uniknaé pomylek w niepel-
nym uwzglednieniu wymagafhh norm, producenci
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Tabela 1. Aktuainy wykaz dyrektyw nowego podejscia

pienie do Komisji Unii Euro-
pejskiej o umozliwienie naszemu

Nazwa dyrekiywy Numer |  Data Data | krajowi zglaszania do UE pol-
dyrektywy | wprowadzenia |obowiazywania skich jednostek notyﬁkowanych.
Proste zbiorniki ciénieniowe 87/404/EEC| 1.07.1990 | 1.07.1992 W polowie 1995 r. przy Polskim
Bezpieczeristwo zabawek 88/378/EEC| 1.01.1990 |12.10.1994 | Centrum Badan i Certyfikacji po-
Materiaty budowlane 89/106/EEC | 27.06.1991 wolano grupe ds. harmonizacji
polskich przepiséw dotyczacych
Kompatybilno$¢ elektromagnetyczna |89/336/EEC| 1.01.1992 | 31.12.1995 certyfikacji z dyrektywami i prze-
Maszyny 89/392/EEC| 1.01.1993 | 1.01.1995 pisami Unii Europejskie;j.
Srodki ochrony indywidualnej 89/686/EEC | 1.07.1992 | 30.06.1005 | W skiad grupy wchodza przed-
stawiciele ministerstw, urzedéw
Nieautomatyczne urzadzenia wagowe |90/384/EEC| 1.01.1993 | 1.07.2002 centralnych, jednostek badaw-
Aktywne implanty medyczne 90/385/EEC| 1.01.1993 | 14.06.1998 | czych i certyfikujacych, instytu-
t6 ki h i Ini. W ra-
Urzadzenia gazowe 90/396/EEC| 1.01.1992 | 31.12.1995 | —Ov pauxowycn 1uczefnl. W Ta
mach grupy wytoniono komitet
Sprzet telekomunikacyjny 91/263/EEC| 6.11.1992 koordynujacy oraz utworzono sie-
Kotly parowe 92/42/EEC | 1.01.1994 | 31121997 | demnaScie grup roboczych do
— — opracowywania poszczegélnych
Sprzet elektryczny niskiego napigcia dyrektywa dyrektyw. Zadanie, jakie posta-
starego . wiono przed grupami roboczymi,

podejscia . . Iskich tekstd
73/23/EEC | 19.08.1974 | 1.01.1997 | to: Opracowanie poiskich texstow
- dyrektyw, okre§lenie zharmoni-
Dyrekty_w_a dotyczq9a znakowania CE zowanych norm europejskich,
poprawiajaca powyzszych 12 dyrektyw | 93/68/EEC | 1.01.1995 | 1.07.1997 ktére powinny byé wdrozone do
Materiaty wybuchowe do uzytku cywil- normalizacji krajowej oraz usta-
nego 93/15/EEC | 1.01.1995 | 31.12.2002 | lenie zakresu zmian w obowigzu-
Urzadzenia medyczne 93/42/EEC | 1.01.1995 | 14.06.1908 | Jacych przepisach, warunkuja-
W soia | svat bozoi - : cych wdrozenie dyrektyw nowego

yposazenie i systemy zabezpieczaja- deiéci 1ski ¢

ce, przeznaczone do uzytku cywilnego | 94/9/EC 1.03.1996 | 30.06.2003 podejécia do polskiego systemu
prawnego. Wedlug stanu na ko-
todzie rekreacyjne 94/25/EC | 16.06.1996 | 16.06.1998 niec maja 1997 r., prace w tym

Zrédio: [3].

chetnie korzystajg z posrednictwa jednostek maja-
cych na terenie UE notyfikacje w zakresie danej
dyrektywy, stosujac procedurg oparta na module
Aa. Dzieki temu ograniczajg ryzyko zwigzane z za-
sadg prawnej odpowiedzialnoéci producenta za wy-
réb, wykazujac tym samym, ze zrobiono wszystko
co bylo mozliwe, aby przebadaé wyréb pod wzgle-
dem spelnienia wymagan bezpieczehistwa.

Uwagi koncowe

rzedstawiony system dyrektyw nowego po-
dejécia i zwigzane z nim zasady oceny
sl zgodnoéci wyrobéw w krajach Unii Euro-
perkleJ stanowig powazny postep na drodze do
przelamywania barier w swobodnej wymianie towa-
réw i ustug. Przed Polska stoi obecnie pilne zadanie
dostosowania sie do tego systemu. Jest to szczeg6l-
nie istotne z punktu widzenia polskich producen-
téw eksportujgcych swoje wyroby na rynek europej-
ski. Wdrozenie obowiazkowych zasad oceny zgodno-
§ci, wynikajacych z dyrektyw nowego podejscia,
wymaga podjecia wielu dzialath. Najwazniejsze
z nich to wprowadzenie dyrektyw do polskiego
prawodawstwa i wdrozenie zwigzanych z nimi
zharmonizowanych norm europejskich oraz wysta-

zakresie sg juz powaznie zaawan-
sowane, chociaz niepokéj moze
budzié¢ zbyt wolne tempo wprowadzania europejs-
kich norm zharmonizowanych do zbioru norm pol-
skich. Nalezy zakladaé, ze do czasu uzyskania pel-
nego czlonkostwa Polski w Unii Europejskiej, polski
system badan i certyfikacji powinien byé w pelni
zgodny z rozwigzaniami europejskimi.

Janusz Zymonik
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Witold Nierzwicki

Program

przeglad

zarzadzania Srodowiskowego
w Unii Europejskie;

Ochrona §rodowiska stala sie jednym z wazniej-
szych zagadnien ostatnich lat. W konsekwencji sta-
la si¢ ona takze swego rodzaju wyzwaniem dla
podmiotéw prowadzacych réznorodng dzialalnogé
gospodarcza, gdyz wlaénie ta dzialalnoéé oskarzana
jest o niszczenie §rodowiska. Aby temu niszczeniu
przeciwdzialaé, pahstwa wprowadzajg roézne prze-
pisy prawne, ktore np. ograniczajg emisje substan-
¢ji szkodliwych do érodowiska. Obecnie panuje jed-
nak przekonanie, ze takie podejscie, przy wszyst-
kich swoich zaletach, nie jest wystarczajgce. Or-
ganizacje gospodarcze powinny panowacé nad wszy-
stkim, co ma wplyw na §rodowisko, a co zwigzane
jest z ich dzialalno§cia. Tak zwane zarzadzanie
§rodowiskowe ma byé czeécig zarzadzania organiza-
¢ja. Od 29.06.1993 roku obowigzuje w Unii Europej-
skiej Rozporzadzenie nr 1836/93 (O.J. L.168,
10/07/93), ktére weszlo w zycie faktycznie po 21
miesigcach (a wiec od 29.05.1995 roku), okreslajgce
warunki, jakie organizacja gospodarcza ma spelnié,
aby braé (dobrowolnie) udzial w tzw. Eco-manage-
ment and Audit Scheme, czyli w programie za-
rzadzania i auditingu érodowiskowego, znanym po-
wszechnie pod akronimem EMAS. Celem tego pro-
gramu jest ocena skutkéw §rodowiskowych dziatal-
nosci gospodarczej i ciggla poprawa stanu Srodowis-
ka niszczonego przez te dziatalno§é. W zwiazku ze
zblizajagcym si¢ czlonkostwem Polski w UE warto
blizej przedstawié, na czym polega ten program.

EMAS jest programem, ktérego glowny, wyzej
podany, cel ma byé osiggany przez: sformulowanie
i wprowadzenie w zycie polityki Srodowiskowej
w organizacji gospodarczej, stworzenie programu
dzialania ukierunkowanego na §rodowisko (progra-
mu Srodowiskowego), stworzenie systemu zarza-
dzania $§rodowiskiem, systematyczng i obiektywna
ocene funkcjonowania systemu zarzadzania i wcie-
lania w zycie polityki §rodowiskowej oraz programu
§rodowiskowego, informowanie opinii publicznej
o oddzialywaniu organizacji na §rodowisko. Trzeba
jednak podkreslié, ze EMAS rejestruje nie tyle
samg organizacje, ile doktadnie okre§lone miejsce
dziatalnoéci organizacji. Przez miejsce to rozumie
sie kazdy teren, znajdujacy sie¢ pod zarzgdem or-
ganizacji, na ktérym prowadzona jest dzialalno§é

gospodarcza, wlaczajac w to zwiazane z ta dzialal-
noécig magazynowanie surowcéw, produktéw po-
§rednich, ubocznych i koficowych oraz odpadéw,
a takze na ktérym znajduje si¢ jakiekolwiek wypo-
sazenie techniczne (ruchome i nieruchome) zwigza-
ne z prowadzona dzialalno§cia. Rejestrowanie miej-
sca dziatalno&ci, a nie organizacji prowadzacej dzia-
lalno§é, ma istotne znaczenie w wypadku duzych
organizacji gospodarczych, ktére prowadzg dzialal-
noéé¢ w wielu miejscach. Kazdego roku w ,,Official
Journal of the European Communities” publikowa-
na jest lista zarejestrowanych w programie miejsc.

Do uzyskania rejestracji w programie EMAS
okreslonego miejsca prowadzenia dziatalno&ci kie-
ruje sze§¢ ponizej przedstawionych krokéw:

Przeglad $rodowiskowy

Stworzenie systemu zarzgdzania srodowiskiem, sfor-
mutowanie polityki srodowiskowej, okreslenie celéw
(zadan) srodowiskowych, opracowanie
programu Srodowiskowego

Wocielenie w zycie kroku nr 2
2
Audyt srodowiskowy
\)

Raport $rodowiskowy
Zatwierdzenie przez akredytowanego rzeczoznawce

Rejestracja w programie

Dwa ostatnie kroki sg zewnetrzne w stosunku do
organizacji, a kroki je poprzedzajace sg dzialaniami
wewnatrz organizacji.

Jak widaé z powyzszego schematu, pierwszym
krokiem jest przeprowadzenie przegladu érodowis-
kowego (environmental review, Umweltpriifung).
Przeglad ten powinien umeozliwié ocene wplywu
dzialalno$ci na wszystkie elementy §rodowiska (u-
wzgledniajgc w tym wplywie nie tylko emisje sub-
stancji materialnych, ale takze halas w miejscu
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prowadzenia dzialalnosci i w jego sasiedztwie), po-
winien przeanalizowaé gospodarowanie energia,
surowcami, wodg i mozliwoéci oszczednodei w tym
zakresie. Przeglad érodowiskowy obejmuje tez gos-
podarke odpadami, zagadnienia recyklingu i trans-
portu, zajmuje sie mozliwo§ciami zmian w techno-
logiach, planowaniem produktu, oddzialywaniem
ekologicznym dzialalnosci podwykonawcéw i do-
staweéw. Zadaniem przegladu jest ocena mozliwo-
§ci zapobiegania wypadkom ekologicznym w miejs-
cu prowadzenia dzialalnosci, ocena §wiadomoSci
ekologicznej oraz szkoleri personelu a takze ocena
informacji przekazywanej na zewnatrz organizacji,
a odnoszacej sie do spraw zwiazanych z ochrong
srodowiska. Zakres tematyczny przegladu jest wiec
bardzo szeroki. Rozporzadzenie nie okreSla,
jak gleboko maja byé¢ analizowane poszczegdlne
zagadnienia wchodzace w sklad przegladu. Jezeli
np. dokonuje si¢ analizy ekologicznodci wytwa-
rzanego produktu, to mozna si¢ ograniczy¢ do od-
dzialywan srodowiskowych zwigzanych z jego wy-
twarzaniem w danym miejscu, a mozna tez opraco-
waé jego kompleksowy bilans ekologiczny. To dru-
gie rozwiazanie jest jednak bardzo kosztowne
i przez rzeczoznawcoéw dokonujgcych oceny syste-
mu zarzgdzania §rodowiskiem nie wymagane.
Szczegodtowosé przegladu musi byé taka, aby dawaé
jednoznaczny obraz analizowanego miejsca w calym
obszarze tematycznym, odnoszgcym sie do ochrony
§rodowiska.

Polityka érodowiskowa (environmental policy,
Umauweltpolitik) organizacji gospodarczej musi zgod-
nie z wymaganiami EMAS uwzgledniaé¢ wszystkie
przepisy panstwowe dotyczace ochrony srodowiska
i zawieraé zobowigzanie kierownictwa organizacji
do cigglego minimalizowania niekorzystnego od-
dzialywania organizacji na §rodowisko tak, aby to
oddzialywanie nie przekraczalo poziomu oddziaty-
wanh wynikajgcego z zastosowania najlepszej z osia-
galnych technologii. Polityka §rodowiskowa musi
byé sformulowana pisemnie. Powinna by¢ znana
personelowi, a takze dostepna opinii publicznej, co
oznacza, ze polityka ta nie powinna byé pisana
jezykiem zbyt specjalistycznym. Stwierdzenia za-
warte w polityce érodowiskowej beda analizowane
krytycznie zaré6wno przez audytordéw i rzeczoznaw-
c6w, jak i przez opini¢ publiczng. Trzeba pamietaé,
ze dotrzymywanie zobowigzan deklarowanych w tej
polityce bedzie kontrolowane. Dlatego poszczegdlne
sformulowania musza byé starannie wywazone
i przed przyjeciem przez zarzad organizacji spraw-
dzone, czy sa one wykonalne. Polityka §rodowisko-
wa opiera sie na kilku zasadach wyszczegolnionych
przez omawiane rozporzadzenie. Zasady te okres-
laja obszar tematyczny polityki. Sg nimi:

@ sprzyjanie poczuciu odpowiedzialno§ci (wiréd
wszystkich pracownikéw organizacji) za stan §rodo-
wiska naturalnego,

® wyprzedzajaca ocena wplywu na srodowisko po-

wodowanego przez nowe produkty i nowe techno-
logie,

® ocena i monitorowanie wplywu na érodowisko
wywieranego przez biezacg dzialalnoéc,

@ stosowanie §rodkéw niezbednych do eliminacji
lub zredukowania emisji oraz do oszczednego gos-
podarowania zasobami, uwzgledniajac stosowanie
tzw. czystych technologii,

@ stosowanie rozwigzan niezbednych do uniknie-
cia przypadkowych emisji materialéw lub strat
energii,

@ opracowanie i wprowadzenie w zycie procedur
monitorowania zgodnoéci funkcjonowania organi-
zacji z polityka érodowiskows, a w tych sytuacjach,
gdzie procedury te wymagajg wykonywania pomia-
réw — ustalenie zasad rejestracji wynikéow,

@ opracowanie procedur postepowania na wypa-
dek wykrycia niezgodnoéci funkcjonowania organi-
zacji z przyjetg polityka érodowiskowa,

® wspolpraca z wladzami w zakresie opracowania
procedur postepowania, jezeli zaistniejg nieprzewi-
dziane emisje do §rodowiska naturalnego, tak aby
minimalizowaé ich skutki,

@ dostarczanie opinii publicznej niezbednej infor-
macji potrzebnej do zrozumienia wplywu organiza-
¢ji na érodowisko naturalne oraz prowadzenie ot-
wartego dialogu z opinig publiczng na ten temat,
@ dostarczanie klientom odpowiednich informacji
na temat skutkéw srodowiskowych zwigzanych
z manipulowaniem, wykorzystywaniem i pozbywa-
niem si¢ produktéw wytwarzanych przez organiza-
ce,

® zawieranie w umowach z podwykonawcami dzia-
lajacymi w miejscu objetym rejestracja w programie
EMAS klauzul zobowiazujacych tych wykonawcow
do stosowania standardéw §rodowiskowych réwno-
waznych standardom organizacji.

Czesto mozna spotkaé si¢ ze stwierdzeniem, ze
polityka &rodowiskowa jest odpowiednikiem poli-
tyki jako§ci wymagane] przez znane normy ISO
9000. Powyzsze informacje wskazujg jednak, ze
polityka §rodowiskowa jest bardziej szczegdlowo
sformulowana niz polityka jakosci.

Rozporzadzenie EMAS wymaga wyspecyfikowa-
nia celéw (zadan) ekologicznych (environmen-
tal objectives, Umweltziele) dla wszystkich szczebli
przedsigbiorstwa. Cele te muszg byé zgodne z poli-
tyka érodowiskowa, okreslone ilociowo w taki spo-
s6b, ze widoczne jest zobowigzanie do stalego polep-
szania ochrony Srodowiska, a wigc z podaniem
terminéw osiggania tych celéw. W formie pisemne;j
formutuje si¢ takze program Ssrodowiskowy (en-
vironmental programme, Umuweltprogramm) dla
danego miejsca. W programie, opierajacym si¢ na
wynikach przegladu srodowiskowego, trzeba usta-
lié odpowiedzialno§é za osigganie okreslonych celow
na réznych szczeblach przedsigbiorstwa oraz §rod-
ki, za pomocg ktérych powinno si¢ poszczegdlne
zadania (cele) realizowaé.



Opierajac sie na wynikach przegladu §rodowisko-
wego organizacja tworzy system zarzadzania
érodowiskowego (environmental management sy-
stem, Umuweltmanagementsystem), przez ktory to
system rozumie sie te cze&é ogdlnego systemu za-
rzadzania, ktéra obejmuje strukture organizacyjna,
odpowiedzialnoéé, procedury i zasoby niezbedne do
okre§lenia i weielania w zycie polityki §rodowisko-
wej. Mowiac bardziej konkretnie, system musi byé
tak zaprojektowany, zeby zapewnié okresowa anali-
ze polityki, programu i celéw do osiggniecia w da-
nym miejscu, dokonywang przez zarzad organiza-
¢ji. Precyzyjnie powinny by¢ okreélone zakresy od-
powiedzialnoéci personelu kierowniczego, zajmuja-
cego sie pracami wywierajacymi wptyw na §rodowi-
sko. W organizacji powinien byé¢ wyznaczony petno-
mocnik zarzgdu ds. systemu zarzgdzania §rodowis-
kowego o uprawnieniach zapewniajgcych wlagciwe
funkcjonowanie tego systemu. Pracownicy wszyst-
kich szczebli powinni by¢ §wiadomi wymagan poli-
tyki érodowiskowej dla danego miejsca, powinni
znaé potencjalne skutki, jakie ich dzialalno&é moze
powodowaé w §rodowisku, szczegdlnie wtedy, gdy
nie bedg stosowaé sie do ustalonych procedur. Ist-
nienie systemu zarzadzania §rodowiskowego zakla-
da wiec odpowiednie szkolenia tych pracownikéw,
ktérych praca moze mie¢ wplyw na Srodowisko
naturalne. System zarzgdzania §rodowiskowego
musi tez zapewnia¢é stale badania i oceny oddziaty-
wan na §rodowisko w miejscu prowadzenia dzialal-
noéci wraz z odpowiednim dokumentowaniem tych
badan. Badania powinny obejmowa¢ kontrolowane
i przypadkowe emisje do atmosfery i wody, odpady
state i inne ze szczegdélnym uwzglednieniem od-
padéw niebezpiecznych, skazenie gruntu, wykorzy-
stanie ziemi, wody, paliw, energii i innych surow-
c6w naturalnych, zrzuty ciepta, halas, nieprzyjem-
ne zapachy, kurz, drgania i niekorzystne efekty
wizualne. System musi gwarantowaé, Ze analiza
oddzialywan na érodowisko obejmuje nie tylko nor-
malng dziatalno§¢ w danym miejscu, ale takze dzia-
lalnoéé odbiegajaca od normy, nie tylko dzialalnogé
biezgca lub planowana, ale takze dzialalno§é z prze-
szloéci, gdyz ta moze by¢ odpowiedzialna za np.
nieoczekiwane skazenie §rodowiska spowodowane
peknieciem zakopanych kiedy§ pojemnikéw z nie-
bezpiecznymi substancjami. Wyniki badafi muszg
by¢ konfrontowane z wymaganiami prawnymi i dla-
tego istnienie systemu zarzadzania érodowiskowe-
go zaklada funkcjonowanie procedur rejestracji
wszystkich wymagan prawnych dotyczacych orga-
nizacji, a odnoszacych si¢ do aspektéw Srodowisko-
wych wytwarzanych produktéw i stosowanych dzia-
lan. Nie ma systemu bez planowania i kontroli. Aby
planowanie i kontrole przeprowadzaé w sposéb sys-
temowy, muszg byé opracowane i udokumentowane
instrukcje robocze okreélajace sposob przeprowa-
dzania réinych czynnoéci, procedury dotyczace po-
stepowania podwykonawcow i kooperantéw w da-

- przeglad

nym miejscu, aby zapewnié ich stosowanie w poli-
tyce $rodowiskowej organizacji. Funkcje kontrolne
systemu zakladajg stale monitorowanie charakte-
rystyk §rodowiskowych stosowanych proceséw, ak-
ceptacje planowanych proceséw i urzgdzen, opraco-
wanie w formie pisemnej norm z kryteriami (wyma-
ganiami) dla réznych dzialah. Przeprowadzanie
kontroli wymaga wczeéniejszego okreélenia, jakie
informacje majg byé do celéw kontrolnych doku-
mentowane, wymaga takze identyfikacji i doku-
mentacji procedur kontrolnych, ustalenia i udoku-
mentowania kryteriéw akceptacji dzialan oraz
okre§lenia poczynan podejmowanych, gdy wyniki
kontroli okaza si¢ niezadowalajgce. Przy niezado-
walajacych wynikach kontroli niezbedne jest po-
réwnanie z poprzednimi kontrolami, a wiec wczes-
niejsze kontrole tez muszg by¢ dokumentowane.
Jezeli stwierdzi sie niezgodnos§é biezacego stanu
w danym miejscu z zalozeniami polityki §rodowis-
kowej, z deklarowanymi celami lub z przyjetymi
standardami, to systemowe podejécie kaze ustalié
przyczyne niezgodnosci, opracowaé plan dzialan
korygujacych, wprowadzi¢ dziatania (§rodki) zapo-
biegawcze, kontrolowa¢ ich skutecznoéé, zarejest-
rowaé jakiekolwiek zmiany w procedurach, spowo-
dowane podjeciem dzialah korygujacych. W sys-
temie zarzadzania Srodowiskowego wazna, jak wi-
daé, role odgrywa dokumentacja systemu. Rozpo-
rzadzenie EMAS nie okre§la dokladnie formy tej
dokumentacji. Ogranicza sie jedynie do wymaga-
nia, zeby dokumentacja ta przedstawiala komplek-
sowo polityke Srodowiskowa, zadania oraz pro-
gram, opisywata zakresy odpowiedzialnoéci oraz
zalezno$ci i oddzialywania miedzy poszczegélnymi
elementami systemu. Praktyka poszta w kierunku
opracowywania dokumentacji w sposéb analogiczny
do dokumentacji systemu zarzgdzania jakoscia. Do-
kumentacja ma wiec charakter hierarchiczny,
z ksiega érodowiskowsa na czele tej hierarchii. Ksie-
ga ta przedstawia przedsiebiorstwo, jego polityke,
cele i programy, a takze system zarzadzania §rodo-
wiskowego. Ksiega pomy$lana jest jako dokument,
ktérym zajmuje sie przede wszystkim zarzad or-
ganizacji. Pisemne procedury okre$laja strategie
poszczegolnych obszaréw ochrony &rodowiska, sg
podstawowym dokumentem §éredniego szczebla za-
rzadzania — stanowig szczebel poéredni struktury
hierarchicznej dokumentacji. Podstawe tej struk-
tury tworzg instrukcje robocze, opisujace szczegoto-
wo poszczegblne procesy lub nawet ich elementy.
Na poziomie instrukcji nierzadko lgczg si¢ ze sobg
dokumentacje systeméw jakosci i dokumentacje sy-
steméw zarzadzania §rodowiskowego, gdyz w wielu
instrukcjach jako§ciowych mozna po prostu dopisaé
zalecenia odnoszace sie do aspektéw ekologicznych
dziatan. Nie dotyczy to oczywiécie wszystkich in-
strukeji jako§ciowych. Np. nie dotyczy to instrukeji
jakoséciowych dla ksiggowoéci i finanséw, gdyz dzia-
tania z tego zakresu sa obojetne z punktu widzenia
zarzadzania §rodowiskiem.
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Opracowanie calej dokumentacji jest rzecza
skomplikowang i czasochtonng. Takze wprowadze-
nie zarzadzania §rodowiskowego w Zycie wymaga
czasu, ktory zalezy od wielko$ci organizacji oraz
motywacji wszystkich pracownikéw. Zwykle uwaza
sie, ze faza wprowadzania zarzadzania §rodowisko-
wego w zycie moze trwaé nawet rok. Po zakon-
czeniu tej fazy organizacja przeprowadza audyt
srodowiskowy (environmental audit, Umweltbet-
riebspriifung) miejsca, ktére ma uzyskaé rejestracje
EMAS. Audyt jest przeprowadzany przez audyto-
réw, ktérymi mogg byé rodzimi specjali$ci albo
specjaliéci zewnetrzni. Zarzad przedsigbiorstwa zo-
bowigzany jest do udzielenia pomocy w przeprowa-
dzeniu audytu, a audytorzy musza by¢ niezalezni —
tak aby ich ocena byta bezstronna. Audytorzy spra-
wdzaja wlaéciwie wszystko, co ma zwigzek z za-
rzgdzaniem §rodowiskowym (polityka, programy
przeglady, cele, raporty) i analizujg zgodnoéé z wy-
maganiami rozporzgdzenia. Dwa aneksy do rozpo-
rzadzenia regulujg szczegélowo sprawy przeprowa-
dzania audytu. Bezposrednio po wprowadzeniu za-
rzadzania §rodowiskowego zaleca sie stosunkowo
czeste przeprowadzanie audytéw. Pozwala to na
wykrycie stabych miejse np. w dokumentacji, wpty-
wa mobilizujaco na personel itp. Rezultaty audytu
powinny by¢ wykorzystane przez zarzad organizacji
do dokonywania korektur w polityce érodowiskowej
oraz w programach i celach §rodowiskowych zwig-
zanych z danym miejscem. Wyniki audytu stanowig
jednoczeénie zrédio danych do opracowania rapor-
tu sSrodowiskowego (environmental statement,
Offentliche Umuwelterklirung). Raport ten jest prze-
znaczony dla opinii publicznej i powinien opisywaé
rodzaje dzialah prowadzonych w danym miejscu,
ocene efektéw Srodowiskowych z podaniem kon-
kretnych wartoéci emisji, zuzycia surowcéw, ener-
gii itp., w raporcie powinna byé¢ przedstawiona
polityka érodowiskowa, przyjety program i system
zarzadzania. Raport powinien informowaé o zmia-
nach w oddzialywaniu na §rodowisko w stosunku
do poprzedniego raportu oraz podawaé informacje
o dacie opublikowania raportu nastepnego. Uprosz-
czone raporty Srodowiskowe powinny byé¢ publiko-
wane corocznie, a pelny raport przed ubieganiem
sie o rejestracje lub o jej przedtuzenie w programie
EMAS. Opracowanie raportu kohczy dziatania we-
wnatrz organizacji, niezbedne do uzyskania rejest-
racji. Rejestracje te (jak dotad z reguly na okres
trzech lat) mozna uzyskaé po zatwierdzeniu (vali-
dation, Giiltigkeitserkldrung) raportu srodowisko-
wego przez akredytowanego rzeczoznawce (ac-
credited environmental verifier, zugelassener
Umuweltgutachter). Zatwierdzenie to poprzedzone
jest sprawdzeniem zgodnosei polityki érodowisko-
wej, przegladu oraz programu §rodowiskowego
i érodowiskowego systemu zarzadzania z wymaga-
niami rozporzadzenia. Sprawdzana jest takze rze-
telnos¢ informacji zawartych w raporcie §rodowi-

skowym oraz to, czy raport obejmuje wszystkie
istotne, z punktu widzenia ochrony $rodowiska,
aspekty funkcjonowania organizacji gospodarczej.
Do rejestracji jest wigc niezbedny system akredyta-
cyjny (akredytacja i kontrola rzeczoznawcow). Pan-
stwa UE stworzyly ten system i w kazdym z nich
istnieje odpowiednia jednostka odpowiedzialna za
funkcjonowanie systemu akredytacyjnego. Lista
akredytowanych rzeczoznawcéow jest przekazywana
co pot roku do Komisji Europejskiej i publikowana
w ,Official Journal of the European Communities”.
Stosujac sie do wymagan omawianego rozporzadze-
nia w panstwach cztonkowskich wyznaczono takze
podmioty przeprowadzajace rejestracje miejsc pro-
wadzenia dziatalno$ci gospodarczej w programie
EMAS. Podmioty te przekazujg Komisji Europejs-
kiej liste rejestrowanych miejse do kotica kazdego
roku.

Program EMAS dotyczy tylko miejsc znajduja-
cych sie na terenie Unii Europejskiej. Nie ma wiec
w tej chwili praktycznego znaczenia na przyklad
dla Polski. Przedsigbiorstwa w innych krajach bu-
duja swoje systemy zarzadzania $rodowiskowego
na podstawie innych norm. Np. pierwszy certyfikat
w Polsce na system zarzadzania §rodowiskowego
stosownie do wymagaf normy brytyjskiej BS 7750
zdobyl ABB Zamech w Elblggu. Duzego znaczenia
nabiera ostatnio norma ISO 14001. Czy uzyskanie
certyfikatéw na podstawie innych dokumentéw
normalizacyjnych zapewni automatyczng rejestra-
cj¢ w programie EMAS? Pytanie to jest o tyle
wazne, ze po uplywie 5 lat obowigzywania rozpo-
rzadzenia Unia Europejska ma podjaé decyzje, czy
program ten pozostanie programem dobrowolnym
czy tez zdobycie rejestracji bedzie obowiazkowe.
Warto wiec juz dzisiaj wiedzieé, ze w zasadzie
uznanie innych certyfikatéw jako podstawy do uzy-
skania rejestracji w programie UE jest mozliwe, ale
pozaunijne standardy i procedury certyfikacyjne
musza zostaé¢ uznane przez KE, a jednostka cer-
tyfikujgca musi mieé akredytacje uznawang w pan-
stwie czltonkowskim. Ponadto, muszg byé spelnione
wymagania dotyczace raportu &rodowiskowego,
ktérego oglaszanie nie jest wymagane przez norme
ISO 14001. Dlatego obecnie nie mozna liczyé na
automatyczng rejestracje w programie EMAS, jeze-
li zdobylo sie certyfikat ISO 14001. Podobienstw
miedzy EMAS a ISO 14001 jest jednak wiecej niz
réznic i praca wlozona przez przedsiebiorstwo, znaj-
dujace si¢ w kraju poza Unia Europejska, w celu
uzyskania np. certyfikatu ISO 14001, nie bedzie
z pewnoécia pracg w calo§ci daremna z chwilg
uzyskania przez ten kraj cztonkostwa i starania sie
o uzyskanie rejestrdcji w programie EMAS.

Witold Nierzwicki
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Specjalne strefy ekonomiczne

w Polsce

w Swietle wynikow badan empirycznych

Specjalne strefy ekonomiczne staly si¢ od
chwili uruchomienia pierwszej z nich — SSE
Euro-Park w Mielcu w pazdzierniku 1995 r. —
przedmiotem zywych dyskusji. Gléwne kie-
runki rozwazan koncentrowaly sie¢ wokol
kwestii tworzenia i organizacji oraz efektyw-
noéci funkcjonowania i, wiazacego sie z tym,
sensu ustanawiania dalszych tego rodzaju or-
ganizméw gospodarczych. W odréznieniu od
tej koncepcji, zamierzeniem autoréw niniej-
szego artykulu bylo poznanie mozliwosci sto-

sowania instrumentu stref specjalnych
w kontekécie jego odbioru przez $rodowisko
przedsiebiorcow.

Badania ankietowe zostaly przeprowadzone
w marcu i kwietniu 1997 r. (tj. w okresie, w ktérym
istnialy dopiero trzy strefy specjalne) na reprezen-
tatywnej grupie 600 przedsigbiorstw prowadzacych
dziatalnoéé gospodarczg na terytorium Polski. Spo-
érod szeéciuset ankiet wyslanych do respondentéw,
do mieleckiego oddzialu Agencji Rozwoju Przemys-
lu SA wplyneto sto dwadzieécia jeden odpowiedzi.
Stopa zwrotu jest stosunkowo wysoka, wynoszac
ponad 20%. Zadowala fakt, ze blisko 10% respon-
dentéw, wyrazilo natychmiastowg potrzebe bezpo-
sredniego kontaktu z przedstawicielami mieleckiej
strefy w celu dokladniejszego zapoznania sie z wa-
runkami oferty. Badania ankietowe spelnily wiec —
obok zamierzonej funkcji badawczej — role infor-
macyjno-promocyjna.

Jak wskazujg dane otrzymane z ankiet, najwigk-
szy wktad i zainteresowanie badaniami wykazali
przedsiebiorcy, ktérzy dlugo prowadza dziatalnosé
gospodarczg, (poczatek przed 1988 rokiem); stano-
wig oni az 55% respondentéw. Firmy zatrudniajace
pelnoetatowo powyzej 100 os6éb chetniej odsylali
ankiety niz firmy o mniejszej liczbie zatrudnionych
(67%). Liczba odpowiedzi, ze wzgledu na wysokogé
przychodéw firm i charakter branzy, rozkladata sie
réwnomiernie. Najwiecej odpowiedzi otrzymano ko-
lejno z wojewddztw: katowickiego, warszawskiego,
wroctawskiego i krakowskiego. Fakt ten wynika
czesciowo z celowo nakierowanego doboru préby do
badania w miejscach skupisk przemysltowych.

W czeSci pierwszej tekstu staramy si¢ zbadaé
§wiadomoéé przedsigbiorcéw stosowania tak specy-
ficznego narzedzia polityki przemystowej, jakim
jest specjalna strefa ekonomiczna. W drugiej i trze-
ciej, pragniemy okre§li¢ stopieni ich zainteresowa-
nia i przedstawié¢ czynniki decydujace o podjeciu
inwestycji w strefach specjalnych. Sprébowalismy
w kohcu zachecié respondentéw do oceny atrakeyj-
nosci inwestycyjnej SSE Euro-Park Mielec, pozo-
stajac w przekonaniu, iz jej najdluzszy staz pozwala
na dokonanie takiej oceny.

Specjalne strefy ekonomiczne — temat mato
znany i rozpowszechniany w Polsce

poéréd 121 polskich przedsigbiorcow tylko
dwéch okreslito zaséb swojej wiedzy o spe-
: cjalnych strefach ekonomicznych (dalej:
sse) jako bardzo szeroki, sze§ciu za$§ jako szeroki.
Dominujacy zas6b informacji to kategorie: ,sredni”
i ,maly”, na ktére lgcznie przypada az 79% od-
powiedzi. 15% ankietowanych przyznato sig¢ do zni-
komej wiedzy o sse.

Znajomosé zatem istniejacego od 2 lat zjawiska
tworzenia i funkcjonowania stref specjalnych jest
dosé niska i powierzchowna. Wskazuja na to takze
odpowiedzi badanych co do zrédel pozyskiwania
informacji o strefach, z ktorych 78% stanowig pra-
sa, radio i telewizja. Wiadomosci podawane w po-
wyzszych przekazach sg raczej ogélnikowe, o plyt-
kim i bardziej informacyjnym niz promocyjnym
charakterze. Jezeli wezZmiemy pod uwage prase (z
niej 27% pozyskiwanych informacji), najczesciej
czytana jest Rzeczpospolita — 44%, Gazeta Wybor-
cza — 18% i Wprost — 13%. Mata liczba responden-
tow jako zrodlo informacji wskazywala na Gazete
Prawng (1,5%), Gazete Bankowsa (1,5%), Przeglad
Podatkowy (0,8%) — prase o do§é duzym stopniu
szczegolowosci informacji o specjalnych strefach
ekonomicznych.

Instytucje centralne tylko dla 5% badanych spel-
nily role zrédila przekazu informacji. Ponadto re-
spondenci wskazywali gléwnie na dzienniki ustaw,
zebrania samorzadowe, studia podyplomowe (4%).




organizaciji 7- 8/97

Jeden badany okazal sig nawet
wspélorganizatorem strefy w Lo-
dzi. W celu poszukiwania bar-
dziej szczegétowych informacji na
temat stref specjalnych, badani
kontaktowali sie bezpoérednio
z zarzgdzajacymi istniejgcych,
badz planowanych stref w Miel-
cu, Katowicach, Suwalkach i Go-
rzowie (3% odpowiedzi).

Zainteresowanie poszerzeniem
znajomoéci zasad prowadzenia
dziatalnoéci gospodarczej na tere-
nie specjalnej strefy ekonomicz-
nej jest duze. Na 121 ankietowa-
nych, 84 osoby wyrazily cheé po-
szerzenia wiedzy. Oto jak przed-
stawiajg sie argumenty wysuwa-
ne przez zwolennikéw poglebia-
nia zasobu szczegétowych infor-
macji o zasadach dziatalno§ci
w sse (tabela 1).

Wérod os6b wyrazajgceych cheé
poszerzenia wiedzy o zasadach
prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej w specjalnej strefie eko-
nomicznej, 49% bylo zaintereso-
wanych uzyskaniem informacji
z broszur, folderéw, katalogéw
i tym podobnych §rodkéw rekla-
mowych; 21% wskazalo na bezpo-
§redni kontakt z przedstawicie-
lem strefy. 30% ankietowanych
wykazalo cheé uczestnictwa
w spotkaniach, szkoleniach, se-
minariach na temat specjalnych
stref ekonomicznych. Tak jak
uzyskanie przez przecigtnego
przedsigbiorce adresu czy nume-
ru telefonu przedstawicieli po-
szczegblnych stref i prosba
o przeslanie folderéw informacyj-
nych czy bezposérednie spotkanie

P

Tab. 1. Rozkiad procentowy poszczegélnych argumentéw przema-
wiajgcych za poszerzaniem znajomosci zasad prowadzenia dziatal-

nosci gospodarczej na terenie sse

Opis argumentu

Udziat
procentowy

W ,,Wiedzy nigdy za duzo”

Jest to grupa przedsigbiorcéw otwartych, $ledzacych na biezaco
wydarzenia polskiej gospodarki. Ich zdaniem, wiedza zawsze jest
przydatna i mozna jg w przysziosci wykorzystaé w celu znalezienia
lepszych warunkéw rozwoju czy zwigkszenia zysku. Powstawanie
sse jest w Polsce nowg dziedzing, kiérej uczymy sie od innych
krajéw; strefowe warunki prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
wywieraja wplyw na sytuacje ekonomiczng, firm. Badani sg $wiado-
mi faktu, ze w naszym kraju jest zbyt mato informacji na temat stref
ekonomicznych. Ich zdaniem réwniez, warto choéby wiedzieé, na
jakim etapie rozwoju jest nasza gospodarka w stosunku do krajow
posiadajacych strefy specjalne od wielu lat.

B . Potencjalna dziatalnos$é w strefie”

Ci respondenci w zwigzku z my$la o (ewentualnym) zainwes-
towaniu w przysztosci w specjalnej strefie ekonomicznej — w celu
zwiekszenia mozliwosci produkceyjnych jako sposobu rozwoju firmy
— uwazaja, za konieczne posiadanie bardziej szczegétowych infor-
macji o ofertach poszczegdinych stref. Wybér wiasciwej, najbar-
dziej dogodnej dia potencjalnych inwestycii, strefy musi by¢ po-
przedzony zgtebieniem wiedzy o wszystkich istniejgcych i plano-
wanych strefach.

B ,,Mozliwosé zbytu wyrobow”

Argumentem tej cze$ci przedsigbiorcéw przemawiajacym za po-
szerzeniem wiedzy o strefach jest zdobycie lub poszerzenie rynku
zbytu dla swoich produkiéw. Prawdopodobne jest, ze mylnie
trakiuja oni specjalng strefe ekonomiczng jako strefe handlowg
(strefe wprowadzajacg, szczegéine utatwienia w obrocie towaro-
wym).

B ,Mozliwosé kooperacji”’

Ta grupa biznesmenéw upatruje korzy$ci we wspétpracy z firmami
juz dziatajacymi w specjalnych strefach ekonomicznych. Identyfi-
kuje si¢ zapotrzebowanie na katalogi, informatory o przedsiebiorst-
wach i ich dziatalno$ci na terenach stref. Jak dotychczas, podobne
informacje nie zostaty zbiorczo opracowane, czeéciowo ze wzgle-
du na zastrzezenia firm juz dziatajacych w strefach.

54%

33%

9%

4%

100%

Zrédio: opracowanie wiasne.

jest zadaniem mozliwym do wykonania, tak dostep
do seminariéw jest sprawg trudniejsza. Wskazane
byloby polozenie nacisku przez instytucje centralne

i zarzadzajagcych strefami na zwigkszenie liczby.

i dostepnosci szkolerh mogacych zachecié i uéwiado-
mié¢ polskich przedsigbiorcow o nowych, korzyst-
niejszych od istniejacych, mozliwoéciach prowadze-
nia dziatalnoéci gospodarcze;j.

37 o0s6b nie wyrazilo zainteresowania rozszerze-
niem znajomo$ci zasad prowadzenia dzialalnoéci
gospodarczej na terenie specjalnej strefy ekonomi-
cznej. Uzasadnienie takiego stanowiska przedsta-
wia tabela 2.

Przedsigbiorcy w Polsce wykazuja stabg i po-
wierzchowng wiedze o istnieniu i funkcjonowaniu
stref ekonomicznych. Wiadomosci swe opierajg glo-
wnie na §rodkach przekazu o niskiej szczegétowosci
informacji na temat stref: codziennej prasie, telewi-
zji i radiu. W &érodowisku zawodowym polskich
biznesmenéw w 84% temat stref sporadycznie lub
w ogéle nie jest podejmowany. Wigkszosé wlascicieli
firm jest jednak zainteresowana poszerzeniem za-
sobu wiedzy o zasadach funkc¢jonowania stref eko-
nomicznych w Polsce, motywujac to jako pozys-
kanie danych w celu znalezienia lepszych warun-
kéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej swego



Tab. 2. Przyczyny braku zainteresowania poszerzeniem wiedzy

o sse i ich procentowy rozktad

Opis przyczyny

Udziat
procentowy

M , Nie jest mi to potrzebne”

Gtoéwng, przyczyng braku zainteresowania jest — zdaniem respon-
dentéw — wytgczenie branzy, w ktérej dziata przedsiebiorstwo
z grupy branz objetych preferencjg podatkows, co skutkuje bra-
kiem uwzglednienia w strategii rozwoju firmy inwestycji w strefach
specjalnych. Czes$¢ badanych twierdzita ponadto, Ze bardziej
szczegétowe informacje nie sg im potrzebne. Jeden z ankietowa-
nych stwierdzit przekornie: ,kieruje przedsiebiorstwem bez tych

55%

przeglad

szych firm (wykres 1). Wynika to
stad, ze specjalne strefy ekonomi-
czne postrzegane sa jako korzyst-
ne przede wszystkim dla duzych
przedsigbiorstw, tzn. o duzej licz-
bie zatrudnionych i silnych kapi-
tatowo.

Zbadano takze stopien zainte-
resowania podjeciem dzialalnogei
gospodarczej w istniejagcych i pla-
nowanych do uruchomienia stre-
fach wzgledem miejsca obecnie

przywilejéw”.
W ,Nie posiadam funduszy”

M ,,Nie mam czasu i Zrédet”

0 sse.
W ,,Brak strefy w poblizu”

szkania i przenosi¢ dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Brak kapitatu i innych czynnikéw umozliwiajacych podjecie dziatal-
noéci w sse byt zasadniczg przyczyng niezainteresowania po-
szerzaniem wiedzy o specjalnych strefach ekonomicznych.

Ta grupa badanych twierdzi, Ze nie ma mozliwosci poszerzania

wiedzy ze wzgledu na brak czasu i niedostepnoséé zrédet informaciji

Respondenci maja w planach rozwijanie dziatalnosci gospodarczej
w miejscu obechie zajmowanym; nie chcg zmieniaé miejsca zamie-

prowadzonej dzialalnoSci przed-
sigbiorstw.

Najwigkszym  zainteresowa-
niem cieszg sie strefy planowane
do uruchomienia (38%). Strefa
mielecka (14%) moze spodziewaé
sie inwestorow glownie z regio-
néw Mazowsza i Malopolski oraz
sektoréw chemicznego i paliwo-
wego, strefa w Katowickiem
(26%) jest najbardziej atrakcyjna

23%

13%

9%

dla przedsiebiorcow ze Slaska

100% oraz reprezentujacych branze

Zrédto: opracowanie wiasne.

przedsigbiorstwa. Prawie polowa z nich wyraza
cheé otrzymania prospektéw reklamowych o stre-
fach jedna trzecia wziglaby udzial w seminarium,
aby poszerzyé swa wiedze.

Chcemy inwestowaé w nowych

Polsce zainteresowanie inwestowaniem
w specjalnej strefie ekonomicznej jest
duze. 60% ankietowanych ujawnilo za-
miar podjecia dzialalnoéci w przyszlosci na terenie
jednej ze stref. Kierujacy przedsiebiorstwami za-
trudniajacymi wiecej niz stu pracownikéw duzo
czeéciej okazywali zamiar zainwestowania w ist-
niejgeych i planowanych strefach niz prezesi mniej-

;\'E a

elektr./elektroniczng i sektor

handlowy, natomiast strefa su-
walskg (22%) jest zainteresowane szczegdlnie Ma-
zowsze i sektor handlowy. Strefy planowane do
uruchomienia cieszg si¢ powodzeniem w calej Pol-
sce — zwlaszcza potudniowo-wschodniej — z wyjat-
kiem Pojezierza Mazurskiego (wykres 2). Szczegél-
nie chetnie ulokowaliby sig¢ w nich inwestorzy z sek-
tora chemicznego 1 paliwowego oraz branz
elektr./elektronicznej i spozywczej. MozZe to — po
pierwsze, oznaczaé, ze bliskos¢ specjalnej strefy
ekonomicznej jako czynnik wplywajacy na decyzje
o podjeciu dzialalnoéci gospodarczej w sse ma nie-
male znaczenie. Po drugie — taki rozktad §wiadczy
o niskiej znajomosci warunkéw konkretnych ofert
inwestycyjnych poszczegélnych specjalnych stref
ekonomicznych.

Wykres 1. Zainteresowanie podjeciem dzialalnoéci gospodarczej w stosunku do liczby obecnie

zatrudnianych pracownikéw

[N Mielec
16,00% |Z Katowice
: :,gg:;o B Suwatki
5 (]

planowana

10,00%
8,00%
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2,00%
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powyzej 250
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Wykres 2. Zainteresowanie przedsigbiorcéw z réznych regionéw Polski podjeciem dzialalnoéci
w strefach

Pomorze @ Wielkopolska Slask @ Poj. Mazurskie [0Mazowsze [0 Matopolska
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Tab. 3. Przyczyny braku zainteresowania inwestycjami w specjainych strefach ekonomicznych

Udziat
procentowy

28%

Opis przyczyny

M ,,Brak mozliwosci ekonomicznych”

Gtéwnie brak funduszy na inwestycje a takze brak mozliwosci zmiany lokalizacji geograficznej firmy,
ochrona lokalnego rynku pracy, che¢ prowadzenia dziatalnosci na mata skale, to czynniki wy-
kluczajace potencjalng dziatalno$¢ tej grupy przedsigbiorcéw w specjalnej strefie ekonomicznej.

W ,,Nie rozwazatem takiej mozliwosci”

Przedsiebiorcy nie posiadaja wiedzy na temat specjalnych stref ekonomicznych i korzysci prowadze-
nia w nich dziatalno$ci; nie rozwazali mozliwosci inwestowania w strefach, uwazaja, Ze nie jest im to
potrzebne. Wigkszo$é z nich nie precyzuje planéw na przysztosé, zyje dniem dzisiejszym. Swéj brak
wiedzy argumentuja, zbyt mata dostgpnoscia, informacji o strefach.

M ,,Brak strefy w poblizu”

Sa to zwolennicy raczej funkcjonalnego niz terytorialnego podejscia do tworzenia stref specjalnych.
Niechetni sg przenoszeniu dziatalnosci gospodarczej poza region.

B ,Inna strategia firmy”

Brak zainteresowania podjeciem inwestycji w sse tej grupy przedsigbiorcéw wynika z przyjecia
odmiennej strategii rozwoju dziatalnosci firmy (gtéwnie opartej na koncentracji terytorialne;).

W ,,Nie dotyczy mojego profilu dziatalnosci”

Do tej grupy nalezg firmy nie mogace uzyskaé zezwolenia na dziatalnoé¢ w strefie ze wzgledu na
produkcije niektdrych rodzajéw artykutéw lub przedsigbiorstwa, ktorych dziatalnosé nie jest preferowa-
na w strefie ekonomicznej (np. $wiadczenie ustug).

W ,, Nieatrakcyjnosé ofert dla potencjalnych inwestoréw” 7%
Tym przedsigbiorcom nie odpowiadajg obecne warunki przedstawiane w ofertach poszczegéinych
stref. Wedtug nich, zbyt duze jest ograniczenie co do wielkoéci firm, niedostatecznie oceniaja,
funkcjonowanie bankéw; w ocenach uwidacznia sig brak stabilnosci ewentualnych partneréw,
niedogodna jest lokalizacja obecnych stref.

W ,,Juz dziatam na terenie sse” 2%
Niewielka liczba zapytanych juz prowadzi dziatalno$¢ w istniejacych strefach (badani wskazali na
strefe katowicka, i suwalska), nie przewidujac w krétkookresowych planach kolejnych inwestycii.

B ,,Mam inne przywileje” 2%
Ta cze$é przedsigbiorcéw dziata na odrgbnych niz inne firmy zasadach, posiadajac specjalne
przywileje i ulgi w prowadzeniu dziatalnosci w innych niz specjalne strefy ekonomiczne miejscach.

24%

15%

12%

10%

100%

Zrédto: opracowanie wiasne.

zamierza podejmowaé w nich dzialalnosci. Przy-
czyny takiej decyzji zawiera tabela 3.

Najmniejsze zainteresowanie podjeciem dzialal-
nosci gospodarczej w sse wykazuja przedsigbiorcy
z sektora budowlanego oraz branz: poligraficznej,

motoryzacyjnej, metalowej i elektromaszynowe;j.
Mimo iz strefy specjalne zaréwno istniejace, jak

i bedace w planach cieszg si¢ duzym zainteresowa-

niem wéréd przedsiebiorcow, 40% badanych nie

W opinii polskich przedsighiorcéw — potencjal-
nych inwestoréw — najbardziej atrakcyjng z trzech
funkcjonujacych (w okresie badania) jest specjalna

strefa ekonomiczna w Katowicach; niewiele mniej |l



popularne sg dwie pozostale. Blisko dwie pigte
spoéréd tych, ktérzy mysla o przyszlej dziatalnosci
w strefie, czeka na otwarcie pozostaltych, planowa-
nych do uruchomienia. Najbardziej zainteresowane
przyszla dzialalnoécig na terenie jednej ze stref sa
firmy o dlugim okresie dzialalnoici, zatrudniajace
ponad stu- pracownikéw. Dominujace przyczyny
braku zainteresowania to brak kapitalu na inwes-
tycje, zbyt mala wiedza przedsigbiorcéw o korzys-
ciach i zaletach podatkowych wynikajacych z dzia-
lalnoéci w strefie oraz nieatrakcyjnosé ofert dla
potencjalnych inwestoréw (w tym niedogodna loka-
lizacja istniejacych stref).

Decyduja ulgi podatkowe

ankiecie poproszono o wyszczegblnienie
najbardziej istotnych spoéréd podanych
- czynnikéw opisujgcych specjalne strefy
ekonomlczne ktére mialyby wplyw na podjecie de-
cyzji wyboru strefy. Najbardziej istotne dla przed-
sigbiorcow okazaly sie ulgi podatkowe oraz zakres
i przedmiot oferty dla inwestoré6w. Czynniki te
stanowig razem 41% odpowiedzi. Ponadto, ankieto-
wani okre§lili jako wazne kolejno: zasoby sity robo-
czej (16%), infrastrukture komunikacyjng (13%)
i lokalizacje geograficzna strefy (12%).

Najmniej istotnymi czynnikami charakteryzujg-
cymi strefy sg: stan gospodarki w otoczeniu strefy,
instytucje wspierajace biznes w regionie i infra-
struktura spoteczna (gcznie 18%) (patrz wykres 3).

Spoéréd 82 ankietowanych, ktérzy szczegélng
uwage zwrdcili na zakres i przedmiot oferty dla
inwestoré6w, prawie polowa (44%) uznaje za najbar-
dziej istotne dla prowadzenia dziatalno&ci gospo-
darczej obiekty produkeyjne, magazynowe i biuro-
we, mniej wazne natomiast — uzbrojony teren pod
zabudowe przemystowa (29%) i zaplecze techniczne
(27%). Lacznie jednak czynniki infrastrukturalne
przyciagajg wigkszg uwage inwestorow.

przeglad

Wsréd elementéw Srednio istotnej dla badanych
infrastruktury komunikacyjnej, najwieksza uwage
przy wyborze strefy zwrdcity: polaczenia drogowe
(48%) i infrastruktura tgcznoéci (35%). Réwnie is-
totne sg — komunikacja lotnicza i kolejowa (po 9%).

Najwieksze znaczenie dla inwestoréw sposrod
elementéw infrastruktury spolecznej ma szkolnict-
wo (10 z‘23 odpowiedzi na to pytanie).

Czynnikami majgcymi najistotniejszy wplyw na
wybor jednej ze stref jako miejsca inwestycji okazaly
sie: ulgi podatkowe, zakres i przedmiot oferty dla
inwestoréw (w tym szczegolnie obiekty produkeyjne,
magazynowe i biurowe) oraz zasoby sily robocze;j.
Zjawisko takiego uporzadkowania zdaje sie pod-
wazaé czesto podejmowang teze, iz specjalne strefy
ekonomiczne (jako bodZce inwestycyjne) i w ogoéle
polityka inwestycyjna rzadu maja raczej relatywnie
niskie znaczenie dla inwestoréw dokonujacych wy-
boréw lokalizacyjnych. Jej protagonisci sklaniajg sie
do stwierdzenia, ze nie mozna oczekiwaé, iz za-
stosowanie tego typu instrumentu polityki stymula-
cyjnej okaze sie skutecznym $rodkiem zwigkszenia
naplywu inwestycji, je§li wystepuje powazny niedo-
rozwdj pozostalych czynnikéw lokalizacyjnych.

SSE Euro-Park w opinii polskich
przedsiebiorcow

pecjalna Strefa Ekonomiczna Euro-Park
Mielec jest najstarsza spoéréd istniejacych.
. Pokuszono sie wiec o prébe jej oceny przez
respondentéw. Polowa ankietowanych wyrazila
brak zdania na ten temat, co §wiadczy o Sredniej
znajomo$ci SSE Euro-Park Mielec w §rodowisku
przedsiebiorcéw. Ankietowani oceniali cztery wska-
zane cechy szczegolne (w odrdéznieniu od cech ogdl-
nych opisujacych wszystkie specjalne strefy ekono-
miczne) w skali od 1 (ocena najnizsza) do 10 (ocena
najwyzsza). W opinii inwestoréw, lokalizacja geo-
graficzna strefy nie podnosi w sposéb istotny jej
atrakcyjnosci inwestycyjnej (§rednia wazona ocena

Wykres 3. Istota cech spoleczno-ekonomiczno-geograficznych przy wyborze strefy dogodnej do

zainwestowania (cecha najistotniejsza = 100)
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3,28). Zasoby sity roboczej regionu oceniane sa jako
dobre (4,88); nieco gorzej (ocena 4,05) natomiast,
otoczenie przemyslowe Euro-Parku. Najmniejszy
wplyw (ocena 2,81) na podniesienie atrakecyjnosci
inwestycyjnej strefy ma §rodowisko przyrodnicze jej
otoczenia (patrz wykres 4).

Badani zostali poproszeni réwniez o wymienienie
innych, ich zdaniem duzych, zalet strefy w Mielcu.
Sa nimi w najwiekszym stopniu ulgi i zwolnienia
podatkowe. Przedsiebiorcy wskazali tez na dobra
dzialalnoéé mieleckich instytucji tzw. otoczenia biz-
nesu.

Zbadano takze opini¢ przedsigbiorcéw o zmianie
atrakcyjnoéci inwestycyjnej strefy ekonomicznej po-
przez utworzenie na jej obszarze wolnego obszaru
celnego (dalej woc). Jedna trzecia ankietowanych
nie miala zdania na ten temat. Wedtug 73% respon-
dentow, ktérzy wyrazili swojg opinig, utworzenie
woc na terenie sse podniostoby jej atrakcyjnosé
inwestycyjna (28,5% uwaza, Ze nie zmienia).

Nalozywszy na powyzsze opinie zaséb wiedzy
przedsiebiorcéw o specjalnych strefach ekonomicz-
nych, okazuje sie, ze wérdd tych, ktorzy twierdzili,
ze utworzenie woc na terenie strefy podnosi jej
atrakeyjnosé inwestycyjng dominowal zakres wie-
dzy sredni i maly. Nie sg to wigc opinie ,ekspertéw”.

Specjalna Strefa Ekonomiczna Euro-Park Mielec
istnieje w §wiadomosci 50% polskich przedsigbior-
co6w. W ocenie tej grupy Polakéw najwigksza zaleta
strefy w Mielcu sg zasoby sily roboczej, istotnie
podnoszgce jej atrakcyjnoéé inwestycyjna. Czynni-
kiem, ktéry wedlug 52% zapytanych przedsiebior-
¢6w znacznie wplynalby na zwigkszenie atrakcyjno-
§ci mieleckiej, jak réwniez innych stref w Polsce,
byloby utworzenie na terenach stref wolnych ob-
szaroéw celnych, bedg rekonstrukcja formuly funk-
cjonowania specjalnych stref ekonomicznych. Jest
to jednak rozwiazanie hipotetyczne, ktérego ewen-
tualne wdrozenie wymaga przeprowadzenia dal-
szych analiz.

Badanie pokazalo, ze efekt netto zastosowa-
nia instrumentu specjalnych stref ekonomicz-
nych, wyrazeny w jakkolwiek liczonej stopie

ocena 4-6

ocena 6-8 ocena 8-10

zwrotu z takiej inwestycji publicznej, moze
by¢ waznym, lecz nie jest wylacznym aspek-
tem praktyk rzadowych zmierzajacych do -
wlasciwego ze wzgledu na zalozone cele -
ksztaltowania warunkéw podejmowania
przez przedsigbiorcéw wyboréw inwestycyj-
nych. Na decyzje lokalizacyjna maja bowiem
niebagatelny wplyw réwniez inne czynniki
zwiazane z polityka stymulacji inwestycji, jak
chociazby jej wlasciwa promeccja.

Dzialania panstwa nakierowane na kreacje
mozliwoéci podejmowania dzialalnosci inwe-
stycyjnej moga sie obejéé bez spodziewanego
rezonansu w Srodowisku inwestoréw (i tak
si¢ stalo w tym przypadku). Swiadomosé
wséréd polskich przedsiebiorcéw istnienia
tychze mozliwosci w postaci specjalnych stref
ekonomicznych, warunkujaca w znacznej
mierze zainteresowanie ich wykorzystaniem,
jest niska i dalece nie satysfakcjonujaca.
Swiadomosé ta, w éwietle wyniliéw przepro-
wadzonych badan, znajduje wyrazne przelo-
Zenie na zamierzony przez ustanawiajacego
efekt inwestycyjny.

Skutecznoéé jednak dzialah promocyjnych,
jak i samych bodzcéw inwestycyjnych (ulgi
i zwolnienia podatkowe, udogodnienia proce-
duralne, dostepnosé i jakosé czynnikéw infra-
strukturalnych itd.) zalezy w znacznym stop-
niu od adekwatnosci konstrukeji pakietu spe-
cjalnej strefy ekonomicznej w tym sensie, ze
powinien on spelniaé oczekiwania inwesto-
r6éw i byé oparty na wnikliwej identyfikacji
zmienigjgcych si¢ potrzeb i celéw podmiotéw
gospodarczych na réznych etapach zaangazo-
wania inwestycyjnego.

Sformulowane tu uwagi pozostawiamy za-
interesowaniu wlasciwych podmiotéow.

Agata Pietrykowska, Konrad Walczyk

Autorzy ~ Agata Pietrykowska jest absolwentks Akademii
Ekonomuezney w Krakowie, Konrad Walezyk absolwentem
SGH w Warszawie.




Stanistaw Bisztyga

Restrukturyzacja przedsiebiorstw
budowlano-montazowych
Aspekt metodyczny i analiza przypadku

Rok 1990 w gospodarce Polski odznaczyt si¢ jako poczatek realizacji uchwalonych
ustaw gospodarczych wyznaczajacych podjecie podstawowych krokéw zmierzajacych
do osiggnigcia dwéch zasadniczych celéw: wprowadzenie mechanizmu rynkowego
w miejsce systemu nakazowego, zréGwnowazenie rynku i zahamowanie inflacji oraz
zmiana struktury wiasnosciowej gospodarki poprzez rozwoéj sektora prywatnego i pry-
watyzacje przedsigbiorstw paristwowych. Przyjety sposéb bardzo szybkiej, praktycznie
jednorazowej, likwidacji struktur gospodarki scentralizowanej spowodowat, Zze wprowa-
dzono rynkowe metody kierowania gospodarka, gtéwnie o charakterze systemowym,
w tym 2zwlaszcza poprzez odpowiednig polityke finansowa i podatkowa. Podmioty
gospodarcze — wowczas w wigkszosci panistwowe — zostaly zmuszone do poddania sie
mechanizmom rynkowym, wzajemnych relacji popytu i podazy. Istotne jest jednakze to,
iz rynek ten byt dopiero w fazie powstawania i nie byt w peini uksztattowany. Byto to
zatem powazne wyzwanie do podjecia przez funkcjonujace podmioty gospodarcze

giebokich przemian — restrukturyzaciji®.

Zasadnicza zmiana warunkéw funkecjonowania
przedsiebiorstw dotyczyla gléwnie przedsigbiorstw
pahstwowych, ktére funkcjonowaly dotychczas
w systemie gospodarki nakazowej, scentralizowa-
nej. Jednakze i przedsigbiorstwa sektora prywat-
nego musialy dostosowaé si¢ do nowej sytuacji eko-
nomicznej, silnej konkurencji zagranicznej oraz
ograniczenia popytu krajowego. Na zachowania
przedsigbiorstw w analizowanym okresie znaczacy
wplyw miala koniunktura gospodarcza, wprowa-
dzane zmiany w sferze regulacyjnej oraz procesy
przeksztalcehh wlasno$ciowych. Z tego tez wzgledu
w ramach okresu podejmowanych dzialan restruk-
turyzacyjnych wyro6znia sie trzy podokresy: rok
1990 (poczatek recesji — wyczekiwanie), lata
1991-1992 (gleboka recesja), rok 1993 i nastepne
(ozywienie gospodarcze). Kazdy z tych podokresow
wptywal na rodzaj, zakres i charakter podejmowa-
nych w przedsigbiorstwach dziatah restrukturyza-
cyjnych. Prowadzona polityka makroekonomiczna,
z kontrolg deficytu budzetowego i wzglednie re-
strykeyjng politykg pieniezna, dala oczekiwane re-
zultaty i spowodowala przyjecie przez przedsiebior-
stwa jako podstawy swojego dziatania ostrej dys-
cypliny finansowej, co ostatecznie stanowilo prze-
stanke uruchomienia mechanizméw dostosowaw-

czych w ujeciu mikroekonomicznym, ktére stano-
wia sedno proceséw restrukturyzacji®.

Zmiany, jakie zaistnialy w polskiej gospodarce po
1990 roku — zaréwno w sferze regulacyjnej, jak
i realnej — wplynely nie tylko na fakt, iz przedsie-
biorstwa staly sie odpowiedzialne za swojg biezgcg
dzialalno§é, ale réwniez za swdj rozwéj. Uwarun-
kowania, jakie sktaniajg czy wrecz zmuszaja przed-
sigbiorstwa do ukierunkowania sie na rozwdj dzieli
sie na dwie zasadnicze grupy: zewnetrzne i we-
wnetrzne. Wéréd uwarunkowan zewnetrznych
wskazaé mozna jako zasadnicze, koniecznoéé za-
spokajania zmieniajgcych sie potrzeb otoczenia,
w ktérym funkcjonuje. Powoduje to stalg koniecz-
noéé rozwoju, bowiem przedsigbiorstwo, ktore sie
nie rozwija, nie jest w stanie zaspokoi¢ zmieniajg-
cych sie potrzeb otoczenia, co w konsekwencji grozi
przejéciem do stanu zastoju oraz dalej do wyelimi-
nowania z rynku i upadlosci. Potrzeby realizacji
polityki rozwoju przedsigbiorstwa wynikajg réow-
niez z jego wewnetrznych uwarunkowan, bowiem
podstawowym celem jego powstania i istnienia jest
nie tylko utrzymanie sie na rynku, ale takze wzrost
wielko&ci i struktury. Istota funkcjonowania przed-
siebiorstwa zamyka sie zatem w dazeniu do utrzy-
mania w stanie rozwoju i dynamicznej réwnowagi
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przy uwzglednieniu podlegajacych cigglym zmia-
nom uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych
jego rozwoju®.

Uznanie istnienia okre$§lonych uwarunko-
wan rozwoju przedsiebiorstwa oraz wzajem-
nych relacji pomiedzy rozwojem i restruktu-
ryzacja sklania do przyjecia jako definicji re-
strukturyzacji tej, w ktérej traktuje sie ja
jako ciagle, skoordynowane zmiany podsta-
wowych struktur istniejacych systeméw
przedsiebiorstwa, programowanie i wdraza-
nie w celu osiagniecia i utrzymania konku-
rencyjnoéci?. Restrukturyzacja jest zatem reali-
zowana w sposob nieustajacy, w kazdym przedsie-
biorstwie funkcjonujgcym w krajach o gospodarce
rynkowej. W przypadku krajow bedacych w okresie
zmian systemowych i transformacji gospodarki, re-
strukturyzacji przypisuje sie szczegblng role. Nie
chodzi bowiem w tym przypadku o restrukturyzacje
ewolucyjna, lecz o restrukturyzacje, ktorej szeroki
zakres celéw obejmuje stopniowe dostosowywanie
przedsiebiorstw do warunkéw gospodarki rynko-
wej. Zakres i tempo restrukturyzacji w tym wzgle-
dzie uzaleznione sg od stanu rozwoju przedsig-
biorstw oraz dystansu dzielgcego je od przedsie-
biorstw krajow o rozwinigtych gospodarkach rynko-
wych. Zrealizowanie radykalnych zmian struktu-
ralnych przedsigbiorstw w okresie transformacji
systemowej nie jest mozliwe bez wlasciwej ich kore-
lacji z programami restrukturyzacji catych dzialow
czy branz. Programy te winny byé wzajemnie ze
sobg powigzane, stanowigc z jednej strony (restruk-
turyzacja dzialéw i branz) warunki restrukturyza-
cji przedsigbiorstw, a z drugiej strony (restruktury-
zacja przedsigbiorstw wiodacych) sa podstawg bu-
dowy programéw restrukturyzacji dzialéw i branz.

W literaturze przedmiotu zagadnienie wzajem-
nych relacji pomiedzy rozwojem a restrukturyzacja
jest &cisle zwigzane ze wskazaniem mozliwych drég
rozwoju przedsigbiorstwa. W tym wzgledzie wyr6z-
niane sg trzy zasadnicze drogi rozwoju przedsie-
biorstwa: poprzez integracje, przez naturalny
wzrost 1 poprzez restrukturyzacje. W obecnych wa-
runkach ta ostatnia droga rozwoju przedsigbiorstw
odgrywa szczegblna role. Wynika to oczywiscie z fa-
ktu, iz nasza gospodarka jest w okresie transfor-
macji systemowej, co zmienia w sposéb zasadniczy
istote funkcjonowania przedsigbiorstwa i dalej,
wprowadza koniecznoéé zmiany struktury i metod
jego dzialania. Istnieje takze mozliwoéé wyboru
jednej z okreslonych zasad restrukturyzacji przed-
siebiorstwa, ktére wskazujg pozycje literaturowe.
Ostateczny wybor uzalezniony jest od wielkosci
planowanego do osiggniecia tempa rozwoju przed-
sigbiorstwa oraz okre§lenia, jakim kosztem ma to
zostaé osiggniete. Nalezy takze dodaé, iz z punktu
widzenia rozwoju przedsicbiorstwa podstawowe
znaczenie odgrywa restrukturyzacja jego potenc-
jalu, na ktory sklada sie potencjal wytwarzania

i potencjal zarzadzania, przy czym w stosunku do
‘kazdego z nich zastosowane metody restrukturyza-
¢ji winny byé zréznicowane®.

Realizowane procesy restrukturyzacji dotycza
prawie wszystkich sekcji gospodarki narodowej,
w tym budownictwa, ktéremu poéwiecono dalsze
rozwazania zwigzane z restrukturyzacjg, poparte
danymi empirycznymi. ,

W budownictwie funkcjonuje duza liczba podmio-
téw gospodarki narodowej, ktora najliczniej repre-
zentowana jest przez spétki prawa handlowego.
Sposréd 210 262 podmiotéw gospodarki narodowej
zarejestrowanych na koniec 1995 roku, 15 972
funkcjono?valy w budownictwie, co stanowi 7,6%
ogélnej liczby podmiotéw. Ponad 85% podmiotéw
funkcjonujacych w sektorze budowlanym stanowily
spotki prawa handlowego, 6,5% spéldzielnie i 4,9%
przedsigbiorstwa pafstwowe. W 1995 roku budow-
nictwo zrealizowalo produkeje sprzedang w wyso-
koéci 34 065 mln zl, przy czym 87% tej produkcji
zrealizowano w sektorze prywatnym, w ktérym
pracowalo 82% (670 tys. 0s6b) ogélnej liczby pracu-
jacych w budownictwie. Udzial budownictwa
w tworzeniu PKB w 1995 roku szacuje si¢ na
okolo 5,2%. Za 1995 r. przedsi¢biorstwa zali-
czane do sekcji ,,budownictwo” uzyskaly do-
datni wynik finansowy netto w wysokoséci 357
mln z1, wskazZnik kosztéw wyniést 96,5% (§red-
nia dla ogélu przedsiebiorstw wynosi 96,1%),
a wskaznik rentownosci obrotu netto uksztal-
towal sie¢ na poziomie 1,6% (§rednia krajowa
2,0%). Istotne jest réwniez wskazanie, iz dla
przedsiebiorstw w sektorze prywatnym (dla
sekcji ,budownictwo”) prezentowane wielko-
Sci wskaznikowe byly lepsze (odpowiednio:
95,2% i 2,8%) anizeli dla przedsi¢biorstw zali-
czanych do sektora publicznego (odpowied-
nio: 100,2% i -1,9%). Dodatkowo zaznaczyé nalezy,
iz przedsigbiorstwa budowlane sektora prywatnego
uzyskaly wyniki wyZsze od $rednich dla przedsie-
biorstw calego sektora prywatnego. Z punktu wi-
dzenia ogélnej oceny calej sekeji budownictwa,
wskazaé nalezy na zmiany, jakie zaszly w wielkosci
produkeji budowlano-montazowej calej analizowa-
nej sekeji. Biorae pod uwage wskaznik dynamiki
produkcji budowlano-montazowej (rok poprzedni
= 100), jego wielko§é w poszczegdlnych latach wy-
niosta: 1991 — 101,0%, 1992 — 98,7%, 1993 — 104,5%,
1994 - 100,3%, 1995 — 107,8%. Sa to zatem wielko-
§ci niZsze, anizeli charakteryzujace dynamike pro-
dukcji sprzedanej przemystu. Ponadto wskazaé mo-
ina, iz wskazniki dynamiki produkcji budowlano-
montazowej dla omawianego okresu byly w przy-
padku systemu zleceniowego zawsze wieksze od
100%, natomiast dla systemu gospodarczego za-
wsze mniejsze od 100%. Zatem z roku na rok
zmniejsza si¢ wielkoé¢ produkeji budowlano-mon-
tazowej realizowanej przez przedsiebiorstwa we
wlasnym zakresie systemem gospodarczym, na



rzecz rozwoju produkcji z wykorzystaniem systemu
zleceniowego. Jezeli chodzi o strukture produkcji
budowlano-montazowej, to nalezy uznaé, ze nie
ulegla ona w ostatnim okresie zadnym zmianom.
Najwigkszy udzial (w 1995 r. — 69,5%) posiadato
wznoszenie budowli oraz inzynieria ladowa i wod-
na, nastepnie wykonywanie instalacji budowlanych
(23,9%) oraz prace wykohczeniowe (5,5%). Przygo-
towanie terenu pod budowe oraz wynajem sprzetu
budowlanego stanowilo nieznaczny udzial w ogblnej
produkeji budowlano-montazowej (odpowiednio
0,6% i 0,5%)°.

Dynamika produkeji budowlano-montazewej
w latach 1991-1995
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Dalszej ocenie postepujacych zmian restruktury-
zacyjnych poddano dwa przedsiebiorstwa realizujg-
ce produkcje budowlano-montazowa, oba w formie
spolek akeyjnych (jednoosobowe spétki Skarbu Pan-
stwa)”.

Przedsigbiorstwo PCH powstalo w 1948 roku,
funkcjonowato w réznorodnych formach organiza-
cyjnych, a gtéwny zakres dzialalnosci obejmuje wy-
konywanie robét budowlano-montazowych, w tym
na zasadzie generalnego wykonawcy. Przedsigbior-
stwo posiada kilka jednostek terenowych oraz od-
dzial za granicg. Ponadto dysponuje zakladem pre-
fabrykacji, konstrukeji stalowych, transportowo-
sprzetowym, betoniarnia, a takze skladem celnym
oraz posiada rozbudowang dzialalnoéé wystawien-
nicza i hotelowa. Prawie 60% produkcji stanowi
produkcja eksportowa, w tym okolo 70-80% na
rynek niemiecki. Przedsigbiorstwo PCH zatrudnia
prawie 2200 pracownikéw, w tym blisko polowe za
granicg. Prowadzac liczne budowy w kraju i za
granicg, przedsicbiorstwo PCH zwieksza corocznie
wielkoéé swojej sprzedazy. Tempo wzrostu sprzeda-
7y ogblem wyniosto w 1994 roku 21%, w 1995 roku
31%, a do konica 1996 roku wynie§é powinno okoto
22%. W okresie ostatnich kilku lat przedsiebiorstwo
odnotowalo wzrost osigganego zysku netto: 1993 r.
— 1438 tys. zt, 1994 r. — 575 tys. zt, 1995 r. — 773 tys.
zt. Rok 1996 zostanie zamknigty zyskiem netto
w wysokosci okolo 300 tys. zt (przy zysku brutto
w wysokoéci okolo 3160 tys. zh). W 1991 roku
przedsichiorstwo PCH zostalo przeksztalcone
w JSSP rozpoczynajac pierwszy etap prywatyzacji
kapitalowej — komercjalizacje. Kapital akeyjny
spétki wynosi 9500 tys. zl, a wartoé¢ kapitaléw
wlasnych przekracza poziom 45 000 tys. zl. Przed-

siebiorstwo osiggnie za 1996 rok stope zysku ze
sprzedazy na poziomie okoto 4,2%, natomiast stope
rentownoéci ogélem netto tylko w wysokosci 0,2%.
Istotny wplyw na ostateczne wyniki przedsiebiorst-
wa posiada sfera pozaoperacyjna, a w niej koniecz-
noéé poniesienia znacznych kosztéw zwigzanych
z utraconymi nalezno§ciami od zleceniodawcéw.
Dosé trudna jest réwniez ogblna sytuacja finansowa
przedsicbiorstwa PCH, w ktérym wskazniki oceny
finansowej przyjmuja niskie wartosci®.
Koniecznoéé poprawy osigganych wynikéw eko-
nomiczno-finansowych (zwlaszcza tych drugich)
oraz dostosowania si¢ do zmieniajacych sie warun-
kéw rynkowych — przy nieudanej probie zakon-
czenia procesu prywatyzacji i znalezienia inwestora
strategicznego — zmusza przedsigbiorstwo PCH do
podjecia zmian o charakterze restrukturyzacyjnym,
ktére nalezy uznaé jako sanacyjne (naprawcze).
W ujeciu syntetycznym mozna sformutowaé kilka
podstawowych wnioskéw, ktére staly sie podstawg
budowy programu restrukturyzacji:
B! Wyniki ekonomiczne sg niskie w stosunku do
potencjalnych mozliwo§ci, dodatkowo pogarszane
negatywnymi wplywami sfery finansowej (oddzia-
lywanie obszaru pozaoperacyjnego na wypracowa-
ny wynik).
Wystepuje silne zréznicowanie rentownosci i wy-
dajnosci osigganej przez poszczegblne krajowe jed-
nostki przedsigbiorstwa, a jednostki te nie posiada-
ja mechanizmu proefektywnosciowego sprzyjajace-
go wzrostowi sprzedazy i rentownoéci netto.
B Istnienie i funkcjonowanie oddzialu w Niem-
czech zapewnia wysoki poziom sprzedazy i rentow-
noéci; przewidywane oslabienie koniunktury na
rynku niemieckim wplynaé moze zatem istotnie na
wyniki catego przedsiebiorstwa.
Przedsiebiorstwo posiada sztywna, malo elasty-
czng strukture organizacyjna, ktéra nie odpowiada
potrzebom rozwojowym, ponadto niezbedne sg
zmiany racjonalizujace w liczbie i strukturze za-
trudnienia oraz w podniesieniu kultury organiza-
cyjnej, wykorzystania czynnikéw jakosciowych
wzrostu sprzedazy (wzrost wydajnosci pracy), zin-
tensyfikowania systemu motywacyjnego i proinno-
wacyjnego.
B Racjonalizacji wymaga okreélenie wielkoSci nie-
zbednego majatku do dalszego funkcjonowania
przedsiebiorstwa i realizacji zadaf programowych
wynikajgcych z opracowanego planu restrukturyza-
cji; niezbedne jest dokonanie oceny przydatnosci
posiadanego majatku trwalego i wskazanie zwiaza-
nych z tym kosztéw utrzymywania majatku zbed-
nego.
B Przedsiebiorstwo wymaga wprowadzenia restry-
keyjnej polityki finansowej, zmniejszajacej nieko-
rzystny wplyw sfery pozaoperacyjnej na wyniki
ekonomiczne — aktualny stan finanséw przedsie-
biorstwa jest zly, co grozi dalszymi negatywnymi
konsekwencjami w najblizszej przyszlosci.
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B Niekorzystna sytuacja ekonomiczno-finansowa

przedsigbiorstwa powoduje zachwianie wielkoSci

podstawowych relacji ekonomicznych, w tym nie-
zmiernie istotnej z punktu widzenia oceny zewnet-
rznej (np. przez inwestora zewnetrznego), a miano-
wicie stopy zwrotu z kapitatu, bowiem przedsiebior-
stwo nie jest w stanie przeciwstawi¢ niskiej rentow-
noéci sprzedazy, wysokiego wskaznika obrotu kapi-
tatu.

B W zwiazku z pogorszeniem si¢ wskaznikéw fi-
nansowych (plynnosci, obrotu naleznosci, wyplacal-
noéci, zadluzenia) wystepuje ciggla koniecznoéé za-
silania kapitalu obrotowego, co angazuje Srodki
kreowane ze zrédel wewnetrznych, jak i koniecz-
noéé siegania po coraz wigksze zasilanie zewnetrz-
ne (kredyty), co dodatkowo obniza efektywnosé eko-
nomiczng dzialalnoéci przedsigbiorstwa.

B Wyniki przedsigbiorstwa sa w znacznym stopniu
uzaleznione od zmian koniunkturalnych na rynku
krajowym oraz zagranicznym, silnej pozycji kon-
kurencji, a takze wahan sezonowych (np. wydluze-
nie okresu zimowego), stad tez konieczne jest prze-
ksztalcenie przedsigbiorstwa w dynamiczng struk-
ture organizacyjng i produkcyjna, przygotowang do
podejmowania elastycznych dzialan dostosowaw-
czych do zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych.

W odniesieniu do przedsigbiorstwa PCH koniecz-
ne do podjecia zamierzenia restrukturyzacyjne mu-
szg odnosi¢ sie¢ do wszystkich podstawowych sfer,
a mianowicie: produkcyjnej, marketingowej, ekono-
miczno-finansowej i organizacyjnej. W zakresie tak
sformutowanych celéw odnoszacych sie¢ do wymie-
nionych czterech sfer, wskaza¢ mozna jako cele
kierunkowe dla przedsiebiorstwa PCH nastepujace:
zwiekszenie sily konkurencyjnej, poprawe stopnia
adaptacyjnoéci, zwigkszenie poziomu integracyjno-
éci dzialah oraz wypracowanie odpowiedniego mo-
delu struktury organizacyjnej, a takze modelu inno-
wacyjnego.

Rozwijajac nakreslone cele kierunkowe, wskazu-
je sie réwnoczeénie cele szczegélowe, ktére stano-
wig érodki do realizacji celu wyzszego rzedu —
kierunkowego. W przypadku koniecznoéci podnie-
sienia stopnia adaptacyjnoéci, wskazaé mozna prze-
de wszystkim na dzialania zmierzajace do elimino-
wania zbednych aktywéw oraz racjonalizacji wiel-
koéci i struktury zatrudnienia. W zakresie zwigk-
szania konkurencyjnoici konieczne sa dzialania
zmierzajace do podniesienia jakoéci §wiadczonych
ustug i oferowanych wyrobéw, zwiekszenia elas-
tycznoéci, stopnia dywersyfikacji i gtebokoSci spec-
jalizacji. Podniesienie poziomu integralnosci dzia-
lalnoéci mozliwe jest poprzez zastosowanie systemu
kontrolingu, centréw zyskéw i kosztéw, systemu
informacji sluzgcemu zarzgdzaniu oraz poprawe
struktury organizacyjnej. W dziedzinie podnosze-
nia kultury organizacyjnej i wprowadzania inno-
wacji konieczne jest wprowadzenie systemu eduka-
¢ji, szkolefi, zasad zespotowoséci w dzialaniu i iden-

tyfikacji pracownikéw z interesami przedsigbiorst-
wa.

Wér6d wymienianych celéow i dziatah zwigzanych
Z opracowywanym programem restrukturyzacji wy-
mienia si¢ nastepujace zamierzenia szczegblowe:
® koniecznoéé zwigkszenia akwizycji na rzecz uzy-
skania odpowiedniego do posiadanej kombinacji
czynnikéw produkeji wielkosci sprzedazy,
@ zwickszenie nacisku na podniesienie rentowno-
§ci poszczegblnych kontraktéw, co przy silnej kon-
kurencji i duzej podazy moze byé zrealizowane
tylko poprzez konkurencje po stronie jakosci i ob-
nizenia kosztéw wlasnych oraz wykorzystania jako-
§ciowych czynnikéw wzrostu wielkoéci sprzedazy
(wzrost wydajnoéci, wykorzystania majatku, obni-
zenia wielko§ci zaangazowanego kapitalu obroto-
wego), -
® zintensyfikowanie dzialan zmierzajgcych do ob-
nizenia wplywu zmian sezonowych na wyniki
przedsiebiorstwa poprzez uruchomienie i rozwinie-
cie nowych dziedzin dziatalnoéci,
@ podjecie realizacji nowych zadaf, wykonywa-
nych przy wykorzystaniu specjalnych technologii,
@ wdrozenie programu sterowania i zarzadzania
jakoscia (certyfikat ISO 9002),
@ realizacja programu inwestycyjnego rozszerzaja-
cego i podnoszgcego poziom produkcji oraz §wiad-
czonych ustug,
® wprowadzenie doraznego programu oszczednos-
ciowego (racjonalizacja wielkosci posiadanego i wy-
korzystywanego majatku oraz jego czeSciowa mo-
dernizacja),
@ wprowadzenie restrykcyjnej polityki finansowej,
skutecznej windykacji naleznoéci, ograniczenia
skutkéw niekorzystnych zjawisk powstalych na
rynku czeskim i rosyjskim,
® dazenie do wprowadzenia struktury holdingo-
wej, usamodzielnienia ekonomicznego jednostek
(kontrola kapitalowa) oraz proefektywnoéciowego
charakteru ich funkcjonowania. ’

Przedsiebiorstwo PB powstalo w 1952 r. Historia
jego obejmuje funkcjonowanie w réznorakich for-
mach organizacyjnych, przy zachowaniu statusu
przedsiebiorstwa panhstwowego. Podstawowy profil
prowadzonej dzialalnoéci obejmuje wykonywanie
robé6t budowlano-montazowych przy wykorzystaniu
posiadanego specjalistycznego sprzetu (gléwnie
prace ziemne), §wiadczenie ustug naprawczych
1 serwisowych maszyn i urzgdzeh budowlanych,
§wiadczenie ustug transportowych i przewozowo-
spedycyjnych (ogélnych i specjalistycznych) oraz
prowadzenie produkcji specjalistycznych wyrobéw
iurzadzen na potrzeby budownictwa. Zmiany, jakie
zaszly w polskiej gospodarce po 1990 roku, spowo-
dowaty doéé znaczne ograniczenie liczby realizowa-
nych inwestycji oraz ich wielkosci. Wystapily takze
trudnosci w pozyskaniu prac eksportowych w kra-
jach bylego RWPG oraz niektérych krajach Blis-
kiego Wschodu. Wymusito to konieczno§é zmniej-



szenia liczby posiadanego sprzetu do robét ziem-
nych i budowlanych. Zakonczenie realizacji kon-
traktéw eksportowych dodatkowo spotegowalto wy-
stepujace trudnosci na rynku krajowym i wymusilo
zmniejszenie — oprocz posiadanego majatku trwale-
go — rowniez poziomu zatrudnienia. Podjete zostaly
dzialania zmierzajace do szukania i pozyskania
nowych zleceri. Obecnie przedsiebiorstwo PB za-
trudnia ponad 760 oséb, posiada wyodrebnione
cztery zaklady: remontowo-produkcyjny, general-
nego wykonawstwa, sprzetu i transportu oraz eks-
portu, a ponadto oddzial terenowy na Slasku. Po-
czawszy od 1994 roku przedsigbiorstwo funkcjonuje
jako jednoosobowa spétka Skarbu Panstwa. Przed-
siebiorstwo dzialajac w warunkach silnej konku-
rencji ze strony innych przedsigbiorstw budowlano-
montazowych (w chwili obecnej wigkszoéé przedsie-
biorstw wykorzystuje wlasny sprzet, ograniczajac
korzystanie z ustug przedsigbiorstwa wyspecjalizo-
wanego, jakim jest PB) osiggnelo w 1994 r. wielko§é
sprzedazy na poziomie 23 204 tys. zt, a w 1995 r.
w wysoko$ci 30 177 tys. zl. Rok 1996 zostanie
zamkniety sprzedaza na poziomie zblizonym lub
nieco tylko wyzszym w stosunku do roku poprzed-
niego. Istotne w ocenie funkcjonowania przedsie-
biorstwa PB jest to, iz osiggnelo ono w 1994 roku
strate na sprzedazy w wysokosci ponad 1000 tys. zt,
w 1995 roku wynik bliski zeru, natomiast na 1996
rok zakladana jest ponownie strata ze sprzedazy
w wysoko§ci okoto 200 tys. zl. Rok 1995 zaznaczyl
sie takze poglebieniem straty netto (w 1994 r.
wyniosta ona 1000 tys. zl) do poziomu prawie 1900
tys. zl, co wynikalo z poniesienia znacznych strat
nadzwyczajnych (gléwnie niesciagalne nalezno&ci).
Rowniez 1996 rok zostanie zamkniety stratg netto
w wysokosci okolo 700 tys. z}, co jest dalszg konsek-
wencja negatywnego wplywu sfery pozaoperacyjnej
na osiagane wyniki ekonomiczne (koniecznosé two-
rzenia rezerw na nie§ciagalne naleznosci, rezerw
na nadmierne zapasy i naliczenie odsetek od zaleg-
lych zobowigzan). Przedsigbiorstwo PB posiada ka-
pital akcyjny w wysoko§ci 1775 tys. z1 oraz kapitaly
wlasne ogélem przekraczajace nieznacznie warto§é
10 000 tys. z1. Stabym (negatywnym) wynikom eko-
nomicznym towarzyszg bardzo niekorzystne oceny
sytuacji finansowej przedsiebiorstwa, co znajduje
swoje odzwierciedlenie w ogélnie niekorzystnej sy-
tuacji ekonomiczno-finansowej (w tym zwlaszcza
wystepowanie permanentnych trudnosci platni-
czych i brak dodatniej rentownoéci sprzedazy)®.
Zaistniala trudna sytuacja ekonomiczno-finanso-
wa przedsigbiorstwa PB zmusita do podjecia rady-
kalnych dziatah restrukturyzacyjnych, okreslanych
mianem restrukturyzacji naprawczej, ktore stano-
wié beda punkt wyjécia do wprowadzenia kolejnego
etapu opracowanego programu, obejmujacego juz
jednak dzialania restrukturyzacyjne o cechach pro-
gramu rozwojowego. W odniesieniu do przedsiebior-
stwa PB — podobnie jak w przypadku przedsigbiors-

- przeglad

twa PCH - konieczne do podjecia zamierzenia re-
strukturyzacyjne muszg odnosié si¢ do wszystkich
podstawowych sfer, a mianowicie: produkcyjnej,
marketingowej, ekonomiczno-finansowej i organi-
zacyjnej. W zakresie tak sformulowanych celéw,
odnoszacych si¢ do wymienionych czterech sfer,
wskazano jako cele kierunkowe dla przedsigbiorst-
wa PB, nastepujgce: poprawe stopnia adaptacyjno-
ci, zwiekszenie sily konkurencyjnej, zwiekszenie
poziomu integracyjnosci dzialan oraz wypracowa-
nie odpowiedniego modelu struktury organizacyj-
nej, a takze modelu innowacyjnego. Cele te w po-
dobny spos6éb zapisano w przypadku programu
opracowywanego dla przedsigbiorstwa PCH, przy-
ja¢ bowiem nalezy, Ze stanowia one przeniesienie
postulatéw teorii na grunt dzialan praktycznych.
Uszczegblowienie nakre§lonych celéw kierunko-
wych wskazuje podjecie wielu dzialanh (bedacych
celami szczegolowymi), ktére stanowia réwnoczes-
nie §rodki do realizacji celu wyzszego rzedu — kie-
runkowego. Jako podstawowe cele kierunkowe
w przypadku przedsiebiorstwa PB przyjeto:

@ wzmocnienie kontaktéw z najwiekszymi polski-
mi przedsigbiorstwami budowlanymi (tworzenie so-
juszy strategicznych), co ma przyczynié sie do zna-
cznego zwiekszenia zakresu i wielkoéci realizowa-
nych robét ziemnych, ustug sprzetowych i transpor-
towych,

® rozszerzenie dotychezasowego zakresu oddzialy-
wania i funkcjonowania na rynku uslug remon-
towych poprzez nawiazanie blizszej wspoélpracy
z kopalniami i zakladami energetyki zawodowej,
@ zwickszenie sily ekspansji przedsiebiorstwa na
najblizsze rynki regionalne (dwoch sasiadujacych
wojewodztw).

Nakreslone cele kierunkowe zostaly uszczegoto-
wione opracowaniem zespotu dzialan wewnetrz-
nych zmierzajacych do realizacji celow nadrzed-
nych, a wéréd nich znalazlty sig jako podstawowe:
@ zwickszenie stopnia samodzielnosci i autonomii
zakladéw przedsigbiorstwa, utworzenie centréw zy-
skow i kosztow,

@ zmniejszenie biezacych kosztéw funkcjonowania
przedsiebiorstwa, w tym zwlaszcza kosztéw wydzia-
lowych i ogélnych,

@ poprawa wydajnosci pracy i jakosci produlkcji, -
® wprowadzenie polityki sprzyjajacej wdrazaniu
zachowah proinnowacyjnych i proefektywnoscio-
wych, zwiekszenie sily oddzialywania systemu mo-
tywacyjnego,

@ intensyfikacja dziatarh marketingowych i akwi-
zycyjnych, reorganizacja pionu handlowego, wzbo-
gacenie oferty promocyjnej, opracowanie bazy da-
nych o rynku, na ktérym funkcjonuje przedsigbiors-
two,

@ restrukturyzacja majgtku trwalego, racjonaliza-
cja jego wielkoSci i struktury oraz dopasowanie do
potrzeb zleceniodawcéw, wdrozenie odpowiedniego
(na miare mozliwo§ci) programu inwestycyjnego
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odbudowy nowoczesnego potencjalu materialnego
przedsiebiorstwa,

@ dokonanie restrukturyzacji finansowej przedsie-
biorstwa, poprawa stopnia plynnoéci, windykacji

nalezno$ci, kontroli finansowej kontrahentéw,
wprowadzenie systemu kompensat naleZznoci i zo-
bowigzan,

® racjonalizacja polityki gospodarowania kapita-
lem obrotowym, zmniejszenie stanu rezerw, zapa-
s6w, wprowadzenie aktywnej polityki zarzadzania
kapitalem obrotowym.

Nakreélone zadania kierunkowe (cele) oraz ze-
spot dzialah szczegélowych zgodny jest z klasycz-
nym, teoretycznym modelem opracowania progra-
mu restrukturyzacji naprawczej. W przypadku
przedsiebiorstwa PB istotne jest jednakze osigg-
nigcie zasadniczego celu, a mianowicie zwiekszenie
poziomu sprzedazy w zakresie rob6t ziemnych oraz
ustug sprzetowych, ktéry to rodzaj dzialalnosci jest
podstawowy dla przedsigbiorstwa. Pozostale dziata-
nia majg zmierzaé do podniesienia ogélnej sprawno-
§ci funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz niedopu-
szczenia do sytuacji, w ktorej wypracowana nad-
wyzka ze sprzedazy zostanie uszczuplona poprzez
wplyw sfery pozaoperacyjnej. Stad tez tak istotne
znaczenie przypisuje si¢ poprawie funkcjonowania
sfery finansowej przedsigbiorstwa.

W przypadku obu ocenianych programéw re-
struktyryzacji przedsigbiorstw budowlano-monta-
zowych, mozna znalezé podobne elementy, tak
w ich budowie, jak i nakreslonych celach kierunko-
wych i szczegétowych. Przyjaé mozna, iz opracowy-
wane one byly na podstawie znanych modeli opisa-
nych w literaturze ekonomicznej, a zakres niezbed-
nego dostosowania do specyficznych warunkéw ka-
zdego z przedsiegbiorstw dotyczyl rodzaju prowadzo-
nej dzialalnoéci i z niej wynikajacej specyfiki za-
chowani oraz podejmowanych dzialan. Oba progra-
my maja charakter programéw restrukturyzacji na-
prawczej, z nakre§lonym kolejnym etapem stano-
wigcym juz program restrukturyzacji rozwojowe;j.
Z réwng silg podkreslona jest w obu programach
koniecznoéé podjecia radykalnych prac i dzialan
nad usprawnieniem funkcjonowania ocenianych
przedsigbiorstw z punktu widzenia uzdrowienia ich
systemu finansowego. Jest to praktycznie cecha
wspolna wszystkich podejmowanych dzialan
w przedsiebiorstwach budowlano-montazowych
w Polsce, nawet gdy podejmowane dzialania nie sg
zapisane jako elementy realizowanego programu
restrukturyzacji. W ocenianych programach nakre-
§lony horyzont czasowy ich realizacji obejmuje
okres dwoch, trzech lat. Oba przedsigbiorstwa sa
spotkami handlowymi JSSP, w ktérych rozpoczeto
proces prywatyzacji kapitatowej i zrealizowano je-
dynie etap ich komercjalizacji. Wystapily zatem
podobne trudnoéci w znalezieniu partnera strategi-
cznego, gtéwnie z powodu niezbyt korzystnej sytua-
¢ji ekonomiczno-finansowej przedsiebiorstw, jak

rowniez ich wielko§ci (wartosci przedsigbiorstw).
W tej sytuacji przedsigbiorstwa zdane sg praktycz-
nie na wlasne mozliwoéci i szukajac wyjécia z nieko-
rzystnej sytuacji podejmuja szerokie dzialania re-
strukturyzacyjne. Nakre§lone sg one na dwa, trzy
lata, po ktérych oczekiwana jest poprawa ogdlnej
sytuacji ekonomiczno-finansowej ocenianych przed-
sigbiorstw, jak rowniez utrzymanie badz poprawa
pozycji konkurencyjnej. W obu przypadkach opra-
cowane programy restrukturyzacji zakladajg doce-
lowo utworzenie struktury holdingowej, przy czym
w przypadku przedsigbiorstwa PCH wydaje sig to
zaréwno latwiejsze do przeprowadzenia, jak i uza-
sadnione merytorycznie (istnienie samodzielnych
oddzialéw terenowych). W realizacji opracowanych
programéw restrukturyzacji, szczegétowych wska-
zah i analiz mozna poszukiwaé¢ w opracowanych
biznesplanach, ktére majg charakter wariantowy
z przeprowadzong analizg wrazliwoéci projektu re-
strukturyzacji na zmiane podstawowych wielkosci
i parametrow ekonomicznych. Zawierajg one ré6w-
niez oceng efektywnosci podejmowanych dzialan
restrukturyzacyjnych, przy oszacowanych nakla-
dach i kosztach realizacji opracowanych progra-
moéw restrukturyzacji. Moze jednak wystgpié oba-
wa, czy oceniane przedsigbiorstwa bedg w stanie
podotaé zwiekszonym wydatkom zwigzanym z re-
strukturyzacjg oraz czy w trakcie realizacji pro-
gramu restrukturyzacji naprawczej nie dojdzie do
tak znacznego pogorszenia warunkéw funkcjono-
wania przedsiebiorstw, iz konieczne bedzie podjecie
dzialan chroniacych przedsigbiorstwa przed upad-
toécia.
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D Proces transformacji rynkowej przedsiebiorstw, praca
zbiorowa pod kierunkiem S. SUDOLA, UMK w Toru-
niu, Torufi 1996.

M. BELKA, J. HAUSNER i inni, Polska transformacjo
w perspektywie integracji europejskiej, Friedrich Ebert
Stiftung, Warszawa 1996, s. 64-73.

W. GABRUSEWICZ, Restrukturyzacja jako podstawa
rozwoju przedsigbiorstwa [w:] Restrukturyzacja w pro-
cesie przeksztalcer i rozwoju przedsiebiorstw, AE
TNOIK, Krakéw 1996.

7. PIERSCIONEK, Restrukturyzacja a rozwdéj i strate-
gie przedsiebiorstw [w:] Restrukturyzacja w procesie
przeksztalcer i rozwoju przedsiebiorstw, AE TNOiK,
Krakéw 1996.

5 7. PIERSCIONEK, Restrukturyzacja a rozwdj..., op. cit.
® Dane statystyczne wykorzystano z oficjalnych publika-
¢ji GUS, w tym z Rocznika Statystycznego, GUS, War-
szawa 1996 r.

Ze wzgledu na zastrzezenia zgloszone przez oba przed-
sigbiorstwa, ich nazwy zostaly zastgpione symbolami
literowymi: PCH i PB.

Dane liczbowe przedstawione w niniejszym artykule sg
czedcig opracowanej analizy ekonomiczno-finansowej
przedsigbiorstwa PCH za lata 1993-1996.

Dane ekonomiczno-finansowe uzyskane od przedsieg-
biorstwa PB stanowig element opracowanego programu
restrukturyzacji.
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Ewa Bojar
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Joint ventures — praktyczne porady an

Joint venture jest jedng z najstarszych form
wspblpracy gospodarczej w §wiecie, a Peter Druc-
ker, jeden z najwiekszych autorytetéw w dziedzinie
organizacji i zarzgdzania przepowiada, ze joint ven-
tures stang sie¢ réwniez dominujacg forma w biz-
nesie przyszlych lat. Przyktadéw udanych joint ven-
tures jest w §wiecie bardzo duzo i mozna je spotkaé
niemal we wszystkich galeziach gospodarki. Dzia-
lalnoéé¢ ich rzadko opisywana jest w literaturze
przedmiotu. Praktyka potwierdza, ze latwiej jest
tworzyé joint ventures niz usystematyzowaé wiedze
na ich temat. Klopoty z napisaniem poradnika dla
tych, ktérzy zamierzajg utworzyé joint ventures,
wynikaja z faktu, ze kazde tego typu przedsiebiorst-
wo jest inne, niepowtarzalne.

Problemy i klopoty, z ktérymi spotykaja sie joint
ventures sa podobne na catym Swiecie, chociaz mogg
wystapié specyficzne, zwigzane z krajem, w ktérym
przedsigbiorstwa zostaly utworzone.

Niniejsze opracowanie stanowi prébe pokazania
niektérych probleméw w fazie tworzenia i funk-
cjonowania joint ventures, sposobéw zapobiegania
klopotom oraz metod wychodzenia z trudnoéci, jesli
juz one wystapia.

Rozwiazywanie probleméw operacyjnej
dziatalnosci joint ventures

iezgca dzialalno§cé przedgigbiorstwa wyma-
ga stworzenia systemu ostrej prewencji,
=af. a mianowicie;

l RegularneJ oceny potencjalnych probleméw, ana-
lizy czy menedzerowie do§¢ czesto spotykaja sie
z gléwnymi doradcami, by przedyskutowaé potenc-
jalne zagrozenia. Stare angielskie powiedzenie mé-
wigce ,,Jedna uncgja prewencji warta jest funta le-
karstwa” jest aktualne réwniez w warunkach gos-
podarki Polski.

B Opracowanie planu nieoczekiwanych wydarzen.
Kazdy partner powinien zna¢ swoja role, ryzyko
i odpowiedzialnoéé w zdarzeniach, ktére mogg sie
pojawiaé. A w szczegdlno§ci na dynamicznie roz-
wijajacych si¢ rynkach, w ryzykownych przedsie-
wzieciach, gdzie §cisly plan nieoczekiwanych wyda-
rzehh moze uchronié nas przed kleska i przyczynié
sie do osiagniecia sukcesu. Wymaga to opracowania
trzech planéw dzialania, zawsze gotowych do wdro-
zenia: @ planu optymistycznego, @ planu konser-
watywnego (stabilnego, ostroznego), ® planu niepo-
wodzeh (na tak zwang czarng godzing). W razie
niepowodzenia, kilka zagadniefi kazdego z planéw
moze byé pomocnych przy rozwigzywaniu klopotéow

przedsigbiorstwa. Na przyklad w przedsiebiorstwach
ustug gastronomicznych menedzer ciagle styka sie
7 codziennymi zmianami zapotrzebowania i panuje
nad nimi poprzez wlasciwe szkolenie personelu.
Przed kazdym zwiekszonym ruchem menedzer dora-
dza swojemu personelowi, aby staral sie¢ przewidy-
waé pojedyncze problemy, ktére mogg w istotny
sposbb zagrozié stabilnej pracy. Wlaénie w ten spo-
s6b oczekuje si¢ od zatrudnionych wspélpracy jako
zespotu. Jezeli pojawiajacy sie problem zaczyna na-
rastaé, kazdy wie, jak pomoc w takiej sytuacji i w ja-
ki sposéb postepowaé, aby znalezé remedium. Pod-
czas takiego wydarzenia, menedzer kontroluje sale
jadalng i kuchnie, szukajac najmniejszego znaku
narastajgcego problemu — zimne potrawy, zbyt wol-
ne zbieranie zaméwien, kelnerzy obciazZeni organizo-
waniem stolikéw, lodéwka psujaca sie w upal czy
nieskoficzona iloéé innych mniejszych probleméw,
ktére nieustannie majg miejsce. Wraz z pierwszym
sygnalem pojawiajacego si¢ problemu menedzer po-
dejmuje stanowcze i energiczne dzialanie korekcyj-
ne. Nie nalezy lekcewazyé potencjalnych zagrozen,
kiedy zmuszeni jesteémy do wprowadzenia planu
nieoczekiwanych wydarzeh. Trudno§ci w nabyciu
nieruchomogci od opornego sprzedawcy, opézniajgce-
go transakcje, mozna wyeliminowaé oferujac mu
réwnorzedna pozycje w spolce joint venture w za-
mian za udzialy. Dzigki takiemu pociggnieciu stanie
sie¢ on naszym bliskim wspélpracownikiem.

Jezeli natomiast drazliwy problem inzynieryjny
zaczyna opbzniaé rozwdj nowej technologii, nalezy
rozwazyé mozliwo§é wdrozenia wylacznie tej czesci
technologii, ktoéra jest juz opracowana, a w pdéZniej-
szym terminie wprowadzi¢ pozostalg jej czesc.

B Zorganizowanie systemu wczesnego ostrzegania,
aby identyfikowaé problemy w poczatkowym mo-
mencie ich pojawienia sie. Metoda wczesnego
ostrzegania jest juz efektywnie uzywana przez wie-
lu menedzeréw. Ponizsza lista przedstawia typowe
sygnaly ostrzegawcze nadchodzacych probleméw:
@ Oslabienie dzialah — kiedy jedna lub wiecej cze-
éci sktadowych organizacji nie staraja sie rozwigzy-
waé problemu, poszukaj przyczyny, np. braku mo-
tywacji jednego z partneréw lub niewyrazne okres§-
lenie kluczowego zadania.

® Utracone terminy. Niepowodzenie jest zazwyczaj
rezultatem natknigcia si¢ na problemy nie dajace
rozwigzaé sie, (np. niewlagciwe planowanie, nie-
prawidlowa alokacja zasob6w czy nieodpowiednie
zarzadzanie). Kiedy takie problemy pojawiajg sig,
obserwuj ich spiralny rozwdj, ktéry spycha przed-
siebiorstwo z obranej drogi.
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@ Chaos i konflikty. Kiedy personel nie zna swoich
zadan, praca nie bedzie wykonana. Menedzer
przedsiebiorstwa jest za to odpowiedzialny i musi
natychmiast wyjaénié stawiane zadania i oczekiwa-
nia.

® Zwyciezey i pokonani. Je§li jeden z zespolow
my$li, ze partner zajmuje pozycje uprzywilejowana,
spotka moze poniesé kleske, poniewaz posiada nie-
wlasciwa strukture, a motywacja jest niewystar-
czajaca do kontynuowania prawidtowej dzialalno-
§ci. Powinno sie przygotowaé nowy podzial zadahi
w spoblce. ,

® Przekroczone koszty. We wezesnym stadium mo-
ze byé sygnatem powaznych probleméw czerpigcych
swe zrodlo w niewlaSciwej analizie i wadliwym
planowaniu. Stan taki pozostawiony bez nadzoru
moze doprowadzié przedsiebiorstwo do zupelnego
pozbawienia zasob6w finansowych, powodujac tar-
cia miedzy partnerami. Menedzerowie powinni na-
tychmiast ten problem rozwigzaé.

® Utracone cele. Efektywne monitorowanie calego
systemu determinuje osigganie celéw. Wczesne od-
chylenie w realizacji planéw bedzie wzmocnione
w dlugim okresie. Komisja nadzorujaca powinna
natychmiast odnajdowaé takie odchylenia.

® Utracona komunikacja. Ustanowienie dobrych
kanaléw informacyjnych jest bardzo istotne. Wias-
nie kadra zarzadzajaca musi w pelni bra¢ pod
uwage te funkcje. Menedzerowie nie powinni od-
nosié sig negatywnie do postanficéw przynoszacych
wylacznie zle wiadomosci, gdyz moze to ograniczaé
dobra wymiane informacji.

Kazde porozumienie prowadzi do konfliktéw:
konflikt przypisany jest mu z definicji — wspdlna
dzialalnoéé zawiera nieznane elementy. Gdziekol-
wiek pojawia si¢ ryzyko , pojawia si¢ rowniez grani-
ca niepokoju i czesto konfliktéw. Z tego powodu
dobry menedzer i osoby prowadzace integracje po-
winni mieé doskonale umiejetnoéci w rozwigzywa-
niu probleméw technicznych oraz probleméw per-
sonalnych.

Praktyczne zasady rozwiazywania
probleméw operacyjnych

enedzerowie joint ventures czgsto wy-
mieniajg cztery uzyteczne zasady roz-
. | wigzywania klopotow:

B Dzialaj szybko, nie daj problemom domino-
waé nad toba. Czasami wydaje sie, ze problemy
rozwiazuja si¢ same lub przemijajg , zdominowane
przez problemy wigkszej wagi. Ale je§li mniejsze
problemy trwajg i wkraczamy na droge konfliktow
w codziennej dziatalnoéci, menedzer musi dziataé
energicznie lub z duzym wyczuciem, bardzo subtel-
nie.

B Wspélna praca nad problemem. Joint ven-
ture niestusznie sg obarczane wing za niepowodze-
nia. Dopoki rozwigzanie tego problemu lub czas nie
sg czynnikami decydujacymi o istnieniu przedsie-

biorstwa, dopoty wigkszo§é menedzeréw pozwoli
swojemu personelowi przedyskutowaé problematy-
czng sytuacje. Dobry integrator, osoba kontrolujaca
integracje, powinna posiadaé wyjgtkowe umiejetno-
Sci stuchania, zachecajgc ludzi do wnikliwego dys-
kutowania probleméw. Kiedy problem jest doktad-
nie sformulowany, integrator przeprowadza dysku-
sje nad rozwigzaniami alternatywnymi i w sposéb
precyzyjny dazy do osiggniecia konsensusu, w taki
spos6b, aby wspélne rozwigzanie bylo zaakceptowa-
ne przez caly zespél.

B Od stéw do czynéw. Nie zwlekaj z urzeczywist-
nieniem rozwigzania. Jeéli tylko rozwigzanie zo-
stato odnalezione, efektywnie dzialajgcy przywodcy
nie moga pozostawaé pasywni; to oni posiadajg
inicjatywe, stwarzaja cieplg atmosfere i energicz-
nie/agresywnie muszg kontrolowaé droge do celu.
B Kiedy masz watpliwoéci, wymieniaj infor-
macje. Zadna/ sp6tka nie upadta z powodu nad-
miernej ilo§ci informacji. Ustanowienie czystego,
wlasciwie funkcjonujgcego i spdjnego kanatu infor-
macyjnego we wspdlpracujgcych spoltkach nie jest
zadaniem latwym, a jego stopiefr komplikacji naras-
ta wraz ze wzrostem liczby partneréw. Menedzero-
wie dbaja o wlasciwg komunikacje pomiedzy wspot-
pracujacymi oddzialami, upewniajgc sie, ze wias-
ciwa osoba rozmawia z odpowiednimi ludZmi. Me-
nedzerowie sg réowniez §wiadomi faktu, ze niekté-
rzy specjaliéci, choé niedo§wiadczeni w zarzadza-
niu, maja wlaSciwy punkt widzenia, ze wzgledu na
bliski kontakt z produkcjg. Jezeli probleméw nie
mozna szybko rozwigzaé, udzialowcy spétki joint
venture zaczynaja niepokoi¢ sie, czesto ingerujg,
w prace zarzadu, Zadaja raportow, wysylajg komi-
sarzy i wzmacniaja kontrole finansowa. W takich
warunkach zdolnoéé funkcjonowania menedzera
pogarsza sig, a przedsigbiorstwo moze upaéé posu-
wajac sie¢ w dot po spirali niepowodzeni. Kiedy takie
wydarzenia majg miejsce, udzialowcy winni zwolaé
walne zgromadzenie wszystkich partneréw, aby
wyartykulowaé problemy i pakiet konstruktywnych
rozwiazan, ktére skierujg przedsigbiorstwo na wta-
Sciwe tory. BezpoSrednie uderzenie w pojedynczego
menedzera moze daé negatywny wynik. Jezeli za-
rzad jest nieefektywny, udzialowcy nie majg innego
wyjécia, musza zmienié personel.

Trudnosci w realizacji strategii joint venture

imo starannie opracowanej strategii
przedsiebiorstwa typu joint venture,
: W momencie jej tworzenia mozemy ze-
tkngé si¢ z problemem wystepowania kryzysu
o charakterze strategicznym, we wspdlnym przed-
siebiorstwie w trakcie jego funkcjonowania.
Problemy natury strategicznej wystapia naj-
prawdopodobniej wtedy, gdy cele podstawowe joint
ventures zostaly zalozone wadliwie. Strategiczne
aspiracje partneréw bywajg czesto o wiele wieksze
niz realne mozliwoéci dzialania w obrebie konku-

.



rencyjnego rynku. Dodatkowo, strategia bedaca do-
skonalg w momencie jej opracowywania, w przy-
szlosci moze okazaé si¢ katastrofalna dla przedsie-
biorstwa, poniewaz przyszlo§¢ nigdy nie jest do-
ktadna replikg terazniejszoSci. Na przyklad, dwa
przedsigbiorstwa amerykanskie zajmujace si¢ wy-
robem obrabiarek utworzyly joint venture, by wy-
prze¢ Japonhczykéw z rynku amerykanskiego.
W Ameryce Japoficzycy znani sa z kopiowania ame-
rykanskiej technologii i szukania korzysci z ob-
nizania cen. Amerykanskie joint venture ukierun-
kowalo swoja dzialalnoéé na obnizenie cen dzigki
wprowadzeniu lepszej technologii produkcji. Ame-
rykanscy partnerzy oczekiwali, ze Japoniczycy beda
postepowali réwniez konsekwentnie i obniza swoje
koszty. W tym miejscu amerykariska spétke spotkat
ogromny zawdd, japofiscy konkurenci odwrécili calg
swoja strategie dzialania. Podniedli ceny, zwrdcili
baczniejsza uwage na wydajnosé, jakos¢, solidnosé
wlasnych wyrobéw. Amerykanie nadal tracili zna-
czne udzialy na rynku, tym razem dlatego, ze bez-
krytycznie zatozyli, iz przyszlosé bedzie replika
przeszloéci.

Innym powodem trudnodci strategicznych moze
byé przesada w diagnozowaniu dzialalnoSci przed-
siebiorstwa. Na przyklad dzialania w pewnej pol-
skiej spolce zamierzajacej wytwarzaé grzybnie pie-
czarek i boczniakéw odbywaly sie ponad rok na
etapie planowania. Precyzyjnie zaplanowano stra-
tegie, taktyke, finanse, cele rynkowe, zatrudnienie
etc. Finalowym przedsigwzieciem organizatoréw
przed rozpoczeciem produkeji bylo zorganizowanie
spotkania z potencjalnymi producentami pieczarek
i boczniakéw (nabywecami grzybni). Spotkanie po-
twierdzilo ogromne zainteresowanie grzybnia. Zglo-
szono zapotrzebowanie na kursy uczace uprawy
grzybéw, na urzadzenia grzewcze dla pieczarkarni,
na podtoze do produkcji grzybni. Szkoda tylko, ze

,Nowa ksigzka dr. S. Kaluznego jest przykladem nowo-
czesnego pisarstwa popularnonaukowego. Celny doboér
probleméw, krotkie akapity, zwiezloéé jezyka, wytlusz-
czenia najwazniejszych zagadniefi, wyodrebnianie defini-
cji oraz wnioskéw, hasta na marginesach. Poza tym,
wieloéé dobrze upogladawiajacych tablic, schematéw oraz
rysunkéw. Wszystko to sprawia, ze ksigzke czyta sie latwo
i z duzym zainteresowaniem.

Jest to kompendium wiedzy z dziedziny planowania,
organizowania, motywowania i kontrolowania — dla kiero-
wnikéw nie tylko przedsigbiorstw produkeyjnych, ale
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spotka nie byla gotowa do realizacji planéw. Kon-
kurencja zorientowawszy sie w calej sytuacji, wyko-
rzystala szanse i ubiegla w realizacji bezczynnych,
dobrych jedynie w diagnozowaniu i w konstruowa-
niu planéw przedsiebiorcéw.

Kolejna trudno§é moze pojawié sig, gdy ulegnie-
my iluzji sukcesu. Ma to miejsce wtedy, gdy tworzo-
ne przez nas przedsigbiorstwo joint venture zamie-
rza podjgé dokladnie takie same dzialania, jak
przedsiebiorstwo ktore odniosto sukces. Jesli udato
sie Sony, dlaczego my mamy by¢ gorsi. Zycie poka-
zuje, ze kopiowanie poczynan rzadko jest kluczem
do sukcesu.

Prowadzac przedsigbiorstwo, musimy unikaé
zbyt wczesnego zaniechania prowadzonej dziatalno-
éci gospodarczej. Przedsigbiorstwo Uniroyal, zaan-
gazowane w joint venture z indonezyjska kompania,
wytwarzajgcg latex do regkawiczek gumowych, pre-
zerwatyw i balonéw, biorac pod uwage nie ustabili-
zowany rynek tych towardéw, zdecydowalo sie na
odstapienie wlasnych udzialéw swemu partnerowi.
W krotkim czasie epidemia AIDS stala sie sprawa
calkowicie publiczna, a zapotrzebowanie na prezer-
watywy wywolalo boom w cenach latexu potrzeb-
nego do produkcji tego wyrobu. W tej sytuacji kon-
sekwencja i perspektywiczne myslenie w przypad-
ku Uniroyalu optacaloby sie bardzo.

To tylko nieliczne problemy, ktére moga napot-
kaé partnerzy zamierzajacy utworzyé joint ventu-
res. Wskazanie ich nie ma na celu zniechecenia
potencjalnych entuzjastéw biznesu, opartego na ka-
pitale zagranicznym, a stanowi jedynie przestroge,
e joint ventures wymagaja wiedzy, poczucia od-
powiedzialnoéci i checi do podejmowania ryzyka.

Ewa Bogjar

i uslugowych, w tym bankéw oraz
instytucji pafistwowych.”

“Wszystkie wymienione funkcje
kierownicze stanowig osobne czegéci
tej ksiazki, ktérej uwieficzeniem jest
czeéé piata, poswiecona osobowosci
kierownika.

Na szczegélne podkrelenie zastu-
guja wskazéwki zatytulowane »Pora-
dy dla kierownika«. Jest to w pew-
nym sensie synteza i efekt koficowy
pracy o charakterze wyraZnie prag-
matycznym. Dokladne przyswojenie
i stosowanie w praktyce tych rad
~ umozliwia stawanie si¢ nowoczesnym
menedzerem. Uniwersalny charakter tych wskazéwek
sprawia, ze moga one by¢ z powodzeniem adaptowane
zarbwno przez naczelng kadre kierownicza, jak i nizsze
szczeble kierowania.

Wykorzystanie przez Autora najnowszej literatury
przedmiotu, tak krajowej, jak i zagranicznej powoduje, ze
przedstawione s sprawy nowe lub wystepuja w nowym
§wietle, jak np. zarzadzanie przez cele i kontrole, gos-
podarowanie swoim czasem, controlling i in.”

7 recenzji prof. dr. inz. Michala Godlewskiego
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Aldona Gliriska-Newes, Agata Kreja

Focus group — metoda jakoSciowych
badan marketingowych

Swiat biznesu zmienia sie w coraz szybszym
tempie. Jedng z implikacji tego faktu jest wzras-
tajgca potrzeba szybkiej i rzetelnej informacji. Jed-
nym ze sposob6éw radzenia sobie z tym problemem
jest zastosowanie w pozyskiwaniu informagcji decy-
zyjnych techniki zwanej focus group, czyli wywiadu
zogniskowanego. Popularnoéé, jakg ta metoda cie-
szy sie estatnio w naszym kraju sprawia, ze pojawia
si¢ mnostwo gloséw zaréwno ,za” jak i ,przeciw”
wykorzystywaniu focus group w pozyskiwaniu wie-
dzy o ludzkich postawach, wartoéciach, motywac-
jach, itp. Co do jednego wszakze teoretycy i prak-
tycy sg zgodni — dobrze zorganizowany i prawid-
lowo poprowadzony focus moze przyczynié sie do
lepszych i sprawniej podjetych decyzji®.

Czym wiec jest 6w focus group? Jest to jedna
z jako&ciowych metod zbierania informacji, najczes-
ciej stosowana na potrzeby marketingu, polegajaca
na zaaranzowaniu dyskusji kilku do kilkunastu
0s86b, wybranych do tego celu za pomoca okres-
lonych kryteriéw. Kryteriami tymi mogg byé cechy
demograficzne (wiek, pleé, status rodzinny, itp.),
specyficzne postawy, jakie przejawiajg poszczegdl-
ne osoby, zwyczaje konsumenckie (np. przywiaza-
nie do pewnej grupy produktéw). Dyskusja prowa-
dzona jest przez tzw. moderatora, czyli osobe, ktéra
podsuwa tematy, prowokuje reakcje uczestnikdw,
pilnujac jednoczeénie, by rozmowa nie zeszla na
inne tory?.

Idea opisywanej metody polega na stworzeniu
atmosfery do spontanicznych i szczerych odpowie-
dzi os6b badanych. Wigkszoéé ludzi czuje si¢ swo-
bodniej i bezpieczniej, jezeli wypowiada sie na okre-
§lony temat bedac czlonkiem grupy. Ponadto udziat
innych os6b dziala stymulujgco, wywolujac cheé
wyrazenia wlasnej opinii. Niejednokrotnie rodza sie
nowe idee i pomysly, ktére trudno byloby uzyskaé
podczas wywiadu indywidualnego.

Do udzialu w wywiadzie zogniskowanym zapra-
szanych jest od 6 do 12 os6b. Liczba uczestnikéw
uzalezniona jest od celu badania oraz preferencji
1 umiejetnoéci moderatora. Wigksza grupa pozwala
uzyskaé wigkszg liczbe opinii i pomystéw, podezas
gdy grupa mniejsza sprzyja poglebieniu poszczegdl-

nych zagadnieri. W grupie mniejszej istnieje grozba
zdominowania dyskusji przez jedng lub dwie osoby,
przy wigkszej liczbie uczestnikéw natomiast poja-
wia si¢ problem zapewnienia udziatu wszystkich
o0séb i faktycznego spowodowania interakeji miedzy
nimi®,

Dob6r uczestnikéw wywiadu odbywa sig, jak juz
wspomniano, poprzez wyselekcjonowanie oséb cha-
rakteryzujacych si¢ okreslonymi, istotnymi z punk-
tu widzenia badania, cechami. W ten sposéb stwo-
rzona grupa jest w pewnym stopniu homogeniczna.
Jednolito§é grupy sprzyja wzajemnemu zrozumie-
niu uczestnikéw i powoduje, ze czujg sie oni swo-
bodniej. Z drugiej jednak strony, zbyt duza zgod-
no$¢ opinii uczestnikéw neguje sens prowadzenia
z nimi wywiadu.

Wywiad zogniskowany trwa zazwyczaj od pél-
torej do dwéch godzin. Jego przebieg jest mniej lub
bardziej sformalizowany czy tez ustrukturalizowa-
ny, tzn. moderator w mniejszym lub wigkszym
stopniu kieruje dyskusjg, narzucajac mniej lub bar-
dziej sztywne ramy tematyczne. Jest to oczywiscie
znéw uzaleznione od celu badania. Jezeli chcemy
pozyskaé nowe pomysly, musimy zapewnié warunki
do spontanicznych wypowiedzi i rozwijania nowych
watkéw. Bardzo wazna jest tu rola moderatora,
ktérego zadaniem (jakze nielatwym) jest wlasciwe
pobudzenie i sprowokowanie uczestnikéw. Musi on
czuwaé nad dyskusja, a nie dyrygowaé nia, ponie-
waz badani mogliby poczué sie jak uczniowie od-
pytywani przez nauczyciela. Wigze sie to z jeszcze
jednym problemem — moderator nie powinien za-
chowywaé sig jak ekspert w danej kwestii, ponie-
waz moze w ten sposdb onie§mieli¢ uczestnikow.

Technika focus group stosowana jest najczeéciej
w takich celach, jak:
® rozwoj i doskonalenie nowego produktu — np.
przedstawienie prototypu grupie konsumentéw,
ktorzy wypowiadaja sie na temat jego zalet i stabo-
§ci;

@ okredlenie aktualnej pozycji firmy w §wiadomo-
§ci odbiorcow;

® identyfikacja zwyczajéw konsumenckich i sposo-
béw wykorzystania okreslonych produktéw;

-



@ testowanie nowych sposobéw pakowania, promo-
wania, itp. starych produktéw;

® badanie szerzej rozumianych postaw, dotyczacych
rozmaitych probleméw, (np. zbieranie opinii dotycza-
cych ogdlnie pojetej jakosci ustug bankowych);

@ gencrowanie nowych pomysléw, idei zwigzanych
nie tylko z dzialalno§cig marketingowa, ale réwniez
z codziennymi problemami zycia organizacji;

@ poznanie postaw i motywacji wlasnych pracow-
nikéw, poszukiwanie sposobéw rozwiazywania ro-
dzacych si¢ konfliktow.

Obok zalet metody focus group, jakimi sa: relaty-
wnie niski koszt, szybkoéé pozyskania informacji,
elastyczne podejécie do probleméw i uczestnikéow
badania oraz mozliwo§é generowania nowych po-
mysléw, technika ta ma jednak pewne wady. Po
pierwsze, uzyskane wyniki nie zawsze mozna gene-
ralizowaé, uogélniaé na wigksza populacje. Po dru-
gie, fakt uczestnictwa w dyskusji grupowej spra-
wia, ze wypowiedzi uczestnikéw nie sg od siebie
niezalezne — grupa dazy do uzyskania consensusu,
a wypowiadane opinie nie musza byé¢ odzwiercied-
leniem faktycznych zachowan. Ponadto spontanicz-
noéé dyskusji utrudniaé moze analize¢ pozyskanych
informacji?®.

Swiadomo§é ograniczen stosowania techniki wy-
wiadu zogniskowanego i co za tym idzie — wlasciwe
jej zastosowanie sprawia, ze czasami moze ona by¢
bardzo uzytecznym narzedziem badawczym.

Wydaje sie, Ze organizator przedsigwziecia, jakim
jest focus group, musi wziaé pod uwage dwa pod-
stawowe problemy. Pierwszym z nich jest przygoto-
wanie ,tresci” spotkania, a wiec dokladne. okres-
lenie tematu/tematéw, na jakie maja wypowiadaé
sie badani. Drugi problem to zapanowanie nad
grupg uczestnikéw.

Przygotowujge strone merytoryczna focus group,
a wiec w szczegélnoéci opracowujac liste pytan,
jakie zostang postawione uczestnikom, nalezy prze-
strzegaé zasady — nie zadawaé pytan, na ktoére
odpowied% nie niesie zadnych potrzebnych nam
informacji. Wyjatek stanowig oczywiscie pytania
wprowadzajgce, stawiane na samym poczatku spot-
kania, pytania, ktérych zadaniem jest raczej wpro-
wadzenie odpowiedniej atmosfery, rozluznienie za-
proszonych oséb. To, co nastepuje potem, musi
stanowié logiczng cato§é. Uzyskane odpowiedzi
trzeba przeciez jakos usystematyzowaé, przeanali-
zowaé, wyciagnaé wnioski. Nie da si¢ tego zrobié,
majac do dyspozycji efekt, jaki daje spontaniczna,
nie ukierunkowana rozmowa. Wspomniana zasada
obowiagzuje przy ukladaniu pytah w kazd;m Z ro-
dzajéw badan spotecznych (ankietach, wywiadach).
Oproécz tego nalezy pamietaé i o innych zasadach, tj.
np. o tym, by pytania byly jasne i zrozumiate dla
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uczestnikéw spotkania, by nie sugerowaly odpowie-
dzi, itp.

O ile pierwszy problem (tre$é spotkania) nie na-
strecza zwykle zbyt duzo trudnosci, o tyle drugi,
a wiec zachowanie si¢ grupy, moze spedzi¢ modera-
torowi sen z powiek. Jak juz wspomniano, ideg
focus group jest wykorzystanie efektu, jaki daje
przeprowadzenie wywiadu jednocze$nie z kilkoma
osobami — wzajemnego pobudzania i motywowania
sie uczestnikéw, wigkszej spontanicznoSci i mniej-
szego skrepowania. Efekt ten jest zazwyczaj z po-
wodzeniem osiagany, trzeba jednakze pamietaé, ze
kazdy kij ma dwa kotice. W tym przypadku, drugim
kohcem sg zjawiska towarzyszace tworzeniu przez
ludzi grupy. Nie jest to oczywiscie typowa sytuacja
— grupa w pelnym tego slowa znaczeniu powstaje
i dojrzewa w okresie znacznie dluzszym niz péttorej
godziny (czas trwania wywiadu zogniskowanego).
Mimo to nalezy braé pod uwage takie aspekty
istnienia grupy, jakimi sg: komunikowanie si¢
czlonkéw grupy, mozliwosé pojawiania sie przywéd-
cy, osoby wyraznie dominujgcej, wiodgcej prym
w grupie; moga réwniez powsta¢ pewne normy,
okreslajgce sposéb zachowania sie¢ uczestnikow
spotkania.

Styl porozumiewania si¢ czlonkéw grupy ma is-
totny wplyw na atmosfere, jaka tworzy si¢ podczas
spotkania. Dobrg atmosfere, a wiec taks, ktéra
sprzyja dyskusji, buduje si¢ poprzez weciaganie
wszystkich cztonkéw grupy do dyskusji, zachecanie
do otwartego wyrazania swoich opinii i niekrytyko-
wanie ich. Réznice zdah powinny byé dyskutowane,
uczestnicy nie powinni spieraé si¢ o swoje racje. Nie
powinno si¢ przerywaé¢ innym, ale uwaznie ich
wystuchiwaé. Ponadto duzy wplyw na atmosfere
spotkania ma komunikatywno$é i poczucie humoru
moderatora.

Kazda grupa predzej czy pbéiniej tworzy swoje
normy, ktére okreslaja, co mozna, a czego nie po-
winno sie robié. W przypadku focus group nie
mozna méwié o powstawaniu szczegdlnie silnych
norm, niemniej jednak pewna ich forma moze poja-
wié sie i by¢ moze utrudnié¢ dyskusje. Charakterys-
tyczne normy, okre§lajace zachowanie uczestnik6w
wywiadu zogniskowanego, dotycza sposobu wyraza-
nia swoich opinii i uczué. Poniewaz zazwyczaj kaz-
dy z czlonkéw nowo powstaltej grupy pragnie byé
przez nig akceptowany, stara sie postepowaé zgod-
nie ze stylem narzuconym np. przez osobe dominu-
jaca w grupie. Jesli uczestnicy spotkania postrzega-
ja otwarte wypowiadanie swoich mysli za co§ nie-
odpowiedniego, bedg wyrazaé si¢ w sposdb powscia-
gliwy. Jasne jest, ze taka sytuacja nie sprzyja
celom, jakie stawia si¢ wywiadowi zogniskowane-
mu. Sytuacja odwrotna wydaje sie jak najbardziej
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pozadana, jednak nalezy pamietaé, ze kazda sztucz-
noéé w zachowaniu uczestnikéw dyskusji prowadzi
do zafalszowania jej wynikéw.

Moderator powinien zatroszczy¢ sie o to, by zaden
z uczestnikéw spotkania nie czul si¢ wykluczony
z dyskutujacej grupy. Jesli ktos siedzi jakby z boku,
niezbyt chetnie udziela sie¢ w dyskusji, trzeba go
zachecié¢ do zabierania glosu, by¢ w stosunku do
niego przyjaznym. Innym niekorzystnym zjawis-
kiem, z jakim moze mieé do czynienia moderator,
jest powstawanie kilkuosobowych podgrupek, ktore
narzucajg ton calemu spotkaniu, nie dopuszczajgc
innych oséb do glosu.

Zadaniem moderatora jest sprawowanie kontroli
nad przebiegiem dyskusji, oczywiscie w odpowied-
nim zakresie. Kontrola jest niezbedna szczegblnie
w sytuacji, gdy uczestnicy wychodza w kilku kie-
runkach naraz, odbiegajac zbyt daleko od zadanego
tematu. Moze sie réwniez zdarzyé, ze grupa stoi
w miejscu, tzn. krazy wciaz wokét tego samego
zagadnienia lub tez zanadto przyspiesza, pomijajac
wazne kwestie. Inny problem, z jakim moze sie
spotkaé moderator, to milczenie zapadajgce po za-
daniu pytania. Swiadczyé to moze o tym, ze pytanie
jest nieodpowiednie — uczestnicy nie znajg na nie
odpowiedzi, badz tez o tym, Ze grupa jest zmeczona
lub znuzona. Jezeli energia grupy obniza sie, nalezy
zrobi¢ kréotkg przerwe, dla odmiany daé uczest-
nikom zadanie innego typu lub zwyczajnie zachecié
ich do wytezenia sit.

Oprocz probleméw, jakie czekaja na moderatora
w zwigzku z tworzeniem przez uczestnikéw spot-
kania grupy, musi on liczyé sie z réznorodnoSciag
indywidualnych zachowan zaproszonych oséb. Pod-
czas gdy kto§ jest impulsywny, méwi duzo i gloéno,
zaczyna zanim inni skoficza, kto§ inny moze sie-
dzieé cicho i niechetnie si¢ odzywaé lub wymieniaé
swoje poglady jedynie szeptem z najblizszym sgsia-
dem. Niekorzystny wplyw na przebieg spotkania
maja osoby, ktére zawsze majg co§ do powiedzenia,
lecz nie zawsze faktycznie na zadany temat. O tym,
z jakimi typami osobowoéci ma do czynienia, mode-
rator moze przekonaé sie juz w pierwszych minu-
tach spotkania. W zalezno&ci od oceny sytuacji
bedzie on sprawowal wigksza kontrole nad dysku-
sjg, zachecal do wypowiedzi lub tez staral sie jak
najmniej ingerowaé.

Opisane sytuacje wskazuja na to, jak duzy wplyw
na powodzenie focus group ma osoba moderatora
i posiadane przez niego umiejetnosci. Do najwaz-
niejszych naleza®:
® kompetencja — moderator powinien znaé dobrze
zagadnienia poruszane w czasie spotkania, ale jed-
noczesénie nie powinien sprawiaé wrazenia eksperta
w danej dziedzinie, aby nie deprymowaé uczest-
nikéw badania;
® zdolno&é koncentracji i dobra pamieé — modera-

-—

tor musi posiadaé umiejetnoéé wychwytywania naj-
istotniejszych informacji i syntetycznego spojrzenia
na wypowiedzi badanych;

@ clastycznoéé — moderator powinien umieé tatwo
dostosowywaé sie do sytuacji w grupie i do postaw
indywidualnych, jednoczeénie nie odbiegajac od
whagciwego toru dyskusji;

@ zdolnosé stwarzania atmosfery sprzyjajacej swo-
bodnym wypowiedziom i dobremu samopoczuciu
zaproszonych oséb.

Technika focus group powstala juz w latach 40.
(w Stanach Zjednoczonych). W Polsce znana i stoso-
wana jest od niedawna, najczeSciej w réznego ro-
dzaju badaniach zachowan konsumenckich. O jej
wykorzystywaniu decydujg przede wszystkim niz-
sze koszty i szybsze pozyskanie informacji niz
w przypadku wywiadéw indywidualnych. Chociaz
focus group nie pozwala wniknaé tak gteboko w po-
ruszane zagadnienie, jednak doéwiadczony modera-
tor jest w stanie wiele wywnioskowaé obserwujac
reakcje i zachowania badanych®. Mimo wszystko
nie nalezy jednak popadaé w przesadny entuzjazm
— focus group nie mozna stosowaé do rozwigzania
probleméw kazdego rodzaju, a uzyskane wyniki nie
pozwalaja na wyciagganie wnioskéw dotyczacych
szerszej populacji.

Aldona Gliriska-Newes, Agata Kreja
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Analiza kluczowych
czynnikow sukcesu
w projektowaniu strategii
ogolnej przedsiebiorstwa

Wprowadzenie

"~ arunkiem niezbednym do istnienia
przedsigbiorstwa w dynamicznym oto-
czeniu jest wypracowanie strategii umo-
zliwiajgcej przedsigbiorstwu nie tylko utrzymanie
si¢ na rynku i stabilizacje ale takze rozwdj i ekspan-
sje. W procesie formulowania strategii, zwanym
planowaniem strategicznym, kierownictwo firmy
ustala jej cele (misje) i dobiera metody ich realizacji.
Strategia jest ogélnym programem definiowania
i realizacji celéw organizacji, a takze ukladem
w czasie reakcji organizacji na jej otoczenie [1].
Projekt strategii opiera si¢ na wynikach analizy
strategicznej otoczenia i przedsigbiorstwa, stano-
wigcych podstawe do okre§lenia pozycji strategicz-
nej przedsigbiorstwa a nastepnie sformulowania
strategii.

Jedng z metod analizy strategicznej jest analiza
tzw. kluczowych czynnikéw sukcesu KCS. Lista
KCS to grupa czynnikéw, ktére uwazane sg za
najwazniejsze, decydujgce o pozycji konkurencyjnej
przedsigbiorstwa 1 mozliwoéciach rozwojowych;
wskazuje kierownictwu, na jakich obszarach kryty-
cznych funkcjonowania przedsiebiorstwa powinno
koncentrowaé uwage i doskonalié je, po to aby
osiagnaé przewage konkurencyjna.

Duza dynamika rynku w fazie przemian wlasnos-
ciowych érodkéw produkeji zwigksza zapotrzebowa-
nie komérek zarzadzajacych przedsigbiorstwem na
efektywne metody umozliwiajace latwe pozyskiwa-
nie informacji do decyzji strategicznych i planowa-
nia strategicznego.

W niniejszym artykule przedstawiono zastosowa-
nie analizy kluczowych czynnikéw sukcesu przed-
siebiorstwa do opracowania tzw. strategii ,lidera”
w sektorze ushug budowlanych. Zaproponowano
takze metode oszacowania naktadéw finansowych,
jakie nalezy ponie§é przy wdrazaniu opracowanej
strategii. Liste kluczowych czynnikéw sukcesu

przyjeto na podstawie badan ankietowych przedsie-
biorstw budowlanych w Lublinie.

Zastosowanie metody analizy KCS
do projektowania strategii przedsigbiorstwa

imo wielu trudnoéci metodologicznych
. w poslugiwaniu si¢ listg KCS do oceny
i =m pozycji strategicznej firmy, w literaturze
przedmlotu uznaje si¢ wyniki analizy strategicznej
za pomocg KCS za dobry punkt odniesienia do
budowy strategii ,lidera” [2]. W strategii tej
przedsicbiorstwo zmierza do tego, aby uzyska¢ po-
zycje dominujacag w danym sektorze rynku. Przed-
siebiorstwo odnosi (poréwnuje) swoja pozycje stra-
tegiczng i szanse rozwojowe do tzw. wzorcowego
konkurenta lub idealnego profilu kluczowych czyn-
nikéw sukcesu z punktu widzenia kazdego KCS
[3,4].

Rozwijanie mocnych stron firmy i poprawa ob-
szaré6w jej funkcjonowania, odbiegajacych od ,wzor-
ca” wymaga poniesienia nakladéw finansowych,
ktérych oszacowanie proponuje sie wykonaé za po-
mocg, nastepujacej metody.

Oznaczamy przez:

C; - kolejny kluczowy czynnik sukcesu KCS, i=1
2, ..n,
— wage i-tego KCS,
t; — ocene punktowg w skali 0-5 i-tego KCS w bada-
nym przedsigbiorstwie.

Lista kluczowych czynnikéw sukcesu KCS jest
inna w réznych sektorach rynku i zmienia sie
z uplywem czasu, wskutek dynamicznych zmian
zachodzacych w przedsigbiorstwie i jego otoczeniu.
Sformulowanie takiej listy jest jednym z wazniej-
szych elementéw analizy strategicznej. Poszczegdl-
nym KCS C; przyporzagdkowane sa wagi w;, ktérych
suma réwna jest 1 lub 100%. Znaczenie kolejnych
KCS moze réwniez zmieniaé si¢ w czasie, dlatego
nalezy stale prowadzié obserwacje rynku, np. za



organizaciji 7-8/97

pomoca badan ankietowych (p.3). Badane przedsie-
biorstwo nalezy nastepnie oceni¢ wedtug kazdego
kryterium z listy KCS, przyznajac poszczegolnym
Ci oceny punktowe t;, np. w skali od 0 do 5. Dokona-
na ocene wielokryterialng przedsiebiorstwo moze
sprowadzi¢ do skalaru sumujgc iloczyny wag w;
kolejnych KCS C; i przyporzadkowanych im ocen t;:
Wp = 121, Lw;. (1)
Otrzymana suma jest wskaznikiem pozycji kon-
kurencyjnej i kondycji przedsigbiorstwa w danym
sektorze rynku. Przeprowadzenie analizy strategi-
cznej przedsigbiorstwa na podstawie idealnego pro-
filu KCS daje mozliwosé utozenia listy rankingowej
przedsiebiorstw z tego samego sektora rynku i po-
zwala na ilo§ciowe okreslenie réznic pozycji kon-
kurencyjnych tych przedsigbiorstw oraz wskazuje
na odleglo$ci dzielace badana firme od jej poszcze-
gélnych konkurentéw w kluczowych obszarach jej
funkcjonowania. Zdobycie pozycji lidera, co zaklada
koncepcja przyjetej strategii ogdlnej, wymaga od
badanego przedsigbiorstwa co najmniej doréwnania
do najwiekszego konkurenta - dotychczasowego li-
dera, ktérego pozycje rynkows charakteryzuje
wskaznik Wi

Wi=3 Tw, @
gdzie: T; — ocena punktowa w skali 0-5 lidera.
Zatem:

Wi =W, 21 £ wi = 21 Tiwi, 3)

gdzie: wielkoéci z indeksem z przyjmujg wartosci
odpowiadajace przyjetej strategii.

Oznaczmy przez x; poszukiwang warto$é, o jakg
nalezy podnie$é ocene t; czynnika C;, wtedy:

Wi = > 6 + xyw; = X, Tiw; 4
=1 =
2 twi + 2 xw; = 2, Tow; (5)
=1 = p

> xwi =2, Tiw; — 2, tw; = Wy — W, = AW, (6)
i=1 =t i=l

gdzie: AW - ilo§ciowa réznica pozycji lidera i bada-
nego przedsigbiorstwa.

Wartoéci x; nalezg zatem do zbioru rozwigzan
réwnania:
AW =Y xw; ¢

i=1
z warunkami ograniczajacymi: x; > 01 x;w; < wy(5-t;)
(5 — max ocena punktowa w skali).

Jednostkowemu wzrostowi x; oceny t; mozna
przyporzadkowaé koszt tego wzrostu k; (k; > 0).

\

Wielko&é nakladéw k; nalezy okreslié szacunkowo
na podstawie poréwnawczej analizy finansowej
przedsigbiorstwa i lidera w obszarach funkcjonowa-
nia okreslonych przez i-te KCS.

Realizacja strategii lidera zwigzana bedzie z po-
niesieniem catkowitego kosztu réwnego:

K, = % kix; ®)
ktérego minimalizacja okresla kryterium optymali-
zacyjne wyboru warto§ci x; ze zbioru rozwiazan
réwnania 7.

Przy rozwigzaniu tego zagadnienia — znalezieniu
wartosci x; i nakladéw finansowych xk; — mozna
postuzy¢ sie algorytmem transportowym programo-
wania liniowego, traktujac poszczegélne KCS jako
»dostawcéw” 1 wprowadzajac fikeyjne przedsiebiors-
two jako drugiego ,,odbiorce” (pierwszego ,odbiorce”
reprezentuje badane przedsigbiorstwo). Fikcyjne
przedsiebiorstwo ponosi zerowe koszty poprawy
swej pozycji [5]. Model ten mozna zapisaé w tablicy
transportowej (tablica 1).

Tablica 1. Dane do modelu transportowego

KCS Koszty jednostkowe Max wzrost
[z/pkt] wskaznika W
Przedsigbiorstwo przy max
dopuszczalnym
Badane Fikcyjne wzroscie ceny f;
1 k1 0 Wy (5—11)
2 ko 0 Wz (5-t2)
3 ks 0 w3 (5-t3)
n kn 0 wn (5-t)
Zaplanowany n n
wzrost W AW (3 wi(5-t) - AW| X wi(5-t)
(suma) = =

Do budowy wstepnego rozwiazania bazowego naj-
tatwiej wykorzystaé jest metode VAM (Vogel’s Ap-
proximation Method) [5], dajgca rozwigzanie lezace
na ogdl doé¢ blisko rozwigzania optymalnego. Dla
uzyskania prawidlowych wynikéw (znalezienie
wielkosci x;) wystarczajace jest jedynie przyblizone
oszacowanie nakladéw k;, mozliwe do wykonania
przy ograniczonym dostepie do informacji o kon-
kurencji.

Obliczone wartosci k;x; okreélajg zamierzenia fi-
nansowe i moga byé podstawsg do sporzadzenia
planéw realizacji strategii szczegbélowych dotycza-
cych dzialai innowacyjnych w zakresie poszczegél-
nych czynnikéw KCS.

Caloé¢ zadah zwigzanych =ze stosowaniem
w przedsigbiorstwie zarzadzania strategicznego, tj.
opracowanie strategii i jej wdrozenie, powinno prze-
biegaé¢ wg nastepujacych etapéw [11:



1. Okreslenie misji i wizji przedsiebiorstwa poprzez
wskazanie kierunkéw rozwoju firmy bez okreslenia
ich granic na podstawie polityki przedsigbiorstwa.
9. Budowa strategii ogélnej firmy poprzedzona:

— analiza otoczenia przedsiebiorstwa i jego atrak-
cyjnoéci, np. przez wskazanie szans i zagrozen
funkcjonowania w danym sektorze rynku,

— analiza funkcjonowania przedsigbiorstwa z wyko-
rzystaniem np. analizy KCS,

_ okre§leniem celéw strategicznych przedsigbiorst-
wa.

3. Opracowanie strategii szczegélowych dotycza-
cych wybranych obszaréw funkcjonowania przed-
siebiorstwa z zastosowaniem zaproponowane]j przez
nas metody.

4. Weryfikacja strategii ogolnej — np. sprawdzenie
czy catkowity koszt nie przekracza mozliwosci fi-
nansowych przedsiebiorstwa.

5. Dostosowanie systemu organizacyjnego przed-
siebiorstwa do wybranej strategii.

6. Sporzadzenie planéw dzialan na podstawie zato-
eh strategii szczegélowych i przeprowadzonej ana-
lizy kosztow.

7. Realizacja planéw' i kontrola — wynikajgca mig-
dzy innymi z dynamiki rynku, w szczegélnosci:
uaktualnienie listy KCS, przyznanych im wag
(zmiennych w czasie) i rewizja kosztow.

Przyktad liczbowy
% rzedstawiony przyklad bazuje na danych

z badah ankietowanych przedsigbiorstw
| budowlanych w Lublinie.

Tablica 2. Wyniki z badan analizy SWOT

W tablicy 2. przedstawiono wyniki analizy SWOT
[3]. Zawarte w poszczegblnych polach czynniki byty
najczeéciej wymieniane przez ankietowane firmy.
Przeprowadzone badania pozwolily wyznaczyé klu-
czowe czynniki sukcesu KCS typowe dla przedsie-
biorstw dzialajacych w sektorze ustug budowlanych
i zostaly wykorzystane do prezentacji proponowa-
nej metody opracowywania strategii Jidera”. Tab-
lica 3. zawiera wykaz kluczowych czynnikéw wa-
runkujacych dzialalnosé przedsigbiorstwa, ich oce-
ne punktowa dla przedsigbiorstwa badanego 1 naj-
wazniejszego konkurenta oraz stosunek ki/k.. [%]
(Kpax — maksymalny koszt jednostkowy ki).

W tablicy 4. znajduja si¢ dane do budowy modelu
transportowego i wyniki z obliczen. Powyzsza anali-
za pozwala na zaplanowanie zadaf finansowych
dtugo- i krétkoterminowych z uwzglednieniem po-
tencjatu kapitalowego firmy. Przyjecie w przykla-
dzie kryterium minimalnych nakladéw finanso-
wych do poprawy funkcjonowania przedsigbiorstwa
w obszarach odpowiadajacych wyréznionym kluczo-
wym czynnikom sukcesu adekwatnym dla budow-
nictwa, wynika ze stabej kondycji finansowej przed-
siebiorstwa, ograniczonej ilosci wolnych §rodkow
kapitalowych na inwestycje oraz bezpreferencyjnej
polityki kredytowej pafistwa (na co wskazujg wyni-
ki badaf ankietowych).

Poprawe pozycji konkurencyjnej badanego przed-
sigbiorstwa a w efekcie koficowym zdobycie przez
nie statutu lidera, przy minimalnym zaangazowa-
niu nakladéw finansowych, osiggna¢ mozna po-
przez przeprowadzenie zmian organizacyjnych we-
wnetrznych, tj. przez poprawe sprawno§ci zarza-
dzania (C;), podniesienie kwalifi-
kacji pracownikéw (Cs) przy jed-
noczesnej poprawie jakoéci (Cy),
terminowosci wykonywanych

Mocne strony

Stabe strony

ustug (C3) oraz wizerunku firmy

6. Wzrost podatkéw

1. Posiadanie obiektéw produkcyjnych | 1. Jakoé¢ ustug (Cy), realizacje strategii cenowej
2. Wyposazenie w sprzet 2. Stan techniczny maszyn i urzadzen w stosunku do kosztéw produkcji
3. Image firmy . 3. System zarzadzania finansami (C,) i stosowanych materialow
4. Wys_oko wykwalifikowana kadra te- | 4. Trudno_sgl w po;ysklwamu wysokp (Cy), inwestycje w reklame i pro-
chniczna wykwalifikowanej kadry pracowni- o fi (Cy). Zwick .
5. Znajomo$é najnowszych technologii czej moc:]g rmy 4). LWIgKSZEMme
6. Konkurencyjne ceny 5. Zadtuzenie przedsigbiorstwa udzialu w rynku poprzez popra-
7. Szeroki zakres dziatalnosci 6. Terminowo$é ustug we tych czynnikéw spowoduje
8. Znajomosé rynku 7. Marketing wzrost obrotéw i dochodéw
9. Elastyczno$é i mozliwo$¢ dostoso- przedsigbiorstwa oraz pozwoli na
wania sig¢ do zmian na rynku realizacje w przyszloéci planowa-
10. Mate koszty ogdine nych koniecznych inwestycji na
Szanse Zagrozenia zakup nowych maszyn i urzgdzen
1. Ksztatcenie kadr 1. Brak zlecen na ustugi budowlane oraz technologii (Cs, Co).
2. Nowoczesne dostgpne technologie | 2. Polityka kredytowa paristwa
3. Eksport 3. Konkurencja Podsumowanie
4. Duzy potencjalny rynek budowiany | 4. Zmniejszanie si¢ rynku mieszkanio-
w Polsce wego wskutek pauperyzacji spote- ? owoczesne przedsigbior-
5. Warunki zaopatrzenia w materiaty czenstwa stwo budowlane, aby
budowlane 5. Wzrost kosztéw produkciji

moglo istnieé i rozwijaé

sie w warunkach gospodarki ryn-
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Tablica 3. Wyniki z badan ankietowych KCS

Ocena t;
przedsig- Ocena T;
Nazwa KCS Symbol Waoga biorstwa | Konkurenta | k/kne
w; [%] w punktach [%]
w punktach od 0 do 5
od0do5
1 2 3 4 5 6
Jakos¢ wykonywanych ustug C; 20 2 4 30
Poziom cen i kosztéw produkcji Cz 15 3 4 35
Terminowo$¢ wykonywanych ustug Cs 15 3 4 20
Marketing i image firmy C, 15 1 5 40
Stosowane technologie Cs 10 2 5 20
Jakos$¢ i ceny stosowanych materiatéw Ce 7 3 3 20
Sprawno$¢ zarzadzania C; 6 1 4 15
Struktura kadry i jej kwalifikacje Cs 6 2 2 10
Stan techniczny maszyn i urzadzen Co 6 1 4 100
9 9
W, = 2 twi = 210; Wy = X, Tw; = 406; AW = W, - W, = 196
i=1 i=1

Tablica 4. Dane do modelu transportowego i wyniki obliczen

Przyjecie za podstawe projektu

strategii analizy kluczowych
DANE WYNIKI czynnikéw sukcesu zapewnia
Koszty jednostkowe Max wzrost skoncentrowanie si¢ na wybra-
wskaznika nych najwazniejszych obszarach
¢ | Przedsig- Przedsie- W przy do- funkcjonowania firmy.
KCS biorstwo biorstwo puszcz?hrnym X W Xi Proponowana metode mozna
badane o wzroscie L. .
kKo [%] fikcyjne o &; zastosowa¢é nie tylko do okresle-
wi(5 — t) nia kapitalu potrzebnego do do-
cl 20 . po 50 5 réwnania konkurencji w 'danym
C. 35 0 30 30 5 sektorze rynku, lecz takze przy
Cs 20 0 30 30 2 poszukiwaniu sektora, do ktére-
C. 40 0 60 20 1,33 go firma chcialaby wejéé z uwagi
Cs 90 0 30 0 0 na jego atrakcyjnosé, lub w kté-
Ce 20 0 14 14 2 rym firma powinna rozwijaé dzia-
G, 15 0 24 24 4 talno§é (wiele firm budowlanych
ga 12)3 g ;i 108 g dziala jednocze$nie w rézinych
° . sektorach rynku budowlanego, tj.
Zaplanowany| . _ o E W(5-t) = | g o og0 w }}slugacl.l b}ldo.wlanych, Produ-
wzrost W ~ AW = 94 ke¢ji materialéw i elementéw bu-
dowlanych, handlu itd.).
Piotr Jaskowski, Anna Sobotka
kowej, powinno funkcjonowaé wg przyjetej strate- BIBLIOTRAFIA
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Jacenta Lucewicz

przeglad

Kultura organizacyjna
a skutecznos¢ kierowania ludzmi

Wprowadzenie

rzypisanie pojecia kultury do organizacji
stalo sig fenomenem ostatnich czaséw. Ter-
... min kultura organizacyjna (organizational
culture) pojawil si¢ po raz pierwszy w literaturze
anglo-amerykanskiej w 1960 roku jako synonim
pojecia  klimat”. Réwnoznaczne pojecie corporate
culture weszlo do literatury w 1970 roku, a nastep-
nie zostalo spopularyzowane przez ksiazke pod tym
samym tytutem, ktérej autorami sg Terrence Deal
i Allan Kennedy, ktéra ukazala si¢ w USA w 1982
roku. Spopularyzowaniu tego pojecia pomogly ba-
dania prowadzone przez zespét pod kierownictwem
Thomasa Petersa i Roberta Watermana (Harvard
Business School), ktérzy opublikowali wyniki swo-
ich badaf w tym samym roku w ksigzce pod tytu-
lem In Search of Excellence. Od tej pory pojecie to
nabralo znaczenia i stalo si¢ przedmiotem badan
zakrojonych na szerokg skale w wielu krajach.
Organizacja i jej kultura staly si¢ przedmiotem
badan szczegblnie w zakresie struktury, strategii,
kontroli oraz kierowania ludzmi.

Kultura organizacyjna

¥ ojecie kultura organizacyjna nie jest jedno-
| znacznie definiowane, ale z dotychczasowe-
; go dorobku badawczego mozemy wyrdznié
pewne wspblne obszary, do ktérych pojecie kultura
organizacji jest odnoszone [1]:

@® holistyczne podejécie do organizacji — odwotuje
sie do caloéci, ktora jest czym$ wiecej niz sumg
poszczegdlnych czeéci, co oznacza, ze nie da sie
wyttumaczyé proceséw i zjawisk zachodzacych w or-
ganizacji bez uwzglednienia calego kontekstu (uwa-
runkowan wewnetrznych i zewnetrznych) jej funk-
cjonowania;

@ historycznie zdeterminowana — odzwierciedla hi-
storie organizacji od momentu jej powstania;

@ interdyscyplinarne ujecie — badanie zjawisk
i proceséw zachodzacych w organizacji w powiaza-
niu z innymi dziedzinami, np. antropologia i z taki-
mi zjawiskami, jak symbole, rytualy, mity, warto§ci
itp.;

@ spolecznie konstruowana, kreowana i podtrzy-
mywana przez ludzi, ktérzy funkcjonuja razem
w danej organizacji realizujgc swoje indywidualne
i grupowe cele;

® mickka (chociaz Peters i Waterman zapewniajg
swoich czytelnikéw, ze ,migkka” znaczy twarda [4])
— chodzi o metody i narzedzia badawcze stosowane
do pomiaru elementéw kultury organizacyjnej, kto-
rych nie da sig zaliczyé do dotychczas stosowanych
metod i technik badawczych w organizacji opartych
przede wszystkim na metodach ilo§ciowych;

@ trudna do zmiany, chociaz autorzy nie zgadzaja
sie co do tego, jak trudna — chodzi o to, Ze nie
poddaje si¢ oddzialywaniom za pomocg prostych
metod socjotechnicznych nastawionych na wprowa-
dzanie szybkich zmian.

Ostatecznie przyjmuje sie, ze kultura organiza-
cyjna jest kolektywnym fenomenem podziela-
nym przez ludzi, ktérzy zyja lub zyli w tej
samej zbiorowoséci spolecznej, jest zaprogra-
mowanym sposobem my$lenia, majagcym swo-
je odbicie w sposobach zachowania sie, ktére
stanowia podstawe odréznienia jednych zbio-
rowosci od innych [1].

Kultura organizacyjna nie jest prosta innowacja,
ktéra wprowadzona do organizacji zostanie przyje-
ta przez pracownikéw i da z géry oczekiwane rezul-
taty. Kultura organizacyjna jest tworzona przez jej
uczestnikéw w dlugoletnim procesie funkcjonowa-
nia organizacji, ktéry ma charakter ewolucyjny
i ksztaltuje sie poprzez stosunki spoleczne, w jakie
ludzie wehodza ze sobg w trakcie realizacji swoich
zadan bedacych czeécig celéw organizacji. Uczest-
nicy danej organizacji sa takze uczestnikami in-
nych grup spolecznych, §rodowisk, warstw, klas,
regionéw czy narodéw, dlatego tez ich zachowania
w organizacji sg funkcjg zaréwno czynnikéw Srodo-
wiskowych, jak i osobowodciowych i na dredze
sprzezenia zwrotnego takze samego zachowania
poszczegdlnych uczestnikéw [3]. Stad kultura or-
ganizacyjna odzwierciedla kulture szerszych zbio-
rowosci, w ktérych organizacja jest usytuowana.
Organizacja jest plaszczyzna, na ktérej te zachowa-
nia ksztaltuja sie i w konsekwencji sg specyficzne
tylko dla tej, a nie innej organizacji.

Kierowanie ludzmi
unkcjonujemy w §wiecie, w ktérym organi-
zowanie ludzi stalo si¢ zajeciem warun-
e kujacym osiaganie przez nich indywidual-
nych i zbiorowych celéw. Kazda dziatalnosé grupo-
wa czy zespolowa oparta na celowym i zorganizowa-
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nym wspéldzialaniu wymaga kierowania, czyli ta-
kiego dzialania, ktérego celem jest regulowanie
zbiorowych zachowah ludzi. Kierowaé ludzmi to
znaczy tak na nich oddzialywaé, aby zacho-
wywali sie oni zgodnie z celem i zamierzenia-
mi tego, kto na nich oddzialuje. Skuteczne
kierowanie ludzmi to proces, w ktérym osoba
oddzialujgca realizuje zamierzone przez sie-
bie cele zadania. Proces kierowania jest urzeczy-
wistniany przez okreslone czynniki, ktére przyczy-
niajg sie do jego skutecznoéci. Czynniki te mozna
podzieli¢ na trzy grupy:

@® zachowania kierownika, na ktére skladajg si¢ —
jego osobowo§¢ oraz styl kierowania;

@ zachowania podwladnych (z ich cala charaktery-
stykg spoleczno-demograficzng);

@ czynniki tkwiace w sytuacji, w ktoreJ proces
kierowania ma miejsce.

Osobowoséé kierownika

Koncepcje osobowosci oraz cech pozadanych na
stanowisku kierownika nalezg do najstarszych
w teorii organizacji i zarzadzania. Badajac poszcze-
gélne cechy osobowos$ci kierownikéw starano sie je
poznaé i poklasyfikowaé je z punktu widzenia ich
przydatnoéci na tym stanowisku. Poszukiwano cech

uniwersalnych, ktére mogltyby by¢ przedmiotem do-.

skonalenia i uczenia si¢ kierowania w przypadku
doboru na stanowiska kierownicze w roéznego typu
organizacjach. Okazalo si¢ to jednak zadaniem bar-
dzo trudnym do realizacji [8].

Badania prowadzone w tym zakresie wskazaly na
pewne cechy wspélne okreslane mianem ,zdolnosci
organizacyjne”, ktérych mozna oczekiwaé od oséb
pelniacych role kierownika/menedzera [5]. Zalicza
sie do nich:

@ psychologiczne ukierunkowanie umystu, pozwa-
lajace analizowaé zachowanie innych i umozliwiaja-
ce poznanie psychiki innych ludzi;

@ praktyczna inteligencja psychologiczna, czyli
zdolnoéé czynienia uzytku z mozliwoéci kazdego
czlowieka, zdolnoéé uwzgledniania jego cech indy-
widualnych w interesie grupowej realizacji przyje-
tych zadan;

@ takt psychologiczny w obcowaniu z ludzmi, wy-
razajacy sie miedzy innymi uwzglednianiem w pro-
cesie wspéldziatania cech indywidualnych i stanéw
psychicznych podwladnych;

@ energia spoleczna, czyli zdolnosé aktywizowania,
pobudzania innych do dzialaf;

@ stawianie ludziom wysokich wymagat;

@ krytycyzm wyrazajacy sie w dostrzeganiu i ko-
munikowaniu innym brakéw w ich zachowaniu;
@ sklonnoséé do pracy z ludZzmi i znajdowanie w niej
zadowolenia.

Inng koncepcje cech kierowniczych zrelatywizo-
wana do pozycji zajmowanej w hierarchii organiza-
cyjnej zaproponowal R.L. Katz. Uwaza on, iz skute-
czne kierowanie jest uwarunkowane trzema rodza-
jami sprawnoSci [2]:

® sprawnosci techniczne (znajomoéé procedur wy-
konywania okreélonych czynnoéci profesjonalnych);
@ sprawnodci interpersonalne (czynniki sprzyjaja-
ce postepowaniu z ludZzmi, komunikowanie sie, oce-
nianie, motywowanie);

® sprawnoéci konceptualne (postrzeganie organi-
zacji jako caloéci) oraz zaleznoéci organizacja — oto-
czenie.

Sprawnosci te wzajemnie wspolzaleza od siebie.
Jednak w zaleznosci od szczebla zarzadzania ich
rola maleje badz roénie. Im wyzszy szczebel, tym
wigksze znaczenie odgrywaja sprawnosci koncep-
tualne; im bardziej w d6t hierarchii organizacyjnej,
tym wiekszego znaczenia nabieraja sprawnoéci te-
chniczne. Natomiast sprawnosci interpersonalne sg
istotne na kazdym szczeblu zarzadzania.

W Swietle rozwazanh nad cechami i zdolno§ciami
kierowniczymi oraz ich wplywu na skutecznosé
kierowania na uwage zasluguje koncepcja zacho-
wan transgresyjnych J. Kozieleckiego. Zdaniem au-
tora, zachowania typu transgresyjnego to takie za-
chowania, gdzie ludzie przekraczaja granice do-
tychczasowych do§wiadczeh i w ktorych czynniki
osobowosciowe odgrywaja wigksza role niz rozwig-
zanie prostych probleméw. Wazne sg trzy grupy
czynnik6w: osobowosé, motywacja i walory intelek-
tualne, ktére pozwalaja jednostkom zajmujacym
pozycje przelozonych na kierowanie sie okreslony-
mi zasadami [3]:

@® globalizmu - widzenia probleméw organizacji
calosciowo w powigzaniach wewnetrznych i zewnet-
rznych;

® radykalizmu - odpowiedzialnoéci i konsekwencji
w dazeniu do realizacji przyjetych celow;

@ poréwnywania — czyli czerpania informacji z oto-
czenia tego blizszego i dalszego;

@ innowacyjno$ci — promocja i wdrazanie nowych
wartos§ci.

Umiejetnoéé stosowania tych zasad w praktyce
wymaga szczegdlnych cech osobowosci — takich jak:
motywacja osiggnieé i motywacja wzrostu, samo-
ocena oraz wiara w trafno$é wlasnych decyzji. Kon-
cepcja ta dotyczy w szczegolno$ci oséb, ktore wpro-
wadzajg zmiany w swoim otoczeniu. Przytoczenie
jej w tym miejscu wydaje si¢ stuszne z uwagi na
fakt, ze jedng z funkeji kierowniczych jest funkcja
wprowadzania zmian, czyli ozywiania ludzi indywi-
dualnie i grupowo poprzez wprowadzanie innowacji
réznego typu. Praktyka kierownicza wykazala, ze
w réznych sytuacjach rézne cechy odgrywaja wick-
szg lub mniejszg role. Mozna bez wickszej przesady
stwierdzié, iz wymienione cechy stanowig o talencie
kierowniczym, jak réwniez ulatwiaja prognozowa-
nie sukceséw w kierowaniu.

Badania prowadzone w ramach badah nad kul-
turg organizacji wskazuja, iz pewne cechy, umiejet-
noéci kierownika sg konieczne do tego, aby mogt on
oddzialywaé na ksztaltowanie si¢ okre§lonej kul-
tury organizacyjnej. Do cech tych zalicza si¢ [6]:
@ intuicje i umiejetnosci dostrzegania probleméw
uwarunkowanych kulturowo;



® motywacje 1 umiejetnosci niezbedne do zmiany
wlasnego postrzegania rzeczywistosci, w ktorej sig
zyje (zmiana wlasnych stereotypéw kulturowych);
@ site emocjonalna potrzebng w sytuacji, w ktérej
podwladni demonstruja swoje niezadowolenie z ra-
¢ji wprowadzanych zmian;

® zdolno&é do zmian w obszarze kultury organiza-
cyjnej (wprowadzanie nowych symboli, mitéw, rytu-
aléw, wartosci itp.);

@ umiejetnoéé kreowania u podwladnych zaanga-
7owania i checi partycypacji w rozwiazywaniu prob-
lemé6w natury kulturowe;j.

Zaprezentowane cechy niezbedne sg nie tylko do
ksztaltowania kultury organizacyjnej, ale ich urze-
czywistnianie sprzyja temu, iz rola kierownika po-
strzegana jest jako rola przywddcy — lidera i tym
samym staje si¢ ona rolg pierwszoplanowa w
ksztaltowaniu stosunkéw spolecznych w ukladzie
przywodca — podwtadni.

Style kierowania

W procesie kierowania bardzo wazne miejsce zaj-
muja okreslone formy zachowania si¢ kierownika,
ktére sprzyjaja osiaganiu przez niego zamierzonych
celéw. Styl kierowania charakteryzuje dzialania
podejmowane przez menedzera, ktére sg wyrazem
jego preferencji co do stosowania okreslonych sposo-
béw postgpowania wobec podwladnych. Dzialania
te maja charakter wzglednie trwaly — w okres-
lonych sytuacjach powtarzaja sig; celowy - mene-
dzer swoim zachowaniem w stosunku do podwlad-
nych oddzialuje na nich w taki sposéb, aby naklonié
ich do okre$lonych, pozadanych zachowan organi-
zacyjnych. Menedzer dysponuje okreflonym zesta-
wem metod i §rodkéw, za pomoca ktérych urzeczy-
wistnia swoje zachowania. Dlatego tez mozemy
przyjaé, ze:

@ styl kierowania odnoszony jest zawsze do stosun-
kéw przelozony — podwladny, ktérych atrybutem
jest wtadza; podwladni okazujg przyzwolenie do
sprawowania wladzy nad nimi i jest to warunek
konieczny zaistnienia procesu kierowania;

@ styl kierowania ukazuje nier6wny podzial upra-
wnien, kierujgcy majg wtadze, a podwladni sg zobo-
wigzani do jej respektowania [7].

‘Zaliczone juz do klasyki badania K. Lewina na
poczatku lat trzydziestych XX wieku wykazaly za-
leznoéé pomiedzy stylem kierowania, a klimatem
spolecznym grupy i zachowaniem si¢ poszczegél-
nych jej cztonkéw. Pozwolilo to autorowi na wyréz-
nienie dwoch gléwnych styléw kierowania: auto-
kratycznego i demokratycznego.

Poczatek teoriom sytuacyjnego uwarunkowania
wyboru stylu kierowania daly badania R. Tannen-
bauma i W.H. Schmidta, w ktérych wyrézniono
siedem ciaglych klas zachowain, mierzonych stop-
niem delegacji uprawnien w podejmowaniu decyzji.
Natomiast w badaniach R. Blake’a i J. Moutona
zwrbocono uwage, iz proces kierowania mozna

przeglad

przedstawié¢ za pomoca relacji zachodzgcej pomie-
dzy dwoma wymiarami, a mianowicie: ukierunko-
waniem na produkcje i na ludzi. Autorzy uznali, iz
najbardziej optymalnym stylem kierowania, a przy
tym uniezaleznionym sytuacyjnie, jest styl nasta-
wiony na ludzi, w ktérym dobre wyniki kierownik
osiaga wspélnie z podwladnymi. W rezultacie,
sprzyja to tworzeniu sie dobrych stosunkéw mie-
dzyludzkich pomiedzy czlonkami danej grupy, kté-
rzy w sytuacjach nietypowych wyraiajg zgode na
wprowadzenie przez menedzera daleko idacych
zmian.

Z kolei W.J. Reddin zwraca uwage na to, Ze nie
ma najlepszego stylu kierowania, a skutecznoéé
kierownika uzalezniona jest od trzech zmiennych:
orientacji na zadania, orientacji na kontakt z pra-
cownikiem i efektywnoéci. Dlatego tez autor pod-
kregla, iz menedzer powinien wykazywa¢ si¢ zdol-
noécig do diagnozowania sytuacji, elastycznodciag
w zachowaniu oraz zdolno§ciami antycypacji zmian
sytuacyjnych.

Zdaniem P. Herseya i K K. Blancharda, skutecz-
noéé stylu kierowania uzalezniona jest od czyn-
nikéw, w ktérych wazna role odgrywaja zdolnosci
podwladnych oraz ich motywacja do pracy. O wybo-
rze stylu kierowania decyduje stopienn dojrzalosci
podwladnych. Autorzy wskazuja na pewne zalezno-
§ci: niska motywacja i niskie kwalifikacje podwlad-
nych zmuszaja menedzera do stosowania stylu na-
kazowego, nastawionego na zadania; Niezbyt wyso-
kie kwalifikacje, ale silna motywacja do pracy —
menedzer wybiera styl nastawiony na realizacje
zadan i ukierunkowany na ludzi; Wysokie kwalifi-
kacje, ale niska motywacja podwladnych — kierow-
nik wybiera styl nastawiony bardziej na ludzi,
a mniej na zadania, czyli tworzy sytuacje, w ktorej
podwladni partycypuja w kierowaniu; Wysokie
kwalifikacje i wysoka motywacja podwladnych —
kierownik deleguje podwladnym zadania i odpowie-
dzialnosé, czyli usamodzielnia podwtadnych, dajac
im duza autonomie w decydowaniu i dzialaniu na
wlasny rachunek.

Przewidywanie skutecznosci kierowania w réz-
nych sytuacjach bylo takie przedmiotem badan
M.G. Evansa i R.J. House’a. Doszli oni do wniosku,
7e wybor stylu kierowania uzalezniony jest od ro-
dzaju nagrody i jej atrakcyjnosci, ktéra podwladni
chca osiagnaé. Zachowania podwladnych bedg prze-
biegaly w taki spos6b, aby osiggnaé nagrode, pod
warunkiem jednak, ze menedzer dostarczy im in-
formacji, w jaki spos6b te nagrody mozna osiagnaé.

Zadaniem menedzera jest okreslenie stopnia do-
stepnoéci celéw oraz pokazanie Sciezki, ktérg moz-
na do tych celéw dojéé. Przyjecie okreslonego stylu
kierowania wyznacza pule nagréd oraz kryteria ich
osiagniecia. Stad ,teoria &ciezki do celu”, w ktérej
za pomoca zmiennych sytuacyjnych, takich jak ce-
chy podwladnych, wymagania stawiane przez or-
ganizacje i nacisk grupy roboczej kierownik moze
okreslié podwladnym Sciezki osiggania okreslonych
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nagréd. Teoria ta wyjaénia, dlaczego styl kierowa-
nia jest w jednych sytuacjach bardziej skuteczny
a w innych mnie;j.

Dalsze badania prowadzone w ramach tej kon-
cepcji wskazaly, iz skuteczno§é kierowania zalezy
od [91:

@ osobowosci, do§wiadczen i oczekiwah kierowni-
ka,

® oczekiwan i zachowan przetozonych,

@ cech, oczekiwan i zachowah podwladnych,

® wymagan, jakie stawia zadanie do wykonania,
® kultury i zasad postepowania w organizacji —
czynniki te maja szczegblne znaczenie, bowiem
wplywajg one zaréwno na zachowania kierownika,
jak i oczekiwania jego podwladnych. Wspélzalez-
noéé tych czynnikéw decyduje o skuteczno$ci dzia-
lania kadry menedzerskiej, bowiem zgodnoéé zasad
i wartoéci preferowanych przez kierujacych pozwa-
la zrealizowa¢:

A cele organizacji jako caloéci,

A oczekiwania i zachowania kolegéw w pracy.

Badanie wplywu zmiennych sytuacyjnych na wy-
bér stylu kierowania wykazato niezbicie, iz nie ma
jednego uniwersalnego i najlepszego stylu kierowa-
nia. Starano si¢ w tych badaniach zmierzy¢ wplyw
okreglonych czynnikéw i stwierdzié, ktéry z tych
czynnikéw i w jakim stopniu wplywa na styl kiero-
wania. Teorie te pozwolily na przeanalizowanie
w miare sporej liczby zmiennych, wplywajgcych na
funkcjonowanie organizacji i majgcych wplyw na
proces kierowania zatrudnionych w niej ludzi. Za-
prezentowane badania pozwalajag na wyciagniecie
wniosku, iz poprzez realizacje funkcji kierowni-
czych oraz stosowanie okreslonego stylu kierowania
w praktyce wyraza sie¢ kultura organizacji,
a w szczegblnosci wartoéci preferowane przez me-
nedzeréw w procesie kierowania, ich postawy wo-
bec organizacji i jej celéw oraz zadan. Przyjmujac, iz
badania naukowe nad organizacjg i procesem kiero-
wania zatrudnionych w niej ludzi maja charakter
kumulatywny, tzn. ze wyniki jednych badan staja
sie punktem wyjécia nastepnych oraz fakt, iz nie da
sie wyjaénié pewnych proceséw i zjawisk zachodza-
cych w organizacji bez uwzglednienia réznorodnych
zmiennych, pozwolilo to na rozwiniecie koncepcji
calo§ciowego podejscia do organizacji. Jedng z ta-
kich koncepcji badawczych prezentuje badanie kul-
tury organizacyjnej.

Kultura organizacji a styl kierowania

aprezentowane uwagi odnoszace sie zaréw-
| no do pojecia kultury organizacji, procesu
mmme.| kierowania, osobowoséci kierownika i stoso-
wanego stylu kierowania mialy na celu ukazanie
ztozonoéci proceséw zachodzacych w organizacji.
Przyjeto, iz kultura organizacji jest nognikiem okre-
§lonych norm i warto$ci preferowanych w zachowa-
niu kierownika i podwladnych. To znaczy, zZe ist-
nieje zaleznoéé miedzy skuteczno$cig kierowania

a zdolnoicig kierujgcych do rozpoznawania wlas-
ciwego — obowigzujacego w danej organizacji sys-
temu wartosci, norm zachowan a systemem warto-
§ci, oraz zasad i sposobdéw postepowania oraz mys$-
lenia, ktérymi kierujg si¢ podwladni. Posiadanie tej
umiejetnoéci przez kierownikéw sprzyja doborowi
odpowiednich metod i technik oddzialywania na
podwladnych, ktére pozwalaja osiagnaé zamierzone
cele.

Badania nad kulturg organizacyjng zwracaja
uwage na istnienie zalezno§ci migedzy skutecznoScia
kierowania a preferowanym systemem warto§ci
w organizacji. Wynika to z tego, ze [7]:

B Kultura organizacyjna jest ksztaltowana przez
ludzkie poglady, sposoby myélenia i zachowania
oraz zwrotnie wplywa na sposoby myslenia i po-
stepowania uczestnikéw danej organizacji.

B Zdecydowanie najwickszy wplyw — chociaz nie
jedyny — na ksztaltowanie okre§lonych wzoréw kul-
turowych w danej organizacji ma kadra menedzer-
ska. Szczegdlnie wazng role do spelnienia majg
menedzerowie zajmujacy najwyzsze pozycje w stru-
kturze organizacyjnej, poniewaz to od ich kompe-
tencji, ich sposobu postrzegania strategii i celéw
organizacji oraz stosowanych technik zarzadzania
zalezy, czy kreowana kultura organizacyjna bedzie
proinnowacyjna czy nastawiona na obrone status
quo.

B Jest ponadindywidualnym fenomenem spotecz-
nym, poniewai jej wystepowanie uzaleznione jest
od tego, czy poszczegélni uczestnicy organizacji,
grupy zadaniowe, kadra menedzerska akceptuja
i przestrzegaja w praktyce przyjete normy i sys-
temy wartoSci.

B Kultura organizacyjna tworzy oczekiwania i mo-
tywuje uczestnikéw organizacji do podejmowania
okreslonych dziataf, ktore stanowig podstawe oce-
ny ich postaw i zachowan w organizacji.

M Kultura organizacyjna jest trudna do zmierze-
nia, poniewaz nie poddaje sie tatwo bezposredniej
obserwacji i mierzeniu.

B Nie jest tworzona przez formalnie ustanawiane
normy prawne czy przepisy.

B Kazda kultura organizacyjna ksztaltowana jest
w stosunkach z otoczeniem (kraj, region, miasto,
grupa spoleczna), w ktérym jest usytuowana i w za-
leinoéci od panujacych w nim wartoéci, dominujg-
cego Swiatopogladu, a takze innych czynnikéw
o charakterze spotecznym, gospodarczym, politycz-
nym i religijnym.

Analiza zaprezentowanych elementéw skladaja-
cych sie na kulture organizacji wskazuje, iz role
pierwszoplanowa w kreowaniu kultury odgrywa
kadra menedzerska, ktéra dysponuje wtadzg w sto-
sunkach przetozony - podwladny oraz $rodkami
sprawowania tej wladzy. Spos6b sprawowania tej
wladzy, czyli stosowanie okre§lonego stylu kierowa-
nia, w praktyce daje sposobno§é upowszechniania
warto§ci skladajacych sie na strategie organizacji

w stosunkach kadra menedzerska — podwladni. \map



W ten sposéb kreowane sg normy i wartoSci pozada-
ne z punktu widzenia zadan przyjetych w organiza-
cji.

Skuteczno§é stosowanego stylu kierowania pod-
nosi fakt, iz znajomo§é zasad, norm i wartoéci
kultury organizacyjnej sprzyja lepszej komunikacji
w stosunkach menedzer — podwtadni, utatwia wtas-
ciwe rozpoznanie sytuacji i atmosfery w organizacji,
a to z kolei pozwala na wtasciwy dobor stylu kiero-
wania oraz podejmowanie decyzji na szczeblu bez-
poérednich kontaktéw przelozony — podwladny, jak
i tych o charakterze strategicznym, podejmowa-
nych na najwyzszych szczeblach zarzadzania w or-
ganizacji.

Zaprezentowana w artykule préba analizy zalez-
nos$ci miedzy kultura organizacyjna a skutecznoscig
kierowania ludZzmi w organizacji ma charakter
zwrotny, to znaczy, ze kadra menedzerska ma moz-
liwo§é wpltywania na ksztaltowanie si¢ okre§lonego
typu kultury organizacyjnej za pomoca realizowa-
nej funkcji personalnej, poprzez realizacje ktérej
bedzie wnosita do organizacji okre§lone wartoéci,
ksztaltujace pozadane zachowania uczestnik6w or-
ganizacji, z drugiej za$ strony umozliwi to kreowa-
nie takiej sytuacji (czytaj: kultury organizacyjne;j),
w ktorej proces kierowania bedzie bardziej skutecz-
ny. To znaczy, podejmowane decyzje, szczegdlnie te
dotyczace wprowadzanych zmian, beda akceptowa-
ne przez pracownikow. Badanie kultury organiza-
cyjnej pozwala na rozpoznanie skladajgcych sie na
nig elementéw oraz mechanizméw, ktérym podle-
gaja zachowania uczestnikéw organizacji z jednej

Przedsigbiorstwo to podstawowa komérka zycia gos-
podarczego. Jako zlozona organizacja i dynamiczna struk-
tura wytwarzania débr jest jedna z najwazniejszych form
zycia zbiorowego. Z tej perspektywy, przedsigbiorstwem
jest rownie dobrze spdtka akcyjna, spéldzielnia pracy,
zaklad rzemieglniczy, stowarzyszenie czy ministerstwo.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem wymaga duzych kom-
petencji. Zycie i prowadzenie przedsiebiorstwa zalezg
gléwnie od jakosci i rozmiaréw jego transakeji z otocze-
niem, ktérego centralnym elementem jest rynek.

Kluczowym narzedziem realizacji celow przedsigbiorst-
wa jest wymiana rynkowa czyli przeptywy fizyczne, nie-
materialne i finansowe. Dzisiaj, z uwagi na coraz mniej
stabilne, bardziej zloZone i szybko zmieniajace sie zewnet-
rzne i wewnetrzne $rodowisko przedsigbiorstwa, dobre
zarzadzanie, szybkie i trafne podejmowanie decyzji oraz
imperatyw minimalizacji ryzyka, wymagaja fachowej wie-
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strony, a z drugiej — kadra menedzerska, dysponu-
jac informacjami o tych mechanizmach moze dobie-
raé takie narzedzia, za pomoca ktérych bedzie mog-
la oddzialywaé na stosunki kierownik-podwladny
oraz na zmiany w organizacji — zgodnie z przyjeta
strategia i wymogami otoczenia.

Jacenta Lucewicz
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dzy, doéwiadczenia, gigtkosci umystu
oraz menedzerskiej intuicji.

W kontekécie §rodowiska gospodar-
ki rynkowej, menedzer nie moze opie-
ra¢ sie na kanonach raz na zawsze
ustalonych. Jesli potrzebuje fachowej
wiedzy, to idacej w parze z elastycz-
noscig umystu, podbudowanej do-
$wiadczeniem oraz nieodzowng intui-
cja. Chodzi tu zatem o szeroko rozu-
miane kompetencje.

Zamierzeniem autoréw niniejszej
ksigzki, ktéra posiada charakter
przewodnika metodycznego po skomplikowanym obszarze
budowania skutecznej strategii marketingowej, jest wlas-
nie wzmocnienie tej kompetencji.

Ksigzka skonstruowana jest w konwencji swoistej pro-
cedury budowy skutecznej strategii marketingowej. Obej-
muje ona szeroki zakres zagadniefi poczawszy od analizy
otoczenia i okreslenia misji przedsigbiorstwa, a na kont-
roli strategicznej koficzac. Laczy w sobie elementy teore-
tyczne z praktycznymi. Te ostatnie stanowig kwestiona-
riusze analityczno-diagnostyczne zamieszczone na koficu
kazdego z rozdzialow.

Choé ksiazka zostala napisana dla szerokiego kregu
odbiorcéw, to w szczegélnoéci jest ona adresowana do
praktyk6w odpowiedzialnych za przygotowanie strategii
marketingowej w przedsigbiorstwie, a takze os6b studiu-
jacych na wyzszych uczelniach.

' Ze wstepu
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Krystyna Wojcik

Motywy prowadzenia
dzialalnoSci public relations
przez przedsiebiorstwa @

Public Relations to intencjonalne i metodyczne,
a wiec §wiadome, systematyczne i planowe oddzia-
lywanie wszelkiego typu organizacji i instytucji,
a wiec przedsiebiorstw i ich nadbudowy organiza-
cyjnej, organizacji non-profit, wtadz réznego szczeb-
la, partii politycznych, zrzeszef spolecznych i zawo-
dowych itd. na czeSci ich otoczenia wazne ze wzgle-
déw egzystencjalnych.

Przy uzyciu takich dwéch metod public relations,
jak komunikacyjny dialog podporzadkowany rygo-
rom etycznym oraz dopasowywanie i dostosowywa-
nie si¢ w dzialaniu przedmiotowym do oczekiwahi
tego otoczenia organizacje te dazg do uksztattowa-
nia z nim specyficznej jakosci uktadéw i powigzan.
Na owa jakosé skladaja sig: zaufanie, pozytywny
wizerunek i nastawienie, a nawet poparcie, moz-
liwie maksymalnie wyré6wnane interesy, ograniczo-
ny potencjat konfliktowy oraz uzyskany stan akcep-
tacji spolecznej.

Ow pozadany stan stosunkdéw z otoczeniem nie
jest wylacznie wartoécig autoteliczng. W szczegol-
nosci, ale nie tylko, dla organizacji gospodarczych
podane cele ogélne public relations staja sie celami
poérednimi. Ostatecznie chodzi bowiem o stworze-
nie sobie optymalnych, zewnetrznych warunkéw
dzialania, takich, w ktérych mozna si¢ najlepiej
rozwija¢. Wspolczesne przedsigbiorstwa sg bowiem
W sposéb nie spotykany dotagd uwiklane w réznego
rodzaju powigzania z otoczeniem, a o ich powodze-
niu i sukcesie decyduje nie tyle jako$é oferty, co
sposéb ,wejécia” na rynek. Jako§é oferty reprezen-
tuje bowiem do§é wyréwnany — i to w skali §wiato-
wej — wysoki poziom. W obu tych zakresach dzialal-
no&é public relations okazuje sie przydatna jak
zadna inna dziatalno§é komunikacyjna przedsie-
biorstw. Sfery oddzialywania komunikacyjnego
przedsiebiorstw rozktadajg si¢ bowiem nastepujaco:
oddzialywanie na pracownikéw to domena hAuman
relations, na klientéw — reklamy, a na cale otocze-
nie, w szczegblnoéci zewnetrzne — public relations.

Konkretne motywy podejmowania przez wspol-
czesne przedsigbiorstwa rynkowe kosztownej prze-
ciez public relations sa rozliczne i réznorodne. De-
cydujac sie na pewien stopiefi umownos$ci motywy
te mozna pogrupowaé wedlug tego, w ktérym oto-
czeniu dzialalno§é public relations wywiera skutek

w postaci stworzenia, poprawy lub utrzymania ko-
rzystnych warunkéw funkcjonowania. I tak pewna
grupa motywéw wynika z woli i dgzenia do tworze-
nia optymalnych warunkéw rozwoju w zadaniowym
otoczeniu przedsiebiorstw, zwanym tez celowym, tj.
najbardziej bezposrednio powigzanym z przedmio-
towym dzialaniem i celami przedsigbiorstw, druga
— og6élnym, tworzacym tzw. ramowe, zewnetrzne
warunki funkcjonowania. W tym porzadku oraz
enumeratywnym skrécie podane beda ponizej naj-
wazniejsze z tych motywow.

Motywy zwigzane z tworzeniem

i utrzymaniem korzystnych warunkéw
funkcjonowania przedsigbiorstw

w ich otoczeniu zadaniowym/celowym

Public relations zrédlem tzw. migkkich czyn-
nikéw rozwoju (soft facts)

Pierwsza grupa argumentéw za prowadzeniem
public relations wiaze si¢ z faktem, Ze jest ono
zréodlem tzw. migkkich czynnikéw rozwoju. Takim
miekkim czynnikiem jest przede wszystkim pod-
stawowy 1 najbardziej ogélny cel public relations —
ksztaltowanie pozytywnego obrazu organizacji/
przedsigbiorstwa w otoczeniu, opartego na uprzed-
nio zdobytym zaufaniu i wiarygodnosci, a takze
pielegnowanie dobrych stosunkéw z otoczeniem.

Dobre stosunki sa wartoécia w szczegblnosci
w sytuacji, gdy przedsigbiorstwo ocenia, iz w daze-
niu do sukcesu nie wystarczaja juz takie czynniki,
jak kapitat, popyt, materialy i surowce, pracownicy,
know-how. Wéwczas stosunki te staja sie czescig
koniecznego/minimalnego zespolu czynnikéw suk-
cesu, a ponadto, jak bedzie o tym mowa dalej,
czynnikéw konkurencji.

Miekkim czynnikiem rozwoju jest takze pozytyw-
ny wizerunek firmy, ktérego osigganie nie jest
celem samym w sobie. Pragmatyczne znaczenie
image’u zasadza si¢ na kilku przestankach. Przede
wszystkim wizerunek wywoluje tzw. halo-efekt,
ktéry mozna zdefiniowaé jako wplyw ogélnego wra-
Zenia na specjalne wrazenia. Poprzez ten psychicz-
ny mechanizm ogélne nastawienie do jakiego$

przedmiotu wplywa na postrzeganie wtasciwosci \wp



tego przedmiotu. Tak np. pozytywny lub negatywny
obraz produktu wplywa na §wiadomo&é réinych
jego wlasciwosci, a nastawienie do calego przedsig-
biorstwa — na §wiadomo$é/ dostrzezenie poszczegdl-
nych jego cech pozytywnych i bledéw.

Poniewaz przedmiotem wizerunku moze by¢ nie
tylko cale przedsigbiorstwo, ale takze jego dziatal-
noéé reklamowa, cala oferta, opakowania, strategia
dzialania, stanowiska w réinych sprawach zajmo-
wane przez kierownictwo, marka produktu halo-
-efekt wskazuje, ze na wizerunek/ocene tych dzie-
dzin w otoczeniu wplyw jest podwéjny: wprost po-
przez ksztaltowanie wizerunku tych dziedzin oraz
posrednio — poprzez transfer na nie obrazu calego
przedsiebiorstwa. Oznacza to m.in., iz pozytywny
image calej organizacji wplywa na postrzeganie
przez otoczenie innej dziatalnosci komunikacyjnej,
takiej jak reklama, a zatem ksztaltowane przez
public relations zaufanie, wiarygodnosé, wizerunek
wplywaja na skuteczno§é reklamy".

Zaufanie i brak zaufania pelnig funkcje orien-
tacyjng w zachowaniach nabywcéw. Z oferty rynko-
wej wybieraja oni produkty nie tylko wedtug tego,
jak ocenia sig ich jakos¢ i plynace korzysci, lecz
coraz powszechniej wedlug tego, kto za nimi ,stoi”.
Te §wiadomo§é musiat mie¢ wlasciciel firmy wynaj-
mujacej samochody ,Hertz”, gdy méwit: ,You don’t
Jjust rent a car, you rent a company” — co w wolnym
przekladzie, zgodnym z intencja wypowiadajacego
powinno byé odebrane nastepujgco: ,tak naprawdg
to nie wypoZyczasz samochéd, lecz firme”.

Zaufanie staje si¢ czym§ w rodzaju przynety dla
potencjalnego nabywcy. Rodzi pozytywne oczekiwa-
nia, ktore gdy zostana spelnione, prowadza do zado-
wolenia klienta. To wedlug wszelkich badan skut-
kuje wiernoécia w zakupach, marce towarowej.
Swiadomosé dobrej marki, wieksza jej rozpoznawal-
noé¢, prestiz towaréw i tego, kto je sprzedaje/ oferu-
je, zmniejsza sklonnoéé nabywcéw do substytuowa-
nia produktéw danego przedsigbiorstwa przez pro-
dukty firm konkurencyjnych (m.in. dzieki wptywo-
wi na zmniejszenie elastycznosci cenowej popytu).

Im lepsza jest opinia o przedsigbiorstwie, tym
wieksze sg szanse, ze u potencjalnych nabywcéw —
w ramach wprowadzania produktu na rynek -
osiagnie sie pozytywna reakcje oraz szybsza akcep-
tacje produktu®.

Zaufanie lub brak zaufania pelnig funkcje orien-
tacyjna nie tylko w zachowaniach na rynku débr
i ustug konsumpcyjnych, ale tez inwestycyjnych,
w selekcjonowaniu dostawcéw i odbiorcow, nawig-
zywaniu wspélpracy, wyborze pracodawcéw, inwes-
toréw i miejsc inwestowania, kredytobiorcéw itd.
Tworzy to szanse bardziej owocnego funkcjonowa-
nia na rynkach: pracy, finansowym, ubezpieczefi
i doradztwa. Cieszac sie ogélnie dobra reputacja,
latwiej jest pozyskaé dobrych pracownikéw i inwes-
toréw. Takze gotowe do pomocy wladze i bardziej
wyrozumialg lokalng spolecznoéé latwiej pozyska
organizacja cieszaca si¢ dobra niz zlg opinig, darzo-
na zaufaniem niz jego pozbawiona.
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Posiadanie prestizu i dobrej marki ulatwia pozys-
kiwanie preferowanych kontrahentéw, tworzy wie-
ksza szanse na mniej restrykcyjne uzaleznienie sig
od otoczenia. Poprzez szczero§é i otwartos¢ w kon-
taktach uzyskiwang dzieki zaufaniu oraz stalemu
dialogowi z otoczeniem powstaje szansa relatywnie
regularnego odbierania sygnaléw od niego, a na tej
podstawie okreslania szans i zagrozeh (public rela-
tions pelni bowiem funkcje wczesnego ostrzegania,
nawet na podstawie slabych sygnaléw), ogranicza-
nia niepewnoédci dziatania.

Public relations szansa poprawy pozycji
w konkurencji

7 wykorzystaniem public relations i komuniko-
wania mozna tworzyé strategiczne korzysci w kon-
kurencji. Kontakt z otoczeniem pozwala bowiem
poznawaé nie tylko klientéw, lecz tez konkurentow,
a wiedza w obu zakresach — wlasng pozycje w kon-
kurencji. Ksztaltujac okreslone uklady i powigzania
z otoczeniem public relations moze by¢ metodg
résnicowania — na podstawie jakoSci tych stosun-
kéw — przedsiebiorstw o podobnym profilu dziata-
nia (konkurentéw).

Public relations i komunikowanie moga by¢ wy-
korzystane do osiagnigcia pozycji przedsigbiorstwa
na rynku nie tylko na podstawie tradycyjnych czyn-
nik6w powiazanych z oferta, ale na podstawie opinii
o calym przedsigbiorstwie uksztaltowanej zgodnie
z oczekiwaniami tego przedsigbiorstwa, zawartymi
w realizowanych celach public relations. One wyra-
zaja pozadany obraz organizacji, ktéry nie jest
sprzeczny z rzeczywistym postepowaniem organiza-
¢jiijej kompetencjami. Public relations uczestniczy
w tworzeniu corporate identity — pozadanej osobo-
wosci firmy poprzez dzialalnosé¢ informacyjna, lecz
takze poprzez u$wiadamianie kierownictwu organi-
zacji, iz identycznosé tworzg fakty, czyli podporzad-
kowane docelowej tozsamoéci/ osobowoSci normy
postepowania i szczegélne kompetencje — tak na
poziomie kierowania, jak tez, a moze przede wszyst-
kim, postepowania przedsigbiorstwa. Tak np.
uéwiadamia, ze kto chcialby sie plasowa¢ na rynku
jako producent bezpiecznego auta, musi bazowaé
nie tylko na bezpieczefistwie tzw. aktywnym, lecz
tez pasywnym i musi zapewni¢ bezpieczefistwo po-
przez odpowiednie rozwigzania systemu hamulco-
wego, paséw bezpieczenistwa, zderzakéw itd.

Skuteczne strategie przedsigbiorstw cechuje to,
ze jako swa podstawe mialy systematyczng i stalg
obserwacje rynku i otoczenia, oraz ze kazde po-
szukiwanie strategii rozpoczyna si¢ od pytania
o kompetencje przedsigbiorstwa: czym si¢ rézni od
innych, w czym tkwi sila, a co jest stabocia, jak
nalezy wykorzystaé sile w postepowaniu rynko-
wym, a jak ograniczy¢ lub wyeliminowaé stabosci.
Istotng cecha dojrzalej koncepcji corporate identity
— pozadanej tozsamosci przedsigbiorstwa jest zgod-
noé¢ tego, czego oczekuje przedsigbiorstwo od rynku
z tym, jak stosuje ono marketing (zasada identycz-
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nofci). Skuteczny marketing nie ma nigdy charak-
teru ,powierzchownego uszlachetnienia” — musi byé
zakotwiczony w osobowosci przedsigbiorstwa, jego
szczegblnych kompetencjach o wzglednej trwalosci,
ewentualnie tylko adaptowanych do zmian rynko-
wych, nigdy dowolnie zmienianych (przyktadem
owego przystosowania si¢ do zmian rynkowych mo-
ze by¢ Rank Xerox, ktéry kompetencje zawarte
w przestaniu: ,przodujacy producent kopiarek”
zmienil na , Office system”, pragnac przeniesé skoja-
rzenia z produktu materialnego — kopiarek, na
nowoczesne ustugi know-how, nowoczesng technike
cyfrowsa itp.). Przedsigbiorstwa, ktére realizujg pro-
jekty corporate identity sg — wedtug badan zagrani-
cznych — ponadprzecigtnie owocne. Wyrdzniaja sie
pozytywnie pod nastepujacymi wzgledami: sukce-
sem rynkowym, ekspansjg, inwestycjami, kulturg
organizacyjna, identyfikacja pracownikéw z organi-
zacja, uznaniem otoczenia, jak tez klientéw i od-
biorcow?®.

Public relations kompensuje tracone
znaczenie reklamy produktéw

Trzecia grupa motywéw zainteresowania sie
wspdlczesnych przedsigbiorstw public relations ma
swe Zrodio w slabnacej pozycji przedsiebiorstw jako
nadawcéw reklamy, a nawet innych dziatah komu-
nikacyjnych w promocji. Liczne okolicznosci powo-
dujace ostabienie skutecznoéci i efektywnosci re-
klamy wywoluja przesuwanie sie zainteresowan
z reklamy ku public relations, a w ramach public
relations z orientacji na aktywizacje popytu (czyli
glownie z tzw. produktowego public relations) ku
klasycznym celom public relations. Zamiast wply-
waé na klienta — jak dotychczas — poprzez platne
spoty reklamowe, przedsigbiorstwa zaczely przed-
stawiac¢ sig jako calo$é poprzez ogloszenia i komuni-
katy oraz doprowadzaé do powstawania odredakeyj-
nych wypowiedzi i artykuléw przedstawiajacych
firme réwniez w innych rolach niz oferent. Zaczely
tez doceniaé pielegnowanie bezposrednich kontak-
téw komunikacyjnych z klientami, pozbawionych
bezpoéredniej presji na zakup, w tym w formie
promocji tzw. przezyciowej (events), czyli impreza-
mi réznego rodzaju®. Oméwione kierunki zmian
w sposobie wplywu na nabywcéw w marketingo-
wym zargonie okre§la si¢ jako przechodzenie od
above the line ku bellow the line. Odchodzenie
w reklamie od produktu na rzecz prezentacji catego
przedsigbiorstwa, oddzielenie argumentacji emoc-
jonalnej od racjonalnej, wzmocnienie marketingu
bezposredniego i form oddzialywania tworzacych
szanse szybkiego i bezpoéredniego poznania reakeji
klientéw (tworzenie konsumentom okazji, by mogli
»mowié”), skoncentrowane akcje promocyjne, do-
ktadniejsze profilowanie wypowiedzi w dostosowa-
niu do konkretnej grupy celowej, m.in. dzieki uru-
chomieniu kartotek bazowych klientéw — wszystkie
te zabiegi skierowane na poprawe relacji pomiedzy

nakladami a efektami promocji, a co najmniej — jej
skuteczno$ci musi kierowaé uwage ku dzialaniom
i instrumentom typowym dla public relations. Gdy
wychodzi sig blizej klienta (takze w obrocie inwes-
tycyjnym, co jest nowoscia) ze szczegblna, nierek-
lamowg informacja, docenia wzrost znaczenia ogél-
nego wizerunku przedsigbiorstwa, buduje image
i prestiz nie tylko wlasny, ale tez kontrahentéw,
podtrzymuje wigzi z otoczeniem uzytkownikéw (np.
przez tworzenie klubéw uzytkownikéw) sprzedawa-
nych produktéw, kolportuje broszury i prospekty
forsujgce grupowe — firmowe marki, czesto oparte
na najlepszej marce przedsiebiorstwa, organizuje
telemarketing o wyraznych funkcjach informacyj-
nych i komunikacyjnych, poprzez imprezy wzmac-
nia zadowolenie i lojalnoéé klientéw wzgledem fir-
my - to w duzej liczbie przypadkéw sg to formy
oddzialywania na otoczenie wykorzystywane od da-
wna w public relations, w czgéci jako akcje i narze-
dzia wspomagajace klasyczne dla public relations
narzedzia realizacji celow public relations.

Poza wymienionymi nalezg do nich takie, jak
sponsoring, drzwi otwarte, konkursy, imprezy
wéréd spolecznosci lokalnej, charity, mecenaty, do-
tacje, patronaty i inne formy donacji, akcje spolecz-
ne o duzym cigzarze gatunkowym (public affairs),
reagowanie pozytywne na apele wspétuczestnictwa
w zalatwianiu réznych spraw publicznych (cause
related), jubileusze (firme z tradycjami traktuje sie
inaczej niz nowicjusza rynkowego). Z badan doty-
czacych efektywnosci public relations wynika, ze
oddziatywanie wylacznie poprzez prase (oddzialy-
wanie tylko w jedng strong) jest mniej efektywne
niz dwustronna komunikacja — podstawa dzialalno-
&ci public relations.

Reklama natrafila na granice swych wplywow
z powodu zmiany systemu wartoéci spolecznych,
rosngcej krytycznej §wiadomosci nabywcow, kryty-
ki gospodarki przez konsumeryzma (i nie tylko).
Niemaly na to wplyw miala sytuacja po stronie
nadawcoéw reklamy, a gtéwnie przesyt reklamowy
i budowanie nierzetelnych tresci, rozbudzanie kon-
sumpcji nie uzasadnionej autentycznymi potrzeba-
mi.

Niemaly wplyw na zachwianie skutecznogci re-
klamy mialy media masowe. Zauwazone przez me-
dia, a za ich posrednictwem przez spoleczenstwo,
moga by¢ wypowiedzi majace cechy nowatorstwa,
odpowiadajace zapotrzebowaniu na wszystko ,co
nowe”, ,pozytywne”. Ceniona w dziatalnosci public
relations kreatywno§é moze bardziej spelnié¢ te
oczekiwania mediéw niz tradycyjne wypowiedzi re-
klamowe powtarzane — dla wywolania efektu przy-
pomnieniowego — dziesigtki nieraz razy w nie zmie-
nionej formie.

Szeéciu amerykanskich fachowcéw z dziedziny
public relations pod kierownictwem wybitnego
znawcy problematyki public relations Jamesa Gru-
niga podjelo sie w 1985 roku analizy efektywnosci

nakladéw na public relations (return of investment). -
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W 200 amerykanskich przedsigbiorstwach spytano
204 szefow, 280 szefow komérek public relations
i ponad 3000 pracownikéw public relations i ustalo-
no, iz wydzialy public relations sa péltora raza
warto§ciowsze dla firm niz pozostale wydzialy,
a w opinii szefow public relations — nawet dwa razy
,wartoéciowsze”. Wskaznik zwrotu zainwestowa-
nych érodkéw wyniést 184%, a opierajac si¢ na
wypowiedziach szeféw public relations nawet
188%°.

James Lindheim, szef agencji Burson Marsteller
powiedzial w wywiadzie dla ,Polityki”: ,Znamy
przypadki, Ze przeniesienie 1/10 wydatkéw z re-
klamy do sfery public relations przyniosto wiekszy
wzrost sprzedazy niz pozostate 9/10”. Wypowiedz ta
éwiadezy¢ moze nie tylko o tym, Ze istotnie reklama
natrafia na swoje granice, lecz jednoczeénie o tym,
ze wykorzystuje sie public relations dla tych sa-
mych celéw, dla ktérych wykorzystywana byta do-
tad reklama. Jest to wprowadzanie reklamy tyl-
nymi drzwiami, traktowanie public relations jako
reklamy bardziej nowoczesnego typu lub jako prze-
dluzonego ramienia reklamy. Ma to miejsce m.in.
wowczas, gdy reklama danego produktw/ grupy
produktéw zostaje zabroniona prawem lub jest
skompromitowana, ale takze z przyczyn po stronie
kosztéw. Komunikowanie sie¢ z otoczeniem w ra-
mach public relations staje si¢ relatywnie coraz
tansze z powodu rosngcych kosztéw reklamy (m.in.
na skutek zréinicowania mediéw i ich specjalizacji,
co wywoluje koniecznosé siegania do réznych me-
diéw z tg samg informacja). Duze znaczenie ma tez
fakt, ze interesujgce wypowiedzi przedsigbiorstw
przygotowane w ramach public relations maja
szanse znalezé sie w grupie 85% upowszechnianych
przez media nieodplatnie (wedlug doswiadczeh za-
granicznych).

Realizowanie wielu celéw public relations w dro-
dze organizowania imprez i réznorodnych wydarzen,
podczas ktérych w osobistej i bezposredniej komuni-
kacji maja miejsce wplywy nie tylko rozumowe, ale
tez emocjonalne, staje sie takze sposobem wykorzys-
tywania public relations do manipulacyjnych wply-
woéw reklamowych. Imprezy te tworza bowiem dobry
nastréj, a ten — jak dowodzg badania nad efektyw-
noécig reklamy — podnosi zdecydowanie sklonnoéé do
zakup6w. Zwigksza bowiem szanse przekonania do
czego$, w tym wypadku takze do zakupéw (z wyjat-
kiem decyzji zakupowych dotyczacych drogich towa-
réow wywolujacych zwigkszone ryzyko nieudanego
korzystania z rynku).

Nabywcy zadajg juz nie tylko wynikéw obiektyw-
nych testéow produktowych, lecz testéw catych
przedsiebiorstw. To takze sktania do odchodzenia
od reklamy wylacznie jednostkowych produktéw na
rzecz reklamy calej oferty danego przedsigbiorstwa
i samego przedsigbiorstwa jako organizacji wyste-
pujacej nie tylko w roli oferenta.

Odpowiada to licznym przedsigbiorstwom, ktére
oceniaja, iz w wielu przypadkach racjonalniej jest

budowaé identyczno$é i wizerunek oferenta na po-
ziomie calego przedsigbiorstwa niz produktéw. Cho-
dzi o jedng z nowych koncepcji w marketingu doty-
czaca sposobu profilowania rynkowego przedsig-
biorstwa.

Public relations sprzyja nowym akcentom
w marketingu

Ku public relations sklaniaja pewne okolicznosci
zwiazane z koncepcjami marketingu, a to: po pierw-
sze, profilowanie rynkowe przedsigbiorstwa.

Public relations moze w tym uczestniczyé przez
ukazywanie szczegélnych kompetencji danego
przedsiebiorstwa i state dostarczanie argumentéow
werbalnych oraz dzialaniowych, jako gwarancji
tych kompetencji. Osobowo$é organizacji, jej specy-
ficzne kompetencje, wizerunek moga dotyczyé calo-
§ci organizacyjnej (takie profilowanie stosuja np.
instytucje bankowe i ubezpieczeniowe), badz tylko
oferty ,produktowej” (calej lub wybranej czesci),
poziomu technologii, stanu badaf i rozwoju, ist-
nienia w organizacji osobisto$ci, zdolno&ci zaspoka-
jania szczegdlnych potrzeb lub potrzeb w szczegdlny
spos6b. Public relations tworzac wizerunek, iden-
tycznosé calej organizacji zastapi¢ moze budowa-
niem silnej marki produktu, gdy ono staje si¢ niece-
lowe lub nieefektywne. Taka sytuacja wystepuje
w przypadku produktéw o krétkim cyklu rynko-
wego zycia produktu oraz innowacyjnych, podda-
wanych czestym modyfikacjom lub innym zmia-
nom, a takze szybko rotujacych artykutéw konsum-
peyjnych, artykuléw kupowanych impulsywnie,
oraz tych, ktére mogg by¢ wykorzystane do roz-
nicowania przedsigbiorstw.

Wyksztalcajacy si¢ w ramach marketingu
kierunek akcentujacy potrzebe i ,oplacal-
noéé” pielegnowania dlugookresowych sto-
sunkéw z kontrahentami (zwany relationship
marketingiem — marketingiem ukladowym) moze
skutkowaé w strategiach firm odchodzeniem od
duzej liczby konkurujacych dostawcéw na rzecz
zacie§niania wspélpracy z mniejsza liczbg wyselek-
cjonowanych dostawcéw. Nie ulega watpliwosci, ze
do grupy preffered suppliers beds mieli szansg
wejéé raczej ci, ktérzy w wyniku dotychczasowego
komunikowania sie zacieénili wspétprace opartg na
wzajemnym poszanowaniu intereséw i z ograniczo-
nym ryzykiem konfliktowosci stosunkéw.

Do tej jakosci stosunkéw przyczynia si¢ niewatp-
liwie takze public relations. Im mniej bowiem wie
sie o organizacji, tym mniejszym zaufaniem sie¢ ja
obdarza i przez to bardziej jest zdana na przypad-
kowe opinie, a przy wchodzeniu na liste ofertows —
na referencje trzecich.

Innym motywem zwrécenia si¢ ku public rela-
tions powiazanym z marketingiem ma by¢ niewy-
starczalnoéé tradycyjnej orientacji marketin-
gowej do skutecznego sterowania organiza-
cja/ przedsigbiorstwem, gdyz sterowanie przed
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siebiorstwem wylgcznie przez rynek ma byé podej-
§ciem zbyt waskim. Tok rozumowania jest tu na-
stepujacy: postepowanie konsumentéw i stosunek
do oferentéw znajduja si¢ w znacznym stopniu pod
wplywem otoczenia, publicznosci, opinii publicznej.
Mozna wigc powiedzieé, ze to publicznosé steruje
konsumentami/ nabywcami, a przez nich oferen-
tami/ producentami. Owa sterujgca publicznosé/
otoczenie konsumenckie i zarazem otoczenie przed-
siebiorstwa jest w polu oddzialywania public rela-
tions. Marketing oznacza sterowanie przedsigbiors-
twem przez rynek, natomiast public relations —
przez otoczenie®.

Otoczenie to wplywa na proces powstawania no-
wosci produktowych i obstugowych nie tylko w for-
mie bezposredniej, inspirowanej przez dzialy mar-
ketingu, lecz takze posrednio poprzez pracownikéw
dzialéw public relations, ktérych wiele przedsie-
biorstw wlacza (obok dzialtéw reklamy) w stadium
projektowania i préb?.

Public relations odpowiedzig na spoleczne
zadania przejrzystosci produktéw i rynku

Public relations staje si¢ tez odpowiedzia przed-
siebiorstw na narastajace zadanie (potencjalnych)
nabywcéw poglebionej informacji o produktach i to-
warzyszacych sprzedazy elementach obstugi.
Skomplikowanie surowcowe i technologiczne pro-
duktéw, rosngca §wiadomosé ekologiczna, ktéra ro-
dzi nowe zapotrzebowanie na wiedze o wartosci
ekologicznej towaréw, czynig decyzje zakupowe
1 korzystanie z rynku mniej pewnymi, poglebiaja
ryzyko nieudanego zakupu, zmniejszajg szanse na
sukces rynkowy nabywcow. Warto tu moze przypo-
mnieé, iz w stynnej ksigzce Alvina Toflera Trzecia
Fala jednym z pieciu komplekséw nacisku na
przedsigbiorstwa (w tzw. pentagon of pressures —
piecioboku nacisku) jest wlasnie infosfera — sfera
informacji dla konsumentéw®. Zadna inna dzialal-
no§é komunikacyjna poza public relations nie moze
sprosta¢ temu zadaniu. Reklama ogranicza sie do
argumentéw ,za”, je§li w ogdle dostarcza argumen-
téw, odwoluje sie nie do rozumu, lecz reprezentuje
kraficowo perswazyjny, emocjonalny wplyw. Zadna
inna dziatalno§é komunikacyjna nie moze w tak
naturalny jak public relations sposéb zaspokoié
potrzeby nabywcoéw i innych mniej lub bardziej
sformalizowanych grup nacisku spotecznego, np.
ruchéw ekologicznych, ktére domagajg sie juz nie
tylko informacji o jako§ci zdrowotnej produktéw,
lecz ponadto mozliwoéci dokonywania swoistej in-
spekcji zakladéw wytwérezych, dostarczajgcych
przedmiotéw zaopatrzenia konsumpcyjnego, nie-
rzadko tez przedmiotéw — srodkéw pracy.

Public relations metods sprostania rosnacym
wymaganiom komunikacyjnym pracownikéw

Public relations wychodzi naprzeciw rosngcym
wymaganiom komunikacyjnym takiej czeSci otocze-

nia zadaniowego, jakim jest wlasny personel pra-
cowniczy. Zada on odtajnienia okres§lonych infor-
macji, wspéluczestnictwa w decydowaniu, stworze-
nia warunkéw do likwidacji poczucia wyobcowania
i odnalezienia sensu pracy. Badania wykazuja, ze
ocena kierownikéw dokonywana przez pracowni-
kéw w decydujacym stopniu zalezy wlasnie od zdol-
noéci kierownictwa do dialogu. Od intensywnosci
komunikowania i klimatu, w ktérym ono jest pro-
wadzone, zalezy zadowolenie pracownikéw z ro6z-
nych aspektéw przedsigbiorstw: z przedsiebiorstwa
jako caloéci organizacyjnej, z wynagradzania, szans
robienia kariery zawodowej, z osobistych zadan®.
Wedlug badafi niemieckiego instytutu ,Emnid”
z 1988 roku, 82% pracownikéw bardzo zadowolo-
nych z pracy/zawodu to ci, ktérzy czuja sie zawsze
lub prawie zawsze dobrze poinformowani; 77% spo-
§réd niezadowolonych z pracy to ci, ktérzy czuja sie
niepoinformowani lub stabo poinformowani.
Krystyna Wajcik

PRZYPISY

» Por. podobnie M. GOLDBERG, J. HARTWICK, The
Effects of Advertiser Reputation and Extremity of Ad-
vertising Claim on Advertising Effectiveness, ,Journal
of Consumer Research” 1990, nr 2.

Por. podobne tezy A. DEMUTH, T. GARBETT, G.
RICHTER, Unternehmenswerbung, Corporate Adverti-
sing, das Was — das Warum — das Wie. Spiegel Verlag
Reihe ,Fach und Wissen”, tom 6, Hamburg 1986, s. 34.
Autorzy powolujg sie¢ m.in. na Theodore’a U. LEVITTA.
® Por. przykladowo, G. BRAUER, Econ Handbuch Oef-
fentlichkeitsarbeit, Econ Verlag, Duesseldorf, Wien,
New York, Moskau 1993, str. 279.

Wielki na to wplyw miaty zmiany po stronie konsumen-
téw, ich rynkowych zachowan, bedacych wyrazem m.in.
okreslonego stylu zycia. Tak np. powstala pewna grupa
konsumentéw-,hybryd”, ktérzy kupujg produkty zaréw-
no tanie, jak i luksusowe, wydajgc na te ostatnie,
traktowane jako spelnienie pewnego stylu zycia i upo-
dobaf, duze sumy pieniedzy. Do takich potencjalnych
klientéw trzeba docieraé z inng argumentacjg niz jest to
w stanie zrobi¢ tradycyjna reklama, a najczeéciej takze
czynié¢ to innymi sposobami.

J. GRUNIG, Excellence in Public Relations and Com-
munication Management. Contributions to Effective Or-
ganizations. Hillsdale, New York 1992,

Badania byly prowadzone na zlecenie IABC Research
Foundation.

Por. podobnie G. HAEDRICH, Zum Verhaeltnis von
Marketing und Public Relations. ,Marketing” 1987,
nr 1, str. 26.

Nie jest to praktyka zupelnie nowa, o czym moze
Swiadcezyé przyklad firmy ,Dunlop Rubber Company”
opisany w nast. pozycji; J. DERRIMAN, Public rela-
tions in business management. University of London,
1964, str. 123.

Obok biosfery, socjosfery, sfery moralnosci i polityki.
Wedlug badann przywolywanych w ksigzce A. KO-
ECHER, E. BIRCHMEIER, Public Relations? Public
Relations! Konzepte, Instrumente und Beispiele fiir er-
folgreiche Unternehmenskommunikation. Verlag Indus-
trielle Organisation, Ziirich 1992.
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CONTROLLING przeglad

Lestaw Martan, Jerzy Wilimowski

Kilka uwag o controllingu
i kontroli wewnetrznej

Controlling, rozumiany dzi§ z reguly jako zadanie
kierownicze (por. H.-U. Kiipper w (3, szp.. 649])
bad# jako funkcja (zbiér zadan), wywodzi si¢ z prak-
tyki gospodarki amerykanskiej ostatnich dwudzies-
tu lat ubieglego wieku, kiedy to powstawaly tam
pierwsze stanowiska controlleréw (comptrolleréw).
Asumpt do jego rozwoju dal nastepnie kryzys gos-
podarki §wiatowej. Do dnia dzisiejszego controlling
zrobil duza ,kariere” w praktyce gospodarczej, a re-
cypowany w Republice Federalnej Niemiec rozpo-
wszechnil sie w tym kraju w drugiej polowie lat
pieédziesigtych biezgcego stulecia jako funkeja (por.
[4, s. 27 1 540]). Liczne badania empiryczne, zaréw-
no amerykanskie, jak i nierieckie, ukierunkowane
byly przede wszystkim na zadania i funkcje control-
lingu (por. [4, s. 31-49, 54-60]). Controlling do-
czekal sie juz bogatej literatury (por. [4, s. 49-54,
61-64, 74-84)), ale nauka zachowuje rezerwe wobec
wielkich oczekiwan praktyki, az do negacji wlacz-
nie, a teoretyczne podwaliny controllingu znajduja
sie dopiero w zalazkach (por. H.-U. Kiipper w [3,
szp. 648]). Trudnoéci poglebia réznojezyczna ter-
minologia i swoboda pojeciowa, charakterystyczna
dla nauk zarzadzania. Tak wiec méwi sie, ze cont-
rolling to ,obszar interakcji” (por. [1]), ,zadanie”
(por. [7]) albo ,funkcja”, réznie zreszta okrelana
(np. koordynacyjna), niekiedy tak szeroko, ze wilas-
ciwie trudna do wyodrebnienia (por. [2, s. 167-187
i literatura tam powotanal). Uznanie controllingu
za funkcje wymagatoby — naszym zdaniem — zrelac-
jonowania go do funkcji kierowniczych, réznie zre-
szta ujmowanych w literaturze. Np. klasyfikacja
POSDCORB Gulicka (za [8, s. 20]) wyr6znia siedem
funkcji (planning, organizing, staffing, directing,
coordinating, reporting budgeting), wéréd ktorych
znajduje sie wlaénie koordynacja. Zaréwno z tej, jak
i z innych koncepcji — jak piszg H. Steinmann i G.
Schreyogg — wyksztalcit sie ,...klasyczny kanon
funkeji zarzgdzania, obowigzujacy w tradycyjnej
nauce zarzadzania do dzis...” [8, s. 20-21} i opisany
przez H. Koontza i C. O’'Donella nastepujaco: plano-
wanie, organizowanie, zabezpieczanie kadr (staf-
fing), kierowanie w wezszym zakresie (directing),
kontrola. Jak widaé, ,koordynowanie w tej koncep-
¢ji nie jest (tak jak w POSDCORB i w wielu innych

podejsciach) traktowane jako samodzielna funkcja.
Nie jest ono funkcjg czastkowq, lecz jest sprawo-
wane przez mnogo$é réznych dziatar kierowni-
czych” [8 s. 21]1. W polskiej literaturze (por. [5]) ~
jak wiadomo — wyréznia si¢ cztery funkcje, a miano-
wicie: planowanie, organizowanie, motywowanie
kontrolowanie. Celowe zatem wydaje sie zbadanie,
w jakich relacjach pozostaje controlling do tradycyj-
nie wyréznianych funkeji kierowania.

Autorzy niniejszego artykulu ograniczyli swoje
zainteresowania do relacji controllingu i kontroli.
O wyborze tej wtagnie funkcji zadecydowaly konek-
sje terminologiczne w jezykach: angielskim, nie-
mieckim i polskim, a takze to, iz wéréd rdéznie
okreslanych i w réznej liczbie wymienianych funk-
cji kierowania, zawsze wystepuje kontrola, ozna-
czajaca poréwnywanie sytuacji faktycznych z wy-
maganymi.

W celu uzyskania odnoénych danych opracowano
ankiete, ktérg rozestano do 140 losowo wybranych
firm niemieckich (64), austriackich (39) i szwajcars-
kich (37). Badania nie powiodly sig, bowiem ankiete
wypelnito jedynie 8 firm, z czego 5 niemieckich,
92 austriackie i 1 szwajcarska. Lgcznie z materiata-
mi z 12 firm niemieckich, otrzymanymi wczesniej
w drodze bezposrednich korespondencyjnych kon-
taktéw, uzyskano informacje dotyczace badanego
zagadnienia z 20 firm o réznej wielkoSci (zatrud-
niajacych od kilkuset do kilkuset tysigecy pracow-
nikéw), o réznym, niekiedy wielorakim, profilu
dziatalnoéci (produkcja, handel, ustugi, dziatalnosé
badawczo-rozwojowa) oraz zréznicowanej organiza-
¢ji i systemie zarzadzania (od pojedynczych przed-
siebiorstw po koncerny, grupujace do kilkuset
przedsiebiorstw dziatajacych na réznych kontynen-
tach, zarzadzanych niekiedy przez holdingi).

Szczuplosé probki badawcezej nie daje podstaw do
formulowania wnioskéw uogdlniajacych. Z otrzy-
manych materialéw wynika, ze w 16 firmach pojg-
cie ,controlling” jest znane i rozumiane jako zada-
nia badz funkcja, a w 10 spoéréd nich istniejg
wyodrebnione organizacyjnie komérki controllingu.
Jak juz wspomniano, sg to bardzo rézne firmy, np.:
M Mannesmann AG, koncern-holding o charakte-
rze miedzynarodowym, o rocznym obrocie okolo
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28 mld DEM, w sklad ktérego wchodzi okoto 480
przedsigbiorstw w Niemczech i za granica, zatrud-
niajacy na pieciu kontynentach okoto 128 tysiecy
pracownikéw. Gléwnymi domenami dziatalnosci
firmy sa: budowa maszyn i urzadzef, pojazdy,
elektronika, elektrotechnika, telekomunikacja,
rury stalowe i wyroby z rur oraz handel.

B Steyr Nutzfahrzeuge AG, firma austriacka, ma-
jaca roczny obrét okoto 6,4 mld ATS, wchodzaca
w sklad spotki nadrzednej (Muttergesellschaft)
MAN Nutzfahrzeuge w Monachium. Firma zatrud-
nia okoto 2500 pracownikéw. Domeny dziatalnosci
to: produkcja i sprzedaz §rodkéw transportu wszel-
kiego rodzaju, zwlaszcza pojazdéow ciezarowych
i omnibuséw, handel nimi oraz §wiadczenie ustug
w zakresie automatycznego przetwarzania danych.
Firma prowadzi dzialalno§é na rynkach Europy,
Azji, Afryki. Posiada 10 filii i 3 spétki podporzad-
kowane (Tochtergesellschaften).

B Deutsche Nickel AG, niemiecka firma o rocznym
obrocie okoto 250 mln DEM, produkujaca przemys-
towe wyroby metalowe. Zatrudnia okoto 650 oséb.

We wazystkich dziesigciu firmach, w ktérych ist-
nieja organizacyjnie wyodrebnione komérki cont-
rollingu, funkgjg ich jest czuwanie nad realizacjag
celéw i wynikajacych z nich zadah we wszystkich
aspektach dziatalnoéci firmy (np. produkcja, ustugi,
koszty, finanse). Polega ono gléwnie na zapewnie-
niu doptywu informacji, analizie odchylerr od wiel-
koéci planowanych, koordynacji podejmowanych
dziatafi i doradztwie. Taka wlaénie funkcje w litera-
turze uwaza sie za istote controllingu (por. P. Hor-
vath w [ 3, szp. 669-680]), niezaleznie od tego, czy
jest on wyodrebniony organizacyjnie, czy tez nie.

Kontrola wewnetrzna to nie tylko badanie reali-
zacji celéw i wynikajacych z nich zadan, ale takze
badanie przestrzegania obowigzujacych w ramach
organizacji procedur wewnetrznych oraz przepiséw
prawa. Te zadania nie sg z reguly objete funkcjg
controllingu, a mieszcza si¢ w funkeji ,kontrola
wewnetrzna”,

Wyodrebnieniu komérek controllingu w 10 fir-
mach towarzyszg réine rozwigzania dotyczace tej
wlaénie czeéci kontroli wewnetrznej. I tak:

@ organizacyjnie wyodrgbniong kontrole wewnet-
rzng majg dwie firmy, w tym Mannesmann AG;
komérka organizacyjna zarzadu tego koncernu pod
nazwsg ,Rewizja” ma forme prawng spolki z ograni-
czong odpowiedzialnoécig i jej zadaniem jest kont-
rola przestrzegania obowigzujacych przepiséw pra-
wa i regul postepowania, weryfikacja sprawozdan
i wspétdzialanie z bieglymi, a takze dokonywanie
badahh w sytuacjach szczegélnych;

® w firmie Steyr Nutzfahrzeuge AG, bedacej spol-
ka podporzadkowang (Tochtergesellschaft), nie po-

siadajgcej wyodregbnionej komérki kontroli wewnet-
rznej, do badath szczegélnych angazowany jest wy-
dzial rewizji spétki nadrzednej (Muttergesell-
schaft), jaka jest MAN Nutzfahrzeuge AG w Mona-
chium;

@ w pozostalych firmach, zadania kontroli wewnet-
rznej wykonuja inne komérki organizacyjne, w tym
niekiedy komérki controllingu (cze§ciowo).

Warto nadmienié, ze P. Horvath [4, s. 766] zalicza
do podstawowych zadan rewizji (kontroli wewnetrz-
nej) miedzy innymi:

@ kontrole realizacji polityki przedsigbiorstwa
i przestrzegania dyspozycji kierownictwa, kontrole
prawidlowoéci prowadzenia ksiggowosci i sprawo-
zdawczoéci z punktu widzenia zgodnosci z obowig-
zZujacymi przepisami i wytycznymi, terminowoéci
i wiarygodno$ci oraz prawidlowego zarzadzania
majatkiem przedsigbiorstwa,

® zabezpieczenie majatku przedsigbiorstwa przed
stratami poprzez zapobieganie naduzyciom, a takze
ujawnianie przestepstw.

Do pozostalych zadah natomiast P. Horvath zali-
cza miedzy innymi opracowywanie opinii, doradzt-
wo kierownictwu przedsigbiorstwa, pomoc w uspra-
wnianiu ksiggowoéci, wspélprace z bieglymi przy
ocenie sprawozdan rocznych.

Wydaje sie, ze hipoteza, iz kontrola wewnetrzna
przechodzi ewolucje, w wyniku ktérej ,,...kontrole
realizacji zadar i osiqgania celéw wehtonat control-
ling, rozumiany jako uogélniona czeéciowo funkcja
kierowania, a kontrole przestrzegania regut poste-
powania pozostawiono tradycyjnie rozumianej kon-
troli wewnetrznej...” — jezeli wyodrebnionej, to za-
Zwyczaj nazywanej rewizjg — jest nadal aktualna
(L. Martan w [6, s. 101]).
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Propozycja dla menedzerow

W poczatkach czerwca 1997 r. w Wyzszej Szkole
Przedsiebiorczoéci 1 Zarzadzania odbyla sie kon-
ferencja z cyklu Raport o Zarzadzaniu, w ktérej
dyskutowano miedzy innymi o jakosci polskiego
menedzmentu’. W wickszoéci wypowiedzi przewi-
jala si¢ mysl, iz polski menedzer to czlowiek, ktory
ma powazne braki w wiedzy z szeroko pojetego
zarzadzania, jest Zle zorganizowany, kieruje sie
czebciej intuicjg, niz wymagana wiedza oraz nie
potrafi pracowaé¢ w zespole. Powstaje zatem pyta-
nie: gdzie i w jakiej formie moze polski menedzer
doskonalié swoje kwalifikacje i umiejetnosci?

W krajach zachodnich duzg role odgrywaja prze-
de wszystkim podyplomowe studia MBA (Master of
Business Administration), ktérych gléwnym celem
jest zmiana §wiadomo$ci dyrektoréw o wlasnych
umiejetnoséciach i wskazanie sposobéw ich wzboga-
cania. W krajach Europy Srodkowej i Wschodniej
podejmuje sie liczne préby transferu programéw
studiéw MBA, jednak napotykaja one na liczne
bariery administracyjno-merytoryczne (np. konie-
cznoéé adaptacji programéw do specyfiki gospodar-
czej wybranego kraju, konieczno§é opracowania
krajowych przypadkéw, problem uznawania pro-
graméw i certyfikacji przez organizacje miedzyna-
rodowe).

Dobrg alternatyws wydaje sig tworzenie studiéw
podyplomowych o kierunku menedzerskim przez
krajowe uczelnie ekonomiczne, ktére znacznie le-
piej wyczuwaja specyfike zarzadzania przedsigbior-
stwami funkcjonujacymi na danym obszarze oraz
potrzeby szkoleniowe dyrektoréw tych organizacji.
Uwzgledniajac jako§é merytoryczng i formalna,
studia podyplomowe organizowane przez uczelnie
krajowe w wigkszoéci sg konkurencyjne dla podob-
nych — MBA - oferowanych i/lub firmowanych
przez renomowane uczelnie zachodnie.

Dobrym przyktadem profesjonalnych studiéw po-
dyplomowych dla dyrektoréow firm jest Roczne Po-
dyplomowe Studium Menedzerskie (RPSM) organi-
zowane przez Katedre Zarzgdzania w Gospodarce
w Szkole Gléwnej Handlowej. O jakosci i popular-
no§ci studium éwiadezy wciagz rosngca liczba chet-
nych.

Katedra rozpoczela organizowanie studiéw pody-
plomowych ' trzy lata temu uruchamiajac edycje
probna. W poczatkach czerwca 1997 r. zakonczono
juz edycje VIII (pod kierunkiem naukowym prof.
dr hab. Marii Romanowskiej), a 15 czerwca VII
(pod kierunkiem dr Eleonory Kuczmery-Ludwi-
czynskiej) i IX (pod kierunkiem dr. Zbigniewa

Dworzeckiego). Pélmetek natomiast przekroczyla
edycja X (pod kierunkiem dr. Juliana Daszkows-
kiego). Do tej pory ukoficzylo to studium ponad 500
0s6b.

Czynnikéw sukcesu Studium Menedzerskiego
jest wiele i mozna je podzieli¢ na dwie zasadnicze
grupy: tzw. czynniki twarde i czynniki migkkie.

Do twardych czynnikéw sukcesu RPSM przede
wszystkim nalezg:

@® oryginalny program studium,

® dobér wykladowceéw na zajecia,

@ bogate zaopatrzenie stuchaczy w materiaty po-
mocnicze.

Zaproponowany przez Katedre Zarzgdzania
w Gospodarce program zajgé obejmuje gtowne zaga-
dnienia zwiazane z rozwojem organizacji, jej orien-
tacjg proinnowacyjna i efektywnosciowg oraz z za-
rzadzaniem strategicznym. Dodatkows atrakcjg
programu jest duza jego elastycznosé i mozliwos¢
dostosowania do specyficznych potrzeb stuchaczy
pracujacych w réznych sektorach i przedsiebiorst-
wach. Program studium realizowany jest w ciagu
192 godzin dydaktycznych, podzielonych na pigé
gtéwnych blokéw tematycznych:

B Reorientacja strategiczna przedsigbiorst-
wa (zasady budowania planu strategicznego, za-
rzadzanie w kryzysie oraz restrukturyzacja przed-
sigbiorstwa).

B Strategia marketingowa przedsigbiorstwa
(zasady budowania planu marketingowego, tech-
niki analizy i instrumenty marketingowe, organiza-
cja dzialahh marketingowych).

B Strategia finansowa przedsigbiorstwa (za-
sady analizy ekonomiczno-finansowej, podstawy ra-
chunkowoséci zarzadczej, interpretacja gléwnych
wskaznikéw finansowych).

B Prawne uwarunkowania funkcjonowania
przedsiebiorstwa (podstawy prawne funkcjono-
wania przedsiebiorstw, prawo pracy, umowy cywil-
ne, ‘prawna ochrona znaku towarowego, polityka
prywatyzacyjna w Polsce).

B Zarzadzanie operatywne (style i techniki kie-
rowania, konflikty w przedsigbiorstwie i sposoby
ich rozwiazywania, polityka personalna, zarzadza-
nie czasem menedzera, techniki organizatorskie
i menedzerskie, logistyka, zarzadzanie jakoscia).

Niezwykle istotnym dla jakosci studium jest wia-
sciwy dobér wykladowcow. Gléwnymi kryteriami
doboru sa: profesjonalizm merytoryczny i metody-
czny, bogate do§wiadczenie praktyczne oraz otwar-
tos¢ na indywidualne zainteresowania stuchaczy.
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Dlatego tez wérod wyktadowcow, oprocz renomowa-
nych profesoréw Szkoly Gléwnej Handlowej spot-
kaé¢ mozna wykladowcéw innych uczelni oraz spec-
jalistéw niezaleznych — gwarantujacych wysoka ja-
kos¢ zajeé teoretycznych i éwiczeniowych.

Ponadto kazdy sluchacz wyposazany jest w zna-
czng liczbe materialéw pomocniczych: zaréwno
ksigzek, jak tez skryptéw powielonych, zawieraja-
cych synteze czesci wykladowych oraz opisy przypa-
dkéw do czesci praktycznej. Dzigki tak utworzonej
sbiblioteczce menedzera” stuchacze moga znacznie
lepiej przygotowaé si¢ do zajeé i powrodcié do oma-
wianych na zajeciach zagadnien juz po zakohczeniu
studium.

Oprécz twardych czynnikéw sukcesu RPSM, du-
ze znaczenie odgrywaja tzw. czynniki miekkie,
wérod ktérych na podkreslenie zashugujg:

B Sprawna organizacja ze strony kierownikéw i se-
kretarzy poszczegélnych edycji RPSM.

W Przyjazna atmosfera tworzona przez organizato-
réow studium.

B Indywidualne podejscie do kazdego ze stuchaczy.

OMOWIENIA,

Obserwujac dotychczasowy rozwdj Rocznego Po-
dyplomowego Studium Menedzerskiego organizo-
wanego przez Katedre Zarzadzania w Gospodarce
SGH mozna méwié o duzym sukcesie przedsiewzie-
cia w postaci wecigz rosngcej liczby chetnych do
studiowania tego kierunku oraz jego renomy
w Szkole, jak tez wéréd studiéw o podobnym chara-
kterze innych uczelni. Dla organizatoréw jednak
miarg prawdziwego sukeesu sg opinie nowo przyj-
mowanych ,studentéw”, ktorzy twierdza, iz zostali
przekonani o konieczno$ci podnoszenia swoich kwa-
lifikacji menedzerskich przez swoich kolegéw — stu-
chaczy poprzednich edycji RPSM i mimo wysokiej
ceny (4500 PLN) wydatek ten traktuja jako inwes-
tycje optacalna.

D Polski menedzer, czyli kowbaj z podrecznikiem, ,Rzecz-
pospolita” nr 134 (4691) z 11 czerwca 1997.

Celem publikacji jest przede
wszystkim zapoznanie studenta
z instrumentarium pojeciowym
(czes¢ I) i metodycznym (czeéé IT)
zarzadzania. Jest to konieczne
z tego wzgledu, ze przedmiot
Podstawy Zarzadzania Przedsieg-
biorstwem jest wykladany naj-
czeSciej na I roku studiow, na
ktorym Studenci spotykaja sie po
raz pierwszy z problematyks za-
rzadzania i nie znajg jeszcze ani
jezyka, ani specyfiki tych zagad-
niefi. Dopiero w toku studiéw na

Prezentowane opracowanie jest dzielem pracow-
nikéw Katedry Systeméw i Metod Zarzgdzania
Akademii Ekonomicznej w Katowicach. Publikacja
prezentuje zaledwie zreby przedmiotu Podstawy
Zarzadzania Przedsigbiorstwem wyktadanego w ra-
mach minimum programowego we wszystkich aka-
demiach ekonomicznych oraz w prywatnych wyz-
szych szkolach ekonomicznych w Polsce.

Autorzy zdajg sobie sprawe z tego, ze przed-
stawienie wszystkich skomplikowanych zagadnier
zarzadzania przedsigbiorstem w jednym podrecz-
niku nie jest mozliwe. Nie pozwala na to ani zlozo-
no$é probleméw, ani bogactwo i réznorodnoéé zaga-
dnien zarzadzania. Dlatego caly material potrak-
towano selektywnie, dobierajac tematyke tak, aby
zaprezentowad tylko te zagadnienia, ktére uznano
za szczegoblnie istotne i konieczne.

Ze wzgledu na ogrom materiatu, podrecznik
z Podstaw Zarzadzania Przedsiebiorstem sklada sie
z dwoch czeéci zawierajacych:

— w czedci I — gléwne pojecia, funkcje i zasady
zarzadzania,
— w czegdci II — metody zarzadzania.

dalszych latach problemy zarza-
dzania zostaja wzbogacone o takie dodatkowe dys-
cypliny jak: zarzadzanie strategiczne, ekonomika
i organizacja przedsigbiorstw, marketing, gospoda-
rowanie kapitalem, zarzadzanie matlg firma, cont-
rolling itd. Dla ulatwienia uczenia sie, na koncu
kazdego rozdzialu zamieszczono problemy do dys-
kusji na éwiczeniach oraz wskazéwki bibliograficz-
ne.

Zaleta, a jednocze$nie pewnego rodzaju staboscia
moze by¢ stosunkowo prosty uklad i jezyk pub-
likacji. Przyjmujac takg konwencje kierowano sie
przede wszystkim zasadg ekonomii myslenia Ma-
cha stawiajgcg wymég prostoty naukowym teoriom
oraz tzw. brzytwag Ockhama domagajaca sie nie-
tworzenia i ,0bcinania” zbednych pojeé. Cheé spros-
tania tym zasadom nie mogla pozostaé bez wplywu
na szeroko§é spojrzenia i sposéb referowania zawi-
ych probleméw zarzadzania. Wybér mniejszego zta
zdecydowat jednak o takim, a nie innym podejsciu,
za ktoére wylacznie autorzy ponosza pelna odpowie-
dzialnoéé.

Ze wstepu

RECENZJE, NOTY
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,Harvard Business Review”

Praca zwana przywodztwem i

, Przywodcy nie muszg znac odpowiedzi na wszystkie pytania,
muszg jednak wiedziec, jak zadac te wiasciwe.”

Ronald A. Heifetz, Donald
L. Laurie, The work of leader-
ship, ,Harvard Business
Review”, January-February
1997.

Ronald A. Heifetz jest kierow-
nikiem projektu edukacji w za-
kresie przywédztwa w Szkole
Administracji im. J.F. Kenne-
dy’ego na Uniwersytecie Harva-
rda, w Massachusetts.

Donald L. Laurie jest dyrekio-
rem zarzgdzajgcym w Laurie In-
ternational Limited, firmie kon-
sultingowej z siedzibg w Bos-
tonie, w Massachusetts, skupia-
jacej sie na problemach przy-
wodztwa i zmian strategicz-
nych.

Niniejszy artykut oparty jest po
czesci na pracy Ronalda A. Hei-
fetza ,Heifetz’s Leadership Wit-
hout Easy Answers” (Belknap
Press of Harvard University
Press, 1994).

Utrzymaj koncentracje uwagi
ednostki w ramach jednej
organizacji wnosza rdézne-

go rodzaju doéwiadczenia,
zalozenia, wartoéci, przekonania
oraz zwyczaje dotyczace pracy. Te-
go rodzaju réznorodnos§é jest cenna,
poniewaz innowacje i proces ucze-

nia si¢ majg swe zrodla w réznicach
— nie mozna nauczy¢ si¢ niczego

nowego bez otwarto$ci na odmien-
ne od wlasnego punkty widzenia.
Zarzadzajacy jednak sg czesto nie-
chetni bgdz niezdolni do organizo-
wania intelektuainej pracy zespoto-
wej. Czesto przejawiaja tendencje
do ignorowania faktéow, ktére im
przeszkadzaja. Staraja sie takie
czesto osiggaé sukces poprzez uni-
kanie konfliktéw. Przywodca za$
musi zmusié pracownikéw do kom-
promisu, zaréwno je§li chodzi
o procedury i systemy dzialania,
jak tez o podzial wladzy. Teoria ta
funkcjonuje dobrze zaréwno na
szczycie, jak tez na szczeblu §red-
nim i najnizszym kazdej organiza-
cji. Jak to okreslit legendarny szef
Scandinavian Airline Systems
(SAS) — Jan Carlzon: ,,Jednq z naj-
bardziej interesujacych misji zarza-
dzajqgcego jest gromadzenie pra-
cownikéw i zarzqdzajacych w gru-
pach i wstuchiwanie sie w ich zda-
nie a takze wzgjemne uczenie sig
podczas dyskusji. Poznawszy zato-
zenia i przekonania wspélpracow-
nikéw, mozna wspéblnie wypraco-
waé wyjscie z trudnej sytuacji. Pod-
stawowym zadaniem zarzqdzajace-
go jest wydobycie konfliktu na
Swiatto dzienne i wykorzystanie go
Jako 2rédta kreatywnosci”.
Poniewaz jednak unikanie tego
rodzaju sytuacji pojawia sie
w przedsigbiorstwach bardzo czes-
to, prawdziwy przywbédca musi
utrzymaé skupienie zespolu na za-
daniach adaptacyjnych. Po podje-
ciu zmian adaptacyjnych mozna

spodziewaé si¢ poszukiwania koz-
ow ofiarnych, zaprzeczania, sku-
piania si¢ jedynie na aspektach te-
chnicznych zagadnief zwigzanych
z zarzadzaniem oraz atakowania
poszczegélnych oséb zamiast opra-
cowywania rozwigzan. Trzeba wigc
oddzieli¢ zagadnienia rozpraszajg-
ce i odciagajace od gtéwnego nurtu
rozwazah w taki sposéb, aby pra-
cownicy mogli skupié si¢ na zasad-
niczych problemach firmy.

W miare jak konflikt zastepuje
zwykla dyskusje, zarzadzajacy mu-
si poglebiaé prace zespolowa. Nie
mozna bowiem dopuscié do powie-

rzchownej i niewiele przynoszacej

polaryzacji stanowisk. Prawdziwy
przywodca musi zaczaé zadawaé
w tym miejscu wlasciwe pytania —
kiedy wina zaczyna byé przerzuca-
na na niekompetentnych wspétpra-
cownikéw, zarzad lub czynniki ze-
wnetrzne, rolg zarzadzajacego jest
wzbudzenie w zespole poczucia od-
powiedzialno§ci za wykonywana
pracg. Kiedy zesp6l atomizuje sig
na zagrozone jednostki, przywodca
musi wzmocnié poczucie konieczno-
§ci dzialania zespolowego. Pracow-
nicy muszg odkry¢ warto§é porozu-
miewania si¢ miedzy soba oraz ko-
rzystania z umiejetnoéci innych
cztonkéw zespolu.

Oczywiscie jest jasne, iz wyjat-
kowo rzadko zarzadzajacy celowo
unikajg wyzwan adaptacyjnych.
Dominujgca postawa, pozostaje jed-
nak z reguty poczucie ambiwalen-
cji. W naturze ludzkiej bowiem ist-
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nieje niewypowiedziana cheé uni-
kania zbiorowych konfliktéw. Tak
jak wigkszo&é obywateli chce osiag-
naé zmniejszenie krajowego deficy-
tu budzetowego i inflacji przy jed-
noczesnym obnizeniu podatkéw
i uniknigciu utraty miejsc pracy,
tak wielu zarzadzajacych, uznajac
prymat wyzwan adaptacyjnych, nie
moze zdecydowaé sig¢ na poswiece-
nie zwyklych metod zarzadzania.
Ludzie potrzebujg wigc czesto przy-
wodcy wlasnie po to, aby skupit ich
uwage na trudnych zagadnieniach.
Skupienie jest podstawag przywodz-
twa.

Oddaj prace pracownikom

| azdy czlowiek w danej or-
. | ganizacji ma dostep do in-
== formacji osiggalnych tylko
z jego punktu widzenia. Kazdy wiec
zauwaza wiele potrzeb, jak i okazji.
Mimo iz wigkszoéé pracownikéw
i zarzadzajacych porusza si¢ na pe-
ryferiach centrum zarzadzania, in-
formacje przez nich dostarczone
maja olbrzymia wage — bez tej
szczegbltowej wiedzy zmiany nie na-
stapia. Zbyt czesto uwaza sie, iz za
zmiany odpowiedzialni sg w zasa-
dzie jedynie dyrektorzy poszczegdl-
nych dzialéw. Takie podejécie wy-
zwala jednak najgorsze instynkty —
pracownicy nie wystuchani staja
sie pasywni, a inicjatywe przejmujg
sami zarzadzajacy, zajmujac sie
bezpoérednio rozwigzywaniem po-
szczegblnych probleméw. Takie za-
chowanie przywraca réwnowage
w krotkim horyzoncie czasowym,
na dtuzszg mete nie moze by¢ jed-
nak efektywnie stosowane — utrwa-
la zte nawyki i zdejmuje z pracow-
hikéw odpowiedzialnosé oraz odbie-
ra im poczucie potrzeby zmian.

Zadanie odwrotne nie jest latwe
— przekazywanie pracownikom od-
powiedzialnoéci jest czesto bardzo
pracochtonne — pracownicy nizsze-
go szczebla nie lubig bowiem wy-
chodzi¢ z roli ,kierowanych”, wielu
czuje sie wrecz jak maszyneria wy-
magajaca stalej kontroli. Przekaza-
nie pracownikom inicjatywy w za-
kresie definiowania i rozwigzywa-
nia probleméw oznacza, iz zarzg-
dzajacy musza raczej uczyé sie
wspieraé inicjatywy niz sprawowaé
kontrole i samodzielnie wcielaé je
W zycie.

W przypadku Jana Carlzona
oznaczalo to zaufanie innym i de-
centralizacje wtadzy — przywdédca
bowiem musi pozwoli¢ pracowni-
kom przejaé ich czeéé odpowiedzial-
noéci. ,Kluczem jest pozwolié im
samym odkryé problem” powie-
dzial. ,Nie mozna bowiem osiggnagé
sukcesu, jesli pracownicy sami nie
zdefiniujg problemu i nie znajdg
Jego rozwiqzania®.

Przez pierwsze dwa lata pracy
w SAS, Carlzon spedzat 50% swoje-
go czasu na komunikowaniu pra-
cownikom, bezpogrednio na spotka-
niach i posrednio w kazdy mozliwy
sposdb, mozliwoéci samodzielnego
rozwigzywania probleméw. Stoso-
wal wszelkie dostepne metody, ta-
kie jak: burze moézgow, éwiczenia
edukacyjne, broszury, publikacje
w gablotach w przedsigbiorstwie
oraz udzial w publicznych dyskus-
jach, zaprzagl do wspélpracy nawet
media. Poprzez wiele aktéw o cha-
rakterze symbolicznym (jak np.
spalenie tysiecy szczegblowych in-
strukcji i podrecznikéw dziatania)
zademonstrowal, iz w firmie zacho-
dzi¢ beda fundamentalne zmiany
oparte na nowych zasadach. Napi-
sal nawet ksigzke Chwile prawdy,
aby wytlumaczyé swoje zalozenia
1 wartosci naczelne rzadzace zmia-
nami w firmie. Jak pdzniej powie-
dzial ,Nawet jesli nikt spoza firmy
tego nie przeczytal, moi ludzie to
zrobili”.

Zadaniem zarzadzajacego jest
takze rozwiniecie zbiorowej i indy-
widualnej pewnoéci siebie. Znéw
Jan Carlzon powiedzial: ,Ludzie
nie rodzq sie z poczuciem pewnosci
siebie. Nawet najbardziej pewnych
siebie mozna zlamaé. Pewnoéé sie-
bie przychodzi w parze z sukcesem,
do$wiadczeniem oraz §rodowiskiem
organizacji. Najwazniejszym zada-
niem przywodcy jest wiec zaszcze-
pienie w pracownikach zaufania.
Muszq oni mie¢ odwage podejmo-
wania ryzyka i odpowiedzialnosci.
Zarzadzajacy musi ich takze wspie-
raé, jesli popelniq bledy”.

Chron przejawy
przywédztwa na doinych
szczeblach organizacji

% ddanie pracownikom ini-
| cjatywy jest podstawo-
| wym elementem strategii
zmian w organizacji podejmujacej
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ryzyko uczenia sig. Z reguly jednak
osoby aktywne i inni tego rodzaju
»dewianci kreatywno$ci” sg ignoro-
wani przez organizacje. Zaklocajg
oni i tak juz nadwerezong réwno-
wagge, a najlatwiejsza metoda na jej
odzyskanie jest uciszenie tego ro-
dzaju ludzi - czesto paradoksalnie
w imie ,pracy zespolowej” i ,zréow-
nywania wspoélpracownikow”.

Glosy z dolnych szczebli sq takze
czgsto w niewlaciwy sposoéb wyar-
tykulowane. Czlowiek przekracza-
jacy swoje kompetencje tworzy
zwykle atmosfere zbyt duzego za-
angazowania — wklada w swoje wy-
powiedzi zbyt wiele pasji, co czesto
czyni je niezbyt wyraznymi badz
trudno akceptowalnymi. Wybiera
takze czesto nieodpowiednie miejs-
ce i czas na komunikowanie swoje-
go zdania, ignorujac przy tym ist-
niejace drogi porozumiewania sie
oraz stosunki zalezno$ci w firmie.
Jednakze za ta nieprofesjonalnie
»opakowang” wypowiedzia kryje sie
czesto niezwykle istotna informa-
cja. Odrzucenie jej ze wzgledu na
brak wyczucia czasu i formy komu-
nikujacego jq, oznacza zignorowa-
nie potencjalnie = wartoSciowej
wskazowki.

Tak wlaénie stato sie w przypad-
ku Davida, zarzadzajgcego duzym
przedsighiorstwem produkecyjnym,
ktéry — ustuchawszy wezwah swo-
ich zwierzchnikéw do otwartosci
i przejmowania odpowiedzialnoéci
- na spotkaniu z dyrektorem przed-
sigbiorstwa otwarcie skrytykowat
wprowadzany przez niego w Zycie
projekt zmian. David wiedzial, iz
projekt ten mogt wywotaé wiele
niekorzystnych efektéw i chociaz
dla wszystkich w przedsigbiorstwie
bylo jasne, iz projekt, mimo ofi-
cjalnych deklaracji, nie podlega
dyskusji, podniést ten temat na
spotkaniu z szefem. Opisal pokrét-
ce podstawowe problemy i perspek-
tywy wprowadzenia planu oraz je-
go potencjalne konsekwencje. Jego
zachowanie spotkalo si¢ z wybu-
chem szefa, ktéry oskarzyt go o bez-
podstawne krytykanctwo spowodo-
wane faktem, iz to nie David wy-
my§lit projekt.

Mimo iz David miat na tym polu
wigksze do$wiadczenie od swojego
szefa, ten nie po§wigcil ani chwili
na analize powod6w, ktére zmusity
Davida do krytyki programu. Dla
Davida stato si¢ jasne, iz strategia
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zmian ma polega¢ w zasadzie nie
na skupianiu si¢ na prawdziwych
problemach, lecz na tych, ktére
prawdziwe wydaja sie dyrekcji. Dy-
rektor Davida zignorowal punkt
widzenia z dotu organizacji, tlam-
szac w ten sposob potencjalne Zrod-
fo cennych informacji. David mu-
sial badz opuéci¢ firme, badz tez
nigdy wiecej nie sprzeciwié sie dy-
rektorowi.

Zarzadzajacy przedsigbiorstwa-
mi muszg zadawaé pytania i wslu-
chiwaé sie w odpowiedzi. Muszg
takze zapewniaé ochrone ludziom
wskazujacym wewnetrzne sprzecz-
noSci organizacyjne. Ci bowiem
czesto patrza z perspektywy, ktora
zmusza do takiego sposobu pojmo-
wania probleméw organizacji, jaki
nie jest dostepny dla zarzadzaja-
cych. Przywddcy powinni si¢ wiec
oprze¢ pokusie zarzadzania po-
przez pokazywanie §wietlanych
przyktadéw i czarnych owiec. Po-
trzeba zachowania rownowagi jest
bowiem silna i przychodzi nader
szybko. Trzeba nauczyé si¢ op6z-
niaé wtasne impulsy poprzez zada-
wanie pytah: ,dlaczego?”, ,,0 czym
naprawde moéwi ten czlowiek?”,
4CZy jest moze co§, co przegapilem?”

Przywédztwo
jako samoksztatcenie

24 iele wysitkéw wklada-
nych przez zarzadzajg-
: cych poprzez polacze-
nia podmiotéw gospodarczych, ich
restrukturyzacje, re-engineering
i strategie idzie na marne, ponie-
waz nie potrafia oni zidentyfikowaé
zadan adaptacyjnych. Popelniaja
oni bowiem klasyczny btad polega-
jacy na tym, iz sadza, Ze zadania
i problemy adaptacyjne moze roz-
wigza¢ samodzielnie odseparowany
zespot zarzadzajacy. Konsekwencje
tego bledu godza w samo sedno
pracy menedzera w dzisiejszych or-
ganizacjach. Zarzadzajacy opraco-
wuja strategie i poprzez ekspertyzy
techniczne potrafia oszacowaé ko-
rzyéci polaczenia lub restruktury-
zacji, poznaé przyszle trendy i za-
grozenia oraz zidentyfikowaé me-
chanizmy zarzadzania. Sa to nie-
watpliwie uzyteczne narzedzia do-
stepne zaréwno w samych przed-

sigbiorstwach, jak i za poérednict-
wem firm consultingowych. W wie-
lu przypadkach jednak dobre stra-
tegie zawodza — nie sg wprowadza-
ne w zycie. ,Mieliémy dobrg strate-
gie, jednak nie moglismy jej efek-
tywnie zrealizowaé” — méwig po6z-
niej zarzadzajacy.

W rzeczywistosci to strategia jest
z reguly zawodna, je§li ignoruje
zbyt wiele istotnych informacji po-
minietych podczas jej formulowa-
nia. Niepowodzenie w stosowaniu
zmian adaptacyjnych podczas wcie-
lania strategii w Zycie jest sympto-
mem zbyt ,technicznej” orientacji
personelu zarzadzajacego. Mene-
dzerowie bowiem zbyt czesto opra-
cowujg swoje rozwigzania i staraja
sie je ,sprzeda¢” innym, omijajac
lub ukrywajac rzeczywiste proble-
my organizacji w precesie budowa-
nia érodowiska zmian. Zbyt czesto
zarzadzajacym nie udaje sie
uchwyci¢é wymiaru adaptacyjnego
zmian w taki sposéb, aby potrafili
zadaé sobie pytanie: kto musi sie
czego nauczyé, co nalezy zrozu-
mieé, jaka strategie zastosowaé.

Ta sama orientacja ,techniczna”
pograza inicjatywy re-engineeringu
i restrukturyzacji, mimo zaangazo-
wania personelu posiadajacego nie-
zbedng wiedze techniczng potrzeb-
ng do wyznaczenia celéw, zaprojek-
towania pracy i udokumentowania
rezultatéw, ktérych jednak w kon-
sekwencji brakuje. W wielu wypad-
kach bowiem traktowanie zmian
w przedsigbiorstwie odbywa sie
wlaénie na plaszczyznie ,technicz-
nej” — ,instrumentalnej”, zarzadza-
jacy bowiem zaniedbuja potrzebe
identyfikacji zmian adaptacyjnych
i zaangazowania w nie ludzi maja-
cych potencjal potrzebny do zmian.
Zarzadzajacy nie inwestuja czesto
swego czasu i ZzaangaZowania
W zrozumienie tych tematow.

Podsumowujgc, w przewazajacej
liczbie wypadkéw przywodztwo po-
lega na posiadaniu wizji — wpajanie
pracownikom tej wizji jest jednak
z gory skazane na niepowodzenie,
poniewaz takie techniczne trakto-
wanie problemu zmian oznacza, iz
przywodca definiuje cele i érodki,
a wszyscy inni pokornie stosujg sie
do wczeéniej zaprojektowanej ,in-
strukcji obstugi”. Przywoédztwo

przeglad

sprowadzone jest tu do kombinacji
wiedzy i umiejetnosci jej sprzeda-
nia. Taka wizja sprzeczna jest jed-
nakze z rozumieniem istoty zmian
adaptacyjnych. Tego rodzaju sytua-
cje sa z definicji trudne do okres-
lenia i natychmiastowego ich roz-
wigzania. Nie poddajg si¢ one spo-
sobom obmyé§lanym na gorze orga-
nizacji — wymagajag wspolpracy
i wspélodpowiedzialnoéci szerego-
wych czlonkéw organizacji.

Przywodztwo musi wiec takze
objawiaé sie na co dziefi. Nie moze
ono oznaczaé limitowanej odpowie-
dzialnoéci lub korzystania z jedno-
razowych okazji. W dzisiejszym
§wiecie na co dzief bowiem stajemy
twarzag w twarz z wyzwaniami.
Kiedy zarzadzajacy proszony jest
0 rozwiazanie sporu — stoi przed
nim zadanie adaptacyjne. Jesli wi-
dzi on rozwigzanie sytuacji (tech-
niczne, lecz wymagajace odpowied-
niej postawy ze strony pracowni-
kéw) — stoi przed nim zadanie ad-
aptacyjne. Kiedy pracownik za-
uwaza luke organizacyjna — zarzg-
dzajacy staje zaréwno przed zada-
niem adaptacyjnym, jak i przed
okazjg bycia zarzadzanym z dol-
nych szczebli organizacji.

Przywodztwo widziane w tym
$§wietle wymaga nauki strategii.
Przywédea z gory lub dotu organi-
zacji, posiadajacy wtadze lub jej po-
zbawiony, musi angazowaé ludzi do
podejmowania wyzwan adaptacyj-
nych, zmieniania wartoéci i perspe-
ktyw oraz przyjmowania nowych
zwyczajé6w zwiazanych z samo-
ksztalceniem. Dla oséb autokraty-
cznych, szczycacych sie umiejetno-
§cia samodzielnego rozwigzywania
probleméw, tego rodzaju definicja
przywodztwa moze okazaé si¢ nie-
przyjemnym zimnym prysznicem.
Powinna ona jednak zmniejszyé
takze obcigzenia zwigzane z prze-
konaniem, iz na wszystkie proble-
my nalezy mieé¢ natychmiast goto-
wg odpowiedz. Dla pozostalych ta
strategia moze by¢ mieszaning dob-
rych i ztych wiadomoéci. Adaptacja
wymaga przejecia czeSci zadaf,
lecz takie czesci odpowiedzialnosci,
bez czekania na proéby ze strony
zarzadzajgcych.

Opracowat Marek Wojnar
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TNOIiIK — nowa strategia

Misja TNOIK

Misja Towarzystwa Naukowego Organizacji
i Kierownictwa jest: ,Promowanie profesjonal-
nego zarzadzania oraz integrowanie $rodo-
wisk nauki i praktyki do rozwoju polskiej
gospodarki i panstwa”.

PROMOWANIE PROFESJONALNEGO ZA-
RZADZANIA oznacza upowszechnianie stosowa-
nia osiggnieé nauki i praktyki profesjonalnego za-
rzagdzania we wszystkich sferach naszej gospodarki
i panstwa.

Osiagniecia te powinny laczyé aktualne, §wiato-
we zdobycze teorii oraz nowatorskie, potwierdzone
przez praktyke, rozwigzania zapewniajace osiag-
nigcie optymalnych efektéw.

INTEGROWANIE SRODOWISK NAUKI
I PRAKTYKI oznacza tworzenie warunkéw orga-
nizacyjnych i merytorycznych do wspéldzialania
§rodowisk, profesjonalnie zajmujacych sie¢ zarza-
dzaniem, organizacjg i kierownictwem w celu wy-
miany do§wiadczefi, lgczenia wysitkéw i wiedzy
W wypracowywaniu zaréwno ogblnych prawidet
oraz metod, jak i rozwigzywaniu konkretnych prob-
leméw z dziedziny zarzadzania i organizacji.

Integracja srodowiska naukowego z ludZmi prak-
tyki stanowi niezbedny i konieczny warunek roz-
woju nauk o zarzadzaniu i uzyskiwania efektyw-
nych rozwigzan praktycznych.

Gléwne cele strategiczne

® Uzyskaé i umocnié znaczaca pozycje wiréd
organizacji zajmujacych si¢ profesjonalnym zarza-
dzaniem w Polsce. Staé si¢ organizacja o wysokim
prestizu spolecznym, skupiajacg ludzi nauki
1 praktyki zarzadzania. Przynaleznoéé do TNOiK
powinna nobilitowaé.

® Kreowaé nowe formy kontaktéw oraz tworzyé
plaszczyzny wspéldzialania pomiedzy srodowiska-
mi nauki i praktyki zarzadzania.

@ Rozwinaé szerokq dzialalno§é wsréd ludzi prak-

tyki oraz skupiaé i przyciagaé do udziatu w dzia-

talnosci TNOIK znane postacie polskiego zycia gos-
podarczego — ludzi polskiego menedzmentu.

® Formulowaé opinie o wezlowych problemach za-
rzgdzania, upowszechniaé je i wptywaé na regulacje
prawne w tym zakresie. Staé si¢ znaczgcym oérod-
kiem generowania profesjonalnych koncepcji zarza-
dzania i wspélpracowaé w tym zakresie z organami
administracji pafistwowej centralnej i terenowe;.
® Kontynuowaé i rozwijaé¢ wspélprace z samorza-
dem terytorialnym. Uzyskaé pozycje zaplecza do-
radczo-edukacyjnego jego organéw w mniektérych
regionach kraju.

® Umocni¢ kontakty z profesjonalnymi organizac-
jami zachodnio—europejskimi, réwnolegle tworzyé
nowe formy wspélpracy z pokrewnymi organizac-
Jjami w Europie Srodkowej i Wschodniej oraz byé
pomostem w przenoszeniu wiedzy, doswiadczen,
standardéw i wzoréw zarzadzania.

® Uzyskiwaé cechy ORGANIZACJI UCZACEJ
SIE - tzn. prowadzacej ksztalcenie ustawiczne swo-
ich czlonkéw i pracownikéw, utozsamiajacych sig
z misjg i zadaniami TNOiK oraz tworzacych part-
nerskie stosunki wspélpracy i wysoka kulture or-
ganizacyjnag. Rozwingé i wzbogacié zakres
S§wiadczen i uslug dla czlonkéw TNOIK.

Najwazniejsze zadania stuzace realizacji
misji i celéw strategicznych TNOIK

N W DZIEDZINIE EDUKACJI

® Wspéblorganizowaé Forum Wyzszych Szkét
Zarzadzania jako plaszczyzne wymiany do§wiad-
czef i upowszechniania osiagnieé.

@® Zainicjowaé¢ wprowadzenie do ostatnich klas
szk6t srednich i szk6t pomaturalnych nauke ,,pod-
staw organizacji i zarzadzania” - jako zajeé
fakultatywnych, na podstawie podrecznika wyda-
nego staraniem TNOiK.

® Podja¢ inicjatywe organizacji ogélnokrajowego
konkursu o tytut ,Firmy inwestujacej w lu-
dzi”.

® Podejmowaé wspélne przedsiewziecia badawezo-
edukacyjne z zalozong przez TNOiK — Warszaws-
ka Szkola Zarzadzania - Szkolg Wyisza
w Warszawie.

® Organizowaé¢ specjalistyczne kursy dla me-
nedzer6éw i nadaé tej formie szkolenia prioryteto-
wy charakter.

® Organizowaé¢ kursy, seminaria, warsztaty
i inne formy szkolenia kadr z udzialem wyso-
kiej rangi specjalistéw zagranicznych np. z In-
stytutu Zarzadzania z Wielkiej Brytanii, RKW
z Niemiec i innych organizacji czlonkowskich
CECIOS oraz Management Center Europe.

® Czynnie uczestniczyé w opracowywaniu i organi-
zowaniu szkolefi w ramach edukacji dorostych.
Scisle wspélpracowa¢ w tej dziedzinie z innymi
sygnatariuszami Karty Perozumienia Organizacji
Oswiaty Dorostych.

B W DZIEDZINIE WYDAWNICZEJ

®_ Utrzymaéirozwinaé znaczaca pozycje TNOiK
jako wydawcy ksigzek adresowanych do mene-
dzeréw i specjalistéw réznych dziedzin organizacji
i zarzadzania oraz studentéw.

® Sponsorowaé wydawanie szczegélnie war-
tosciowych ksiazek z dziedziny zarzadzania
i prowadzi¢ ich promocje.

~ KRONIKA TNOIK



® Kontynuowaé¢ wydawanie miesigcznika ,Prze-
glad Organizacji”, zachowujac jego wysoki poziom
opracowah teoretycznych, wiecej miejsca prze-
znaczy¢ na doéswiadczenia praktyczne i pre-
zentacje sylwetek ludzi sukcesu.

@ Przestrzegaé zasady, aby wszystkie wydawnic-
twa i materialy informacyjne TNOiK mialy
wyeksponowane logo Towarzystwa.

® Wydawaé materialy z konferencji naukowych,
organizowanych przez TNOIiK lub z naszym udzia-
lem — tworzgc nasz wspélny dorobek wydawniczy.
® Wydawac corocznie ,Informator TNOiK?”, za-
wierajacy pelne informacje o Towarzystwie i oferte
naszych ustug. Wykorzystaé inne formy promocji
i marketingu.

B W DZIEDZINIE NAUKOWEJ

@ Kontynuowaé¢ Konkurs im. Karola Adamiec-
kiego na najciekawszg i oryginalng ksiazke lub
inne publikacje z dziedziny organizacji i zarzadza-
nia. Edycje Konkursu oglaszaé raz na dwa lata.
® Organizowaé konferencje i sympozja nau-
kowe sluzgce rozwojowi nauk organizacji i zarza-
dzania poprzez wymiane¢ do§wiadezen.

® Wspolpracowaé z Komitetem Nauk Organizacji
1 Zarzadzania PAN oraz upowszechnia¢ opracowa-
nia, opinie, inicjatywy i dorobek Komitetu.

@® Zapraszaé wybitnych przedstawicieli nauki
i praktyki zarzadzania z zagranicy w celu populary-
zacji najnowszych osiggnieé i §wiatowych tendencji
w tej dziedzinie.

@® Organizowaé badania dotyczace stanu zarzadza-
nia i struktur organizacyjnych na zlecenie pod-
miotéw gospodarczych i instytucji.

H W DZIEDZINIE DORADZTWA (KONSUL-
TINGU)

® Utworzy¢ Centrum Informacji Menedzers-
kiej i wykorzysta¢ w tym zakresie kontakty i do-
$wiadczenia Instytutu Zarzadzania w Wielkiej Bry-
tanii. ‘

® Posiadaé biezaco aktualizowany bank danych
o ekspertach i specjalistach TNOiK.

® Opracowywaé na zlecenie réinych instytucji
i wladz ,raporty o stanie zarzgdzania”, na réz-
nych poziomach gospodarki i pahstwa.

@ Utworzyé specjalistyczne zespoly eksperc-
kie do opracowywania programéw restruk-
turyzacji, prywatyzacji, wyceny skladnikéw
majatkowych i wartosci firmy, na zlecenie pod-
miotéw gospodarczych, instytucji panstwowych
i samorzgdowych. »

® Delegowaé ekspertéow i specjalistéw TNOiIK
do réznego rodzaju zespoléw i cial opinio-
dawczych na szczeblu centralnym i regionalnym.
B W DZIEDZINIE WSPOLPRACY Z ZAGRA-
NICA

® Wykorzystaé miedzynarodowe kontakty
TNOiK do budowy autorytetu i prestizu Towa-
rzystwa oraz rozwoju roéznych form dzialalnosci.
@ Aktywnie uczestniczy¢ w Europejskiej Radzie
Zarzadzania — CECIOS oraz rozwija¢ kontakty

KRONIKA TNOiK przeglad

z organizacjami krajowymi - czlonkami
CECIOS.

® Kontynuowaé i rozwijaé wspélprace z Instytu-
tem Zarzadzania w Wielkiej Brytanii (The In-
stitute of Management).

® Kontynuowaé i podejmowaé nowe formy wspél-
pracy z RKW w Niemeczech (Rationalisierungs
Kuratorium der Deutschen Wirtschaft e.V.).

® Nadaé porozumieniu z Baltycka Fundacja Za-
rzadzania w Wilnie praktyczny charakter i podej-
mowaé wspoélne przedsiewzigcia.

® Nawigzaé i rozwijaé wspélprace z profesjonal-
nymi organizacjami z Wegier, Ukrainy i Rosji.
® Umocnié nawigzane kontakty z MCE (Manage-
ment Center Europe) i The Conference Board
oraz rozwijaé stalg wspélprace z tymi prestizowymi
organizacjami.

® Doprowadzié do rozwinigcia wspélpracy z or-
ganizacjami zagranicznymi na poziomie nie-
ktérych oddzialéw, w szczegélnodci w regionach
przygranicznych.

@® Organizowaé konferencje miedzynarodowe
stluzace wymianie do§wiadczen i popularyzowaniu
dorobku polskiej nauki i praktyki zarzadzania.

B W SFERZE ORGANIZACYJNEJ

® Utrzymaé historyczng nazwe i logo towarzystwa,
uzupekniajgc je zapisem: ,TNOIK — Stowarzysze-
nie Profesjonalnego Zarzadzania”.

@ Oprzeé strukture organizacyjna na oddziatach
i delegaturach, jako podstawowych jednostkach
organizacyjnych TNOiK.

@ Odejsé od sformalizowanych, sztywnych form
organizacyjnych na rzecz kameralnych spotkan
klubowych, paneli dyskusyjnych, grup ludzi
zainteresowanych nauka i praktyka zarza-
dzania.

@ Tworzyé kluby menedzera, dyrektora lub
prezesa, a takze kluby seniora (emerytowanych
menedzeréw).

® Utworzyé nowe struktury Towarzystwa w nie-
ktorych regionach kraju, m.in. w Kielcach, Ploc-
ku, Siedlcach, Stupsku, Koszalinje.

® Wprowadzi¢ nows forme czlonkostwa TNOiK
— Czlonek stowarzyszony — dla mlodziezy w wieku
16-18 lat.

® Stworzyé dla wszystkich czlonkéw atrak-
cyjna oferte, zapewniajaca preferencyjne korzy-
stanie z produktéw TNOiK.

@ Kontynuowaé wydawanie comiesigcznego Biule-
tynu Informacyjnego Sekretarza Generalne-
go jako érodka komunikacji wewnatrzorganizacyj-
nej TNOIK.

@® Pozyskaé nowych czlonkéw w Srodowisku
mlodziezy akademickiej, a szczegblnie studiuja-
cych na kierunkach zarzadzania, marketingu, ad-
ministracji, biznesu, przedsigbiorczosci.

® Przyciagnaé do TNOIK przedstawicieli kadry
kierowniczej firm skupionych w Klubie 500.
® Wspéldzialaé¢ z innymi, polskimi stowarzysze-
niami — Naczelng Organizacja Techniczng, Polskim
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Towarzystwem Ekonomicznym, Zwigzkiem Pra-
wnikéw Polskich, Stowarzyszeniem Ksiegowych
w Polsce, a takze z Krajowa Izba Gospodarcza
i Konfederacja Pracodawcéw Polskich, wspélnie
wyrazaé stanowiska w réinych sprawach gospo-
darki i pafistwa.

® Kontynuowaé proces pozyskiwania praw wla-
snoéci lokali - siedzib zarzadéw oddzialéw,
delegatur TNOIK, a takze rozwijaé wlasna
baze lokalows i sprzetowa.

® Utworzy¢ wlasny centralny osrodek szkole-
niowy TNOIK.

® Wprowadzi¢ TNOiK do sieci INTERNETU,
stworzy¢ serwis informacyjny w dziedzinie za-
rzadzania, a takze wykorzystywaé te forme prze-
plywu informacji zar6wno na szczeblu centralnym,
jak i niektérych oddziatéw.

Srodki i instrumenty realizacji celéw
strategicznych i zadan

Do realizacji wyznaczonych celéw strategicznych
i zadan stuza:
® [udzie,

@ Srodki finansowe,
@ S$rodki techniczne.

Najwazniejszym kapitatem Towarzystwa sa:

A czlonkowie i dzialacze TNOIK,
A pracownicy etatowi,

A sympatycy,

A sponsorzy,

A eksperci z kraju i zagranicy.

Biora oni udzial, w réznych formach, roli i za-
kresie, we wszystkich obszarach dziatalnosci
TNOIK. Dlatego tez nalezy poszerzaé ich krag i ak-
tywizowaé udzial w zyciu Towarzystwa.

Towarzystwo opiera swoja dzialalnosé przede
wszystkim na pracy spolecznej ogétu czlon-
kéw.

Dlatego tez nalezy zdecydowanie rozszerzyé,
wrecz zinstytucjonalizowaé dzialania na rzecz ho-
norowania pracy ludzi szczegélnie aktywnych, dzia-
taczy, sympatykéw i sponsoréw. Stuzyé temu po-
winno wyréznianie, nadawanie, szczegélnie zashu-
zonym dla Towarzystwa dyploméw, odznak, Meda-
lu im. Karola Adamieckiego.

Szerzej nalezy wykorzystywaé takze mozliwosé
wnioskowania o przyznanie Medalu Edukacji Naro-
dowej, orderéw i innych odznaczen panstwowych.

Skala i zakres podejmowanych przez Towarzyst-
wo przedsiewzieé zdecydowanie jednak wykracza
poza mozliwosci ich realizacji w ramach pracy spo-
lecznej.

Dlatego TNOIiK, bedac organizacjg typu non-pro-
fit bedzie powolywaé wyodrebnione jednostki do
prowadzenia dzialalnoéci odplatnej. Rozwijanie efe-
ktywnej dzialalnosci gospodarczej, zaréwno na
szczeblu centralnym, jak i oddzialéw i delegatur
jest warunkiem zapewnienia niezbednych §rodkéw
finansowych na prowadzenie innych form dzialal-
nosci TNOIK.

Dziatalnoéé ta, organizowana i kierowana w spo-
86b profesjonalny z odpowiednia motywacja dla

ludzi zaangazowanych w jej rozwdj i efektywnosé
powinna stuzyé przede wszystkim wspomaganiu
realizacji celéw statutowych Towarzystwa.

Oprécz dziatalnosci odplatnej Towarzystwo be-
dzie pozyskiwaé srodki:
® ze skladek czlonkowskich (indywidualnych
i wspierajacych), ktére powinny pozostawaé w dys-
pozycji oddzialéw,

@ udzialéw (akcje, lokaty),

@ od sponsordw,

® z dotacji,

® z darowizn, zaré6wno bezposrednich, jak i pozys-
kiwanych przez Fundacj¢ Nowoczesnego Zarzadza-
nia,

® wynajmu posiadanych powierzchni uzytkowych,
® :z funduszy miedzynarodowych.

Bardzo wazne sg dzialania na rzecz pozyskiwania
dla Towarzystwa czlonkéw wspierajacych, sympa-
tykéw i sponsoréw. Uzyskane w wyniku tych dzia-
tah §rodki powinny byé przeznaczone przede wszys-
tkim na organizacje konkurséw, olimpiad wiedzy,
konferencji naukowych.

Jedng z podstawowych form dzialalnosci jest sty-
mulowanie i organizowanie réznorodnych, szeroko
rozumianych, kontaktéw, zar6wno osobistych, jak
i instytucjonalnych. Spotkania z politykami, eks-
pertami, ludZmi sukcesu, powinny stuzyé organizo-
waniu i promowaniu dzialalnoéci, propagowaniu
idei i budowaniu autorytetu TNOiK.

Upowszechnianiu inicjatyw i osiagnie¢ TNOIK,
prezentowaniu na zewngtrz stanowiska i opinii
Towarzystwa, zaréwno dotyczacych problematyki
profesjonalnego zarzadzania, jak réwniez w innych
sprawach publicznych, powinny stuzyé¢ biezace, ak-
tywne kontakty z mediami.

Pierwszoplanowsg role¢ w tych kontaktach powi-
nien wypelniaé, zar6wno w plaszczyznie merytory-
cznej, jak i organizacyjnej miesiecznik ,Przeglad
Organizacji”. W miarg rozwijania sie tej formy
dzialalnoSci informacyjno-popularyzatorskiej, roz-
szerzania kontaktéw z mediami, w celu kreowania
wlasciwego public relations Towarzystwa nalezy
powolaé rzecznika prasowego TNOiK.

Bardzo istotnym instrumentem komunikowania
si¢ — érodkiem technicznym, stluzacym kontaktom
wielostronnym jest wejécie TNOiK do sieci INTER-
NETU.

Otwiera to olbrzymie mozliwoéci wykorzystywa-
nia aktualnej, §wiatowej wiedzy i osiagnieé, szcze-
gélnie w dziedzinach bedacych w sferach zaintere-
sowania i dzialalno§ci TNOiK. Pilnym zadaniem
dla TNOiK w tym zakresie jest opracowanie i upo-
wszechnienie za poérednictwem sieci INTERNET
wlasnej, szerokiej oferty ustug.

Jednym z czynnikéw, warunkujacych powodze-
nie i skutecznoéé prowadzonej dziatalnosci jest po-
siadanie nowoczesnych, funkcjonalnych $rodkéw
technicznych (komputeréw, kserokopiarek, urza-
dzeni audiowizualnych) oraz poszerzanie i rozwéj
wlasnej bazy materialnej w postaci nowych powie-
rzchni uzytkowych z przeznaczeniem na cele szko-
leniowe.

Opracowata Komisja Przedzjazdowa TNOiK

- KRONIKA TNOIK
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Walne Zebranie Oddzialu

Warszawskiego

17 czerwea 1997 roku odbylo si¢ Walne Zebranie
czlonkéw Oddziatu Warszawskiego TNQOiK. Zebra-
nie otworzyl prezes Oddzialu Warszawskiego dr
Zbigniew Dworzecki witajac zebranych czlonkéow
Oddziatu i zaproszonych gosci. Nastepnie przewod-
nictwo pierwszej czeSci obrad objeta prof. Alicja
Sajkiewicz, a cze§é drugg prowadzil prof. Witold A.
Werner.

Dr Zbigniew Dworzecki, jako ustepujacy prezes,
przedstawil sprawozdanie z dziatalnosci Oddzialu
w czasie ostatniej kadencji. Wskazal on na bardzo
trudny i decydujacy okres w funkcjonowaniu calego
Towarzystwa. W warunkach zmieniajacych sig¢ re-
aliéw spolecznych i gospodarczych nalezy postawié
pytanie — jakim powinno byé TNOiK? Jak dzialtaé
w sytuacji zwiekszajgcej sie konkurencji, koniecz-
noéci dziatan rynkowych, klopotéw finansowych,
zmian oczekiwan wobec organizacji, przeszacowa-
nia pewnych postaw i przewartoSciowania dotych-
czasowych form funkcjonowania?

Do sukces6w minionej kadencji Zarzadu zaliczyé
nalezy ozywiona wspélprace miedzynarodows,
zwlaszcza z RKW (Niemcy) i jej owoce w postaci
licznych wspélnych publikacji i przedsiewzieé szko-
leniowych, prezne funkcjonowanie punktu konsul-
tacyjnego dla samorzadu pod opieka prof. Tadeusza
Jaworskiego, liczne przedsigwzigcia szkoleniowe
z zakresu transformacji i restrukturyzacji przedsie-
biorstw, poprawe sytuacji finansowej Oddzialu
w poréwnaniu z 1993 rokiem. Oddzial Warszawski
zajmuje obecnie drugie miejsce w Polsce pod wzgle-
dem wielko$ci sprzedazy. Jest to wynik ogromnej
pracy oraz zaangazowania kierownictwa i pracow-
nikéw Osérodka Postepu Organizacyjnego i Cent-
rum Analizy Wartosci oraz wielu dzialaczy i wy-
kladowcow TNOiIK.

Nie wszystko udalo sie jednak zrealizowaé. Bola-
czka TNOIK jest niedostateczna atrakcyjnoéé sekeji
i k6l naukowych. Przy wyraznym zaniku zaintere-
sowania tymi formami, na szczegblne podkreslenie
zastuguja: aktywnos§é kot naukowych w Wojskowej
Akademii Technicznej, Politechnice Warszawskiej,

TNOIK

dzialalnosé sekeji majatku produkeyjnego. Proble-
mem pozostaje nadal slabe zaangazowanie ludzi
mlodych, w tym mlodej kadry naukowej i mene-
dzerskiej w dzialaniu Towarzystwa. Ze wzgledu na
osiagane zbyt niskie zyski nie udalo si¢ dokonaé
znaczgcych inwestycji remontowo-budowlanych.

Zarzad uzyskal absolutorium jednogloénie.
W czesci dyskusyjnej czlonkowie Walnego Zebrania
podjeli kilka kwestii zwigzanych z ogdlng sytuacja
TNOIK i tworzeniem szeroko pojetej strategii dla
organizacji. W dyskusji podkreslono skomplikowa-
na sytuacje TNOiK wynikajaca ze zmiany otocze-
nia, w jakim dziala i konieczno§é zmian zasad
i form jego funkcjonowania. Podkre§lono, iz Towa-
rzystwo powinno dbaé przede wszystkim o profes-
jonalizm dziatahi (pod wzgledem merytorycznym
i formalnym), rozw6j wspdlpracy ze specjalistami
g zewnatrz oraz naukowy charakter Towarzystwa.
Wraz z dzialaniami zewnetrznymi nalezy po§wiecié
wiece] uwagi pewnym zmianom organizacyjnym
w TNOIK. Padla propozycja tworzenia struktur
realnych, tzn. wybierania do komisji tematycznych
kolezanek i kolegéw deklarujacych prace w nich.
Jednoczesnie wskazano na potrzebe wigkszego an-
gazowania mlodziezy akademickiej do pracy w or-
ganizacji, co tworzy realng szanse implementacji
strategii TNOIiK. Pod koniec dyskusji zaproponowa-
no uhonorowaé pieciu dziataczy (prof. T.B. Jawor-
ski, prof. A. Sajkiewicz, prof. W.A. Werner, prezes
ZG W. Hausner, prezes O/W Z. Dworzecki) za
ogromny wkiad w prace TNOiK i wystapié¢ na 46.
Zjezdzie Krajowym o nadanie im tytulu honorowe-
go czlonka TNOiK.

W konicowej czesci obrad Walne Zebranie dokona-
lo wyboru statutowych wladz Oddzialu na nowa
kadencje (tj. Zarzad O/W TNOIK, Sad Kolezenski
O/W TNOiK i Komisja Rewizyjna O/W TNOiK) oraz
delegatéw na Krajowy Zjazd TNOIK.

Na prezesa Oddzialu w nowej kadencji wybrano
prof. dr. hab. Tadeusza B. Jaworskiego — dotych-
czasowego wiceprezesa Oddzialu Warszawskiego.

Joanna Cygler




organizaciji 7-8/97

'KRONIKA TNOiK

Walne Zebranie élqskiego
Oddzialu TNOIiK

Slaski Oddzial TNOiK zakonczyt kolejny okres 4-
letniej kadencji Walnym Zebraniem, ktére odbyto
sie 20 maja br. Walne Zebranie prowadzili dtugole-
tni dziatacze Oddziatu: prof. dr hab. Jan Wojtyta —
rektor Akademii Ekonomicznej w Katowicach oraz
prof. dr hab. Henryk Walica — rektor Prywatnego
College’u Businessu i Jezykéw Obcych.

Zebranie zaszczycili swojg obecno$cia: wicewoje-
woda katowicki — mgr inz. Zygmunt Machnik, pre-
zes Funduszu Goérnoslgskiego — dr Andrzej Czar-
nik, prezes Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego
— prof. dr hab. Leszek Zabinski, wiceprezes Zarzadu
Glownego TNOIK prezes Oddzialu TNOiK w Kra-
kowie — prof. dr hab. Ryszard Borowiecki.

W zebraniu uczestniczyli przedstawiciele Szkol-
nego Kota TNOiK dzialajgcego przy Zespole Szkoét
Ekonomicznych im. Karola Adamieckiego w Dagb-
rowie Gorniczej oraz liczni czlonkowie indywidual-
ni naszego Towarzystwa.

Strategicznym celem Oddziatu minionej kadencji
byto odzyskanie réwnowagi ekonomicznej przy
wypelnianiu statutowych obowigzkéw i powinnosci
wynikajacych z 70-letniej tradycji TNOiK. Mija-

Jaca kadencja nie byla latwa dla ustepujacego
Zarzadu.

Jednak duzym osiggnieciem Oddzialu bylo zlik-
widowanie wszelkich zadluzen. Dokapitalizowano
Oddzial wyposazajac go w kserokopiarke, fax, kom-
puter. Wazna dla przyszioéci Oddziatu byta decyzja
wykupienia lokalu przy ulicy Ordona 20a.

Strategicznym celem Oddzialu wyznaczonym na
lata 1997-2001 jest zbudowanie trwalych podstaw
ekonomicznej egzystencji uniezaleiniajacych Od-
dzial od okresowych wahafi koniunkturalnych
w zakresie szkolei i doradztwa.

Czlonkowie Towarzystwa dokonali wyboru no-
wych wladz na kadencje 1997-2001, w sktad kté-
rych weszli: prof. dr hab. inz. Jézef Bendkowski,
prof. dr hab. Halina Buk, dr inz. Jan Brzéska, mgr
Wiestawa Danecka, mgr Maria Gaertner, mgr inz.
Marek Krannich, mgr Jerzy Matuszek, dr inz.
Krzysztof Palucha, mgr Bozena Rogacka-Trawifika,
doc. mgr inz. Lucjan Zielifiski. Na prezesa naszego
Oddzialu ponownie jednogloénie zostal wybrany
prof. dr hab. Jan Pyka.

Zdzistawa Nowak-Rogala

Towarzystwo Naukowe
Organizacji 1 Kierownictwa —
Oddzial w Krakowie (1993—-1997)

Zakohiczona w czerwcu br. 4-letnig kadencje
wladz Krakowskiego Oddzialu TNOiK mozna okre-
§li¢ mianem szczegdlnej, niepor6wnywalnej z zadng
poprzednisg. Poczatek kadencji ~ w 1993 roku —
zwlaszcza okres przed i po 45. Krajowym Zjezdzie
TNOIK, byl okresem narastajacej aktywnoseci na-
szego Oddzialu — zaréwno w dziatalnoéci organiza-
cyjnej, edukacyjno-wydawniczej, jak i doradcze;j.
Zarzad Oddzialu i jego Prezydium staraly sie praco-
wa¢é systematycznie, realizujac przyjete na poczat-
ku kadencji plany. W rezultacie, r6wniez w latach
nastepnych rozwijano w sposéb wielokierunkowy
dzialalno§¢ Towarzystwa. Starano si¢ przy tym
nawigzywaé oraz rozszerzaé¢ kontakty i wspoélprace
zar6wno z innymi, podobnymi Towarzystwami
i Stowarzyszeniami, jak i z wladzami wojew6dzkimi
i samorzgdowymi Polski Potudniowo-Wschodniej.

W okresie mijajgcych czterech lat liczbowy sktad
czlonkéw Oddzialu nie ulegl istotniejszej zmianie,

jest nas nadal ponad 600 os6b, zmienila sie nato-
miast nieco struktura wiekowa czlonkéw. Wzrosta
liczba czlonkéw w mlodszym wieku. Zwiekszyla sie
réwniez liczba czlonkéw wspierajacych TNOIK, co
nalezy uznaé za zjawisko bardzo korzystne.

1995 rok byt dla Towarzystwa rokiem jubileuszu
70-lecia TNOIK. W zwigzku z tym dziatalnoéé Od-
dziatu ukierunkowana zostala na godne wyekspo-
nowanie tego faktu — tak w obrebie Towarzystwa,
jak i calego regionu krakowskiego. 14 grudnia 1995
roku z okazji jubileuszu 70-lecia TNOiK Oddziat
Krakowski zorganizowal spotkanie czlonkéw i sym-
patykéw Oddzialu, w ktérym uczestniczylo ponad
150 oséb. Na spotkaniu tym wyrézniono wielu za-
sluzonych dzialaczy TNOiK. Zapoznano zebranych
z decyzja Nadzwyczajnego Krajowego Zjazdu
TNOiIK w sprawie nadania godnosci Cztonka Hono-
rowego TNOIK czterem osobom z Oddzialu Krako-

wskiego. Ponadto 14 dzialaczy wyréinionych zo- -
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stato Ztotymi i Srebrnymi Odznakami Honorowymi
TNOIiK. Zlotg Odznaka wyrézniono réwniez Akade-
mie¢ Ekonomiczng w Krakowie.

W roku nastepnym TNOiK obchodzit kolejny ju-
bileusz — 70-lecie wydawania wlasnego miesigcz-
nika ,Przeglad Organizacji”. Utrzymanie miesiecz-
nika ,Przeglad Organizacji” bylo wysitkiem calego
Towarzystwa, w tym w duzej mierze Krakowskiego
Oddziatu TNOIiK, ktérego prezes — prof. dr hab.
Ryszard Borowiecki — jest czlonkiem Rady Pro-
gramowej tego miesigcznika.

Na lata korficzacej sie kadencji przypada znaczne
ozywienie wspoétdzialania TNOiK z Europejska Ra-
da Zarzadzania (CECIOS) i Swiatowa Rada Za-
rzadzania (CIOS). Ozywienie wspélpracy TNOIK
z miedzynarodowymi organizacjami, cieszgcymi sie
wysokim uznaniem w Europie i éwiecie, zaowoco-
walo zorganizowaniem Miedzynarodowej Konferen-
¢ji TNOIK - CECIOS nt. ,Transformacja w za-
rzqdzaniu organizacjami w krajach Europy Srod-
kowej i Wschodniej”. Liczacy si¢ wspétudzial Od-
dzialu TNOIK w Krakowie w wymienionych dziata-
niach przyczynil sie do ponownego zwigkszenia
aktywnosci w dziatalno&ci Krakowskiego Oddziatu,
ktéry przez cala koniczaca sie kadencje nalezal do
grupy pieciu najaktywniejszych oddzialow.

Czlonkowie Krakowskiego Oddzialu TNOiK ak-
tywnie wspéluczestnicza réwniez w dziatalnosci
Polskiej Akademii Nauk, zasiadajac w Komitecie
Nauk Organizacji i Zarzgdzania PAN w Warszawie,
jak réwniez wspolpracujac — poprzez Rade Nauko-
wg Oddzialu - z Komisjg Nauk Organizacji i Za-
rzgdzania PAN - Oddzial w Krakowie. Potwier-
dzenie wysokiej pozycji czlonkéw naszego Oddziatu
w §rodowisku Nauk Organizacji i Zarzadzania sta-
nowia réwniez nagrody, jakie w 1997 roku otrzyma-
li cztonkowie wladz Towarzystwa — prof. dr hab.
Zbigniew Martyniak (I nagroda) oraz prof. dr hab.
Adam Stabryla (IT nagroda) — w Konkursie Nagrod
Naukowych TNOiK im. prof. Karola Adamieckiego.

Nowe uwarunkowania zewnetrzne towarzyszace
funkcjonowaniu przedsigbiorstw polskich zwigzane
z transformacja systemu gospodarczego zrodzily
wiele nowych - dotychczas nie wystepujgcych
w dzialalnoéci przedsigbiorstw — probleméw wyma-
gajacych zaréwno specjalistycznej, odpowiadajacej
zmienionym regulom gospodarowania, wiedzy od
wtasnych pracownikéw, jak réwniez czesto facho-
wej pomocy ze strony wyspecjalizowanych jedno-
stek zewnetrznych w rozwigzywaniu czesto niekon-
wencjonalnych probleméw decyzyjnych. Wychodzae
naprzeciw temu zapotrzebowaniu krakowski Od-
dzialt TNOiK w spos6b znaczacy przeksztalcil profil
$§wiadczonych przez siebie ustug oraz wlasnej dzia-
lalnosci szkoleniowo-edukacyjnej. W rezultacie
przeprowadzonej reorganizacji wylonily sie trzy za-
sadnicze sfery dziatalnoéci Oddzialu, ktére obejmu-
Ja
@ dzialalnoéé doradczg na rzecz przedsigbiorstw,

przeglad

® dzialalnoéé edukacyjna — organizacje kursow,
szkolen, seminariow i konferencji,
@ dzialalnoéé wydawnicza.

Dziatalno$¢ doradcza ,
(prace badawcze i projektowe)

| ierwsza z wymienionych sfer stanowi pod-
| stawowa, dzialalno§é Krakowskiego Od-
dziatu TNOiK. Jest ona prowadzona prze-
de wszystkim z udzialem wlasnych rzeczoznawcéw.
Ponadto Oddzial wspélpracuje z innymi specjalis-
tami zrzeszonymi w SKwP, NOT, PTE, jak réwniez
wywodzgcymi sie z krakowskich wyzszych uczelni —
przede wszystkim Akademii Ekonomicznej, Akade-
mii Gérniczo-Hutniczej i Politechniki Krakowskiej.
W okresie koficzgce] sie kadencji (1993-1997)
Osrodek Postepu Organizacyjnego Oddzialu wyko-
nat 95 prac doradczych na zlecenie przedsigbiorstw
1 instytucji z wojewddztw: krakowskiego, kieleckie-
go, tarnowskiego, nowosadeckiego, bielskiego,
skierniewickiego, katowickiego i warszawskiego.
Zakres oferowanych i realizowanych uslug kon-
sultingowych jest bardzo szeroki. Istniejace potrze-
by rynkowe sprawily, iz zakres merytoryczny reali-
zowanych prac doradczych objal w ostatnich latach
nastepujaca problematyke:
@ projekty prywatyzacji i restrukturyzacji przed-
sigbiorstw,
@ wyceny i kontrwyceny przedsigbiorstw i ich mie-
nia,
@ oceny sytuacji ekonomiczno-finansowej przedsie-
biorstw,
@® analizy prawne,
@ biznesplany,
@ projekty struktur organizacyjnych,
® badania marketingowe.

Dziatalno$é edukacyjna

. toku prowadzenia dziatalnoéci doradcze;j
V‘/ i eksperckiej na rzecz przedsicbiorstw,
ich dyrekcje i zarzady dostrzegaly czesto

potrzebe podnoszenia kwalifikacji pracownikéw
wlasnych pionéw finansowo-ksiegowych i marke-
tingowych. Wychodzac temu naprzeciw, krakowski
Oddzial TNOIiK organizowal i organizuje wiele kur-
s6w, seminariéw i szkoleh (jednodniowych i cyklicz-
nych) o charakterze wewnetrznym na rzecz pracow-
nikéw poszezegélnych przedsigbiorstw, jak réwniez
szkolen i1 seminariéw ogélnodostepnych. Tematyka
spotkan obejmowala caloksztalt zagadnien zwigza-
nych z wdrazaniem nowego systemu ekonomiczno-
finansowego i wynikajacych z niego regul funk-
cjonowania przedsigbiorstw na rynku i narzedzi
zarzadzania nimi. W szczeg6lnoéci za§ problematy-
ke: gospodarki finansowej przedsigbiorstw, zasad
prowadzenia rachunkowosci, systemu podatkowe-
go, analizy i1 oceny dzialalnoSci przedsigbiorstw,
zarzadzania finansami, prywatyzacji i restruktury-
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zacji przedsiebiorstw, planowania strategicznego
i biznesowego, doskonalenia systemu wynagradza-
nia, oceny efektywnosci inwestycji, badah marke-
tingowych, promocji, reklamy. W charakterze wy-
kladowcéw i referentéw na szkolenia i seminaria
zapraszani byli m.in. pracownicy Ministerstwa Fi-
nanséw, Ministerstwa Przeksztalceni Wlasnoscio-
wych, krakowskich wyzszych uczelni oraz specjali-
gci — praktycy, reprezentujacy przedsigbiorstwa
regionu krakowskiego. W okresie koficzacej sie ka-
dencji Oddzial zorganizowatl i przeprowadzit w ten
sposéb 34 seminaria i szkolenia przeznaczajac
na te dzialalnoéé 462 godziny wykladowe. W semi-
nariach i szkoleniach tych wzieto udziat 873 uczest-
nikow.

Znaczacym osiggnigciem w sferze edukacyjno-
naukowej bylo zorganizowanie w latach 1994, 1995
oraz 1996, przez Krakowski Oddziat TNOiK wspél-
nie z Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsie-
biorstw AE w Krakowie oraz Wydzialem Gérniczym
AGH, czterech konferencji naukowych, a mianowi-
cie:

B Krynica - 30.09.-1.10.1994 r. (Konferencja og6l-
nopolska — AE-TNOiK)

Restrukturyzacja przedsiebiorstw w procesie trans-
formacji rynkowej.

B Krakéw — 20-21.06.1995 r. (Konferencja miedzy-
narodowa w ramach IV-go Miedzynarodowego
Sympozjum — AGH-TNOiK)

Zastosowanie metod matematycznych w nauce i te-
chnice.

B Krakéw — 14.12.1995 r. (w ramach obchodéw
70-lecia TNOiK i 70-lecia AE w Krakowie — AE-
TNOIiK)

Analiza ekonomiczna i wycena przedsiebiorstw
w procesie transformacji systemowej.

B Krakéw — 21-23.11.1996 r. (Konferencja miedzy-
narodowa — AE-TNOiK)

Restrukturyzacja w procesie przeksztatcer i rozwoju
przedsiebiorstw.

Dziatalno$é wydawnicza

| trakcie kadencji 1993-1997 Oddzial sys-
tematycznie rozwijat i rozszerzatl dzialal-
s no§é wydawnicza, traktujac ja jako for-
me szerszego udostepnienia do§wiadczen wyniesio-
nych z dziatalnoéci doradczej na rzecz przedsig-
biorstw, powigzanych z teoretyczno-metodologiczng
problematyka ekonomiki i finanséw wspélczesnych
przedsigbiorstw. W rezultacie, we wspoétpracy z kra-
kowskg Akademig Ekonomiczng oraz Akademig
Gérniczo-Hutniczg wydano 8 tytuléw ksigzkowych,
do ktoérych naleza;

® Wycena przedsiebiorstw. Metody-procedury-przy-
ktady, zesp6t autoréw pod redakcjg prof. dr. hab.
Ryszarda Borowieckiego, Wyd. II, 1993 rok.

® Analiza ekonomiczno-finansowa i ocena przed-
sigbiorstw w procesie przechodzenia do gospodarki
rynkowej, zesp6l autoréw pod redakcjg prof. dr.

hab. Ryszarda Borowieckiego, Wyd. I, 1993 rok;
Wyd. II, 1994 rok.

® Restrukturyzacja przedsigbiorstw w procesie
transformacji rynkowej — materiaty konferencyjne,
opracowanie i redakcja naukowa prof. dr hab. Ry-
szard Borowiecki, 1994 rok.

® Wspétzaleznosci miedzy zmiennosiciq struktur
przemystowych i efektywnosciq przemystu, zespol
autoré6w pod redakcjg prof. dr hab. Stanistawa
Chomatowskiego, 1994 rok.

@ Analiza ekonomiczna i wycena przedsiebiorstw
w procesie transformacji systemowej — materiaty
konferencyjne, opracowanie i redakcja naukowa
prof. dr hab. Ryszard Borowiecki, 1995 rok.

® Efektywnosé przedsiewzieé¢ rozwojowych. Meto-
dy-analiza-przykiady, zespél autoréw pod redakeja
prof. dr. hab. Ryszarda Borowieckiego, Wyd. I, 1995
rok; Wyd. 11, 1996 rok.

@ Restrukturyzacja w procesie przeksztatceri i roz-
woju przedsiebiorstw — materialy konferencyjne,
opracowanie i redakcja naukowa prof. dr hab. Ry-
szard Borowiecki, 1996 rok.

® Strategia gospodarowania kapitatem w przedsie-
biorstwie. Zagadnienia wybrane, autorzy: prof. dr
hab. Ryszard Borowiecki, prof. dr hab. inz. Jézef
Czaja, dr Andrzej Jaki, 1997 rok.

Wiedza zawarta w wymienionych pozycjach
ksigzkowych stanowi pomoc dydaktyczng dla stu-
dentéw, jak réwniez sg one pozyteczna pozycja
literatury fachowej dla specjalistéw i ekspertéw
osrodkéw doradezych i firm konsultingowych.

Prowadzenie dzialalnosci przez Krakowski Od-
dzial TNOiK wymaga zapewnienia odpowiednich
zrodet zasilania finansowego. W Oddziale Krakow-
skim podstawowym zrédlem zasilania finansowego
tej dzialalnosci byla prowadzona dziatalnosé gos-
podarcza. To dzigki wplywom ze $wiadczonych
ustug Oddzial mé6gt prowadzié dzialalnosé spotecz-
ng. W finansowaniu tej dzialalno§ci aktywnie par-
tycypowali réwniez czlonkowie zbiorowi naszego
Towarzystwa, ptacacy sktadki czlonkowskie.

Walne Zebranie Sprawozdawczo-Wyborcze
Oddziatu

dniu 17 czerwca 1997 roku w Starej Auli
Akademii Ekonomicznej w Krakowie od-

.l bylo si¢ Walne Zebranie Czlonkéw Od-
dz1a1u TNOiK w Krakowie. Stanowilo ono okazje
nie tylko do podsumowania koficzacej sie czterolet-
niej kadencji, lecz réwniez szerokie forum do dal-
szej dyskusji na temat strategii funkcjonowania
Towarzystwa w najblizszych latach. Dokonujace sie
bowiem zmiany polityczne, spoleczne i gospodarcze
w Polsce majg istotny wplyw na sytuacje w naszym
Towarzystwie. Uczestniczae w zachodzacych prze-
mianach musimy byé otwarci na nowe wyzwania.
Celowi temu stuzy, zainicjowana przez Zarzad
Gléwny, szeroka dyskusja dotyczaca przygotowania

nowej misji TNOIK i jego zadan strategicznych. \wp
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- KRONIKA TNOIK "
Krakowski Oddziat TNOIK jest i bedzie czynnym
uczestnikiem dokonujacych sie zmian w Towarzyst-
wie.

Walne Zebranie uchwalilo absolutorium dla uste-
pujacych wtadz Oddzialu. Dokonano wyboru czlon-
kéw Zarzagdu Oddzialu,- Rady Naukowej, Komisji
Rewizyjnej oraz Sadu Kolezenskiego, jak réwniez

~ prieglqd organizacji 7-8/97 ’

delegatéw na Zjazd Krajowy TNOiK. Na prezesa
zarzadu Krakowskiego Oddzialu wybrany zostal
ponownie prof. dr hab. Ryszard Borowiecki —
kierownik Katedry Ekonomiki i Organizacji Przed-
siebiorstw Akademii Ekonomicznej w Krakowie.

Andrzej Jaki, Lucjan Karczewski

24 czerwca 1997 roku prezes Zarzadu Bialostoc-
kiego Oddzialu TNOiK prof. dr hab. Leszek Ku-
piec otrzymal nadany przez Prezydenta RP tytul
profesora.

1 lipca 1997 r. odbytlo sie¢ spotkanie Zespotlu Or-
ganizacyjnego Komisji Przedzjazdowej. Zapropono-
wano zmiany w Statucie TNOiK oraz przygotowano
projekty porzadku obrad, regulaminu obrad, regu-

Autorka krok po kroku wprowadza menedzera
w te obszary wiedzy, ktére sg mu niezbedne w kie-
rowaniu sobg i wspétpracownikami. Czytelnik zo-
staje zapoznany z podstawowymi pojeciami z za-
kresu psychologii i socjologii, takimi jak: natura
ludzka, osobowo§é, system wartoéci, role i struk-
tura spoleczna, a nastepnie sprowokowany do re-
fleksji nad wplywem tych i innych czynnikéw na
efektywne kierowanie firma. Zdaniem M. Holstein-
-Beck ,,wydaje si¢ konieczne, aby w ocenie wynikéw
punkt ciezkosci przeniesiony zostal z iloci na ja-
kosé, natomiast w ocenie naktadéw — z rozrzutnosci
na oszczedno$é, w kaidej dziedzinie Zycia jedno-
stkowego, zespotowego, organizacyjnego i spoteczno-
$ci lokalnej”.

Autorka zaleca menedzerom, wywodzacym sie
najcze$ciej z kregoéw ekonomiczno-technicznych,
zwrocenie uwagi na tzw. ludzksa strone organizacji.
Tym samym szczegblnego znaczenia nabiera funk-
cja wspoéldzialania z ludZmi, ktére obejmuje: wywie-
ranie wplywu, komunikacje interpersonalng oraz
motywowanie.

Otwarto$é na zmiany i umiejetne nimi kierowa-
nie to wazne atrybuty menedzera. ,,Obecni i przyszli
kierownicy powinni byé swiadomi koniecznoéci po-

laminu wyboréw wladz naczelnych i Gtéwnej Rady
Nadzorczej Towarzystwa.

2 lipca 1997 r. odbylo sie posiedzenie Gléwnej
Rady Naukowej, ktéremu przewodzila jej przewod-
niczaca — prof. dr hab. Alicja Sajkiewicz. W cza-
sie posiedzenia omawiano projekt sprawozdania
Gléwnej Rady Naukowej na 46. Zjazd Krajowy
TNOiK. Zapoznano si¢ réwniez z przebiegiem kam-
panii wyborczej w poszczegélnych Oddziatach TNO-
iK i przygotowan do Zjazdu Krajowego.

dejmowania dziata#h przygotowawczych przed
wprowadzeniem zmian w firmie” [...] ,Kazdy, kto
decyduje o wprowadzeniu zmiany, inicjuje jq
i wdraza, powinien zdawaé sobie sprawe, Ze jest to
proces, ktory wymaga czasu i zrozumienia. Naj-
pierw pojawia sie informacja o nowej wartosci,
ktorg trzeba przetlumaczyé na jezyk wlasny, czyli
zrozumiedé, co ona naprawde znaczy dla mnie, moich
bliskich i firmy. Gdy juz to zrozumiemy, angazZuje-
my sie emocjonalnie. Pozyskujemy dla nowej warto-
éci zwolennikéw (akceptacja), bads przeciwnikéw
(negacja)”.

Nowe podejécie do funkcji kierowania zaprezen-
towane przez autorke we ,Wprowadzeniu” zostalo
réwniez przedstawione w ostatniej czesci publika-
cji, gdzie w miejsce tradycyjnych metod rozwiazy-
wania sytuacji konfliktowych proponuje sie stero-
wanie konfliktami.

Za najcenniejsza, czeéé publikacji uwazam ,Tre-
ning dla menedzera”, ktéry pozwoli mu praktycznie
wykorzystaé wezeéniej przyswojone partie ksiazki;
podobnemu celowi stuzg rekapitulacje kazdego roz-
dzialu zatytulowane ,Warto zapamietaé”.

Dr hab. Ewa Gorczycka.
Politechnika Czestochowska
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