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Uchwala

Krajowy Zjazd Delegatéw TNOIK po
zapoznaniu sig¢ ze sprawozdaniem
z dzialalno$ci Zarzadu Gtéwnego, Glow-
nej Rady Naukowej, Gléwnego Sadu Ko-
lezeniskiego oraz Giéwnej Komisji Rewi-
zyjnej w kadencji 1985-1989, a takze
przeprowadzonej dyskusji postanawia
przyjaé nastgpujace giéwne kierunki i za-
dania Towarzystwa na lata 1989-1993.

: |

Zjazd podkresla, ze celem Towarzyst-
wa Naukowego Organizaciji i Kierowni-
ctwa jest skupianie sit spolecznych daza-
cych do demokratycznych przeksztatcer
w zyciu  spoleczno-gospodarczym,
w szczeg6lnosci opracowywania i wpro-
wadzania efektywnych rozwigzan w sfe-
rze organizacjl i zarzadzania gospodarka
jako catoscia i poszczeg6inych jednost-
kach gospodarczych | administracyj-
nych. Mamy ambicjg wypelniania misji
spolecznego przewodnika dobrej roboty
na kazdym odcinku zbiorowego dzlala-
nia.

Dla TNOIK staje sie obecnie wazne
pobudzanie do intelektualnych wysitkéw
judzi nauki specjalizujacych sig w zakre-
sie organizacji i zarzadzania, umozliwie-
nie ich oddziatywania na kadreg kierowni-
cza w gospodarce i administracji, z uwz-
glednieniem wzajemnej wymiany do-
$wiadczen tej kadry.

Aktualnym wyzwaniem jest rozwijanie
coraz efektywniejszej wspdlpracy nau-
kowcow | praktykéw w rozwiazywaniu
konkretnych probleméw. Z tych wzgle-
dow zadaniem TNOIK jest skupianie
w swych szeregach i znacznie szersze
oddziatywanie na cate srodowisko nau-
kowcow i praktykéw, w tym kadre kierow-
nicza ze wszystkich struktur | sektoréw
wlasnosci.

TNOIK jako niezalezne stowarzysze-
nie profesjonalne ma obowigzek opraco-
wywania i publicznego przedstawiania
ekspertyz i opinii dotyczacych rozwigzan
z zakresu organizacji i zarzadzania po-
dejmowanych przez rézne gremia decy-
zyjne.

Warunkiem wypelniania celéw i zadan
TNOIK jest kierowanie sig naukowymi,
wzbogacanymi przez doswiadczenia
praktyczne, zasadami sprawnej organi-
zacji i nowoczesnego zarzadzania .

I

Zjazd zobowiazuje nowe wladze
TNOIK do podjecia skutecznych przed-
sigwzigé, a w szczegolnosci:

1. Aktywnego wiaczenia naukowcow
i praktykéw w kraju i w regionach do
opracowywania i wprowadzania nowych

rozwiazan w dziedzinie organizacji i za-
rzadzania.

2. Wazna role w oddziatywaniu TNOIK
na $rodowisko i szerokie kregi zaintere-
sowanych powinny spetnia¢ prowadzo-
ne wiasne badania naukowe. Jedna
z mozliwych form jest powotanie Spote-
cznego Instytutu Organizacji i Kierowni-
ctwa.

3. Ksztalcenie i doskonalenie kadry
menedzerskiej polskiej gospodarki z ak-
tywnym wykorzystaniem ofert wspoipra-
cy zagranicznej.

4. Dziatalno$¢ TNOIK powinnastaé sie
szczegolnie atrakcyjna i uzyteczna dla
miodych i przedsigbiorczych menedze-
row i naukowcow, ktérzy w ramach lub za
posrednictwem Towarzystwa bgda mogli
realizowaé swoje ambicje intelektuaine
i zamierzenta gospodarcze.

5. Oddziatywanie TNOIK na szerokie
kregi zainteresowanych powinniémy rea-
lizowaé w formach dotychczas praktyko-
wanych, a takze siggajac do nowoczes-
nych, atrakcyjnych form jak konkursy,
gry kierownicze, stypendia krajowe i za-
graniczne, filmy promocyjne, wystawy
profesjonaine itp. Opracowywane przez
TNOIK stanowiska, opinie i ekspertyzy
musza by¢ szeroko popularyzowane.

6. Towarzystwo wspieraé bedzie dzia-
falno$é réznorodnych gremiéw spotecz-
nych, ktérych czlonkowie maja realny
wplyw na organizacjg i zarzadzanie.
Przedsiewzigcia podobne do dziatalnos-
ci rad i klubéw dyrektoréw, mistrzéw, or-
ganizatoréw nalezy rozwija¢ w réznorod-
nych formach odpowiadajacych tym $ro-
dowiskom.

7. TNOIK powinien rozszerzy¢ swoja
oferte programowa dla maltych i $rednich
przedsigbiorstw o réznych formach wias-
nosci.

8. Towarzystwo zainicjuje powolanie
specjainej fundacji, ktérej celem bedzie
popieranie postgpu organizacyjnego
w Polsce. Fundacja miataby na celu
wspieranie badar | zastosowar z zakre-
su organizacjl i zarzadzania. W tworze-
niu fundacji TNOIK wykorzysta swoje
kontakty miedzynarodowe.

9. TNOIK powinien rozwija¢ dziatal-
no$é na forum migdzynarodowym dazac
do osiagnigcia pozycji niszaleznego ek-
sperta. Kazde przedsigwzigcie powinno
nosié charakter profesjonalny. Zaleca sig
pozyskanie do stalej wspdipracy zna-
nych specjalistéw z dziedziny organizacji
i zarzadzania z zagranicy, w tym z kre-
g6w Polonii.

10. Zjazd zobowigzuje Zarzad Giéwny

44 Krajowego Zjazdu Delegatéw TNOiK

do pilnego uporzadkowania i udostep-
nienia zbioréw biblioteki Towarzystwa.

11. Zjazd zobowiazuje Zarzad Giéwny
do rozpoznania mozliwo$ci przyjecia do
Zwiazku  Stowarzyszen  Twoérczych
i Naukowych.

n

Zjazd zaleca Zarzadowi Giéwnemu
decentralizacje uprawniefi i umacnianie
samodzielno$ci oddzialéw. Dysponowa-
nie zasobami oraz okre$lenie form dzia-
falnosci nalezeé¢ powinno catkowicie do
oddzialéw a podejmowane przedsigw-
Zigcla odpowiadaé ustalonym zaloze-
niomi celom Towarzystwa. Zjazd uwaza,
ze w aktualnych warunkach wystepuje
konieczno$¢ zdecydowanego rozsze-
rzenia dzialalnosci gospodarczej, prowa-
dzonej lub Inicjowanej przez TNOIK,
z ktorej dochody umoziiwiaja | warunkuja
rozw6j dziatalnosci spotecznej. Zarzad
Gléwny TNOIK wprowadzi od 1990 roku
nowe zasady dzialalno$ci gospodarcze;.

Zjazd zobowiazuje Zarzad Gléwny do
wprowadzania takich form organizacyj-
nych i rozwigzan ekonomicznych, ktére
dostosowywalyby dziatalnosé gospodar-
cza TNOIK do gospodarki rynkowej mig-
dzy innymi poprzez zmniejszenie obcig-
zenh oddzialéw na rzecz Zarzadu Giow-
nego. Dzialalno¢ gospodarcza Towa-
rzystwa, oparta o rachunek ekonomiczny
nie powinna by¢é w jakikolwiek sposdb
ograniczana rzeczowo i terytorialnie. De-
cyzje o utworzeniu jednostek gospodar-
czych i rodzaju prowadzonej dziatalnos-
ci, formach i charakterze powiazar kapi-
talowych powinny byé podejmowane
w oparciu o rachunek przewidywanych
efektéw.

W dziatalnosci gospodarczej TNOIK
wzajemne zwigzki nalezy ustalaé w opar-
ciu o powigzania kapitatowe i instytucjo-
nalne formy nadzoru. Cze$é majatku
TNOIK zostanie przeznaczona jako kapi-
tat zalozycielski jub wkiad kapitalowy do
nowych samodzielnych podmiotéw gos-
podarczych  zainicjowanych  przez
TNOIK.

Przedsiewziecia realizowane pod fir-
ma TNOIK lub dzialalno$¢ gospodarcza
podjeta z jego inicjatywy powinny cha-
rakteryzowacé sig najwyzszym profesjo-
nalizmem. Stanowi to wyznacznik dobo-
ru etatowych kadr TNOIK. Obowigzujace
w TNOIK reguly gospodarowania, w tym
system motywacyjny, powinny pozwoli¢
na uzyskiwanie przez pracownikéw sa-
tysfakcji zawodowej i finansowej z wyko-
nywanej pracy.

Warszawa, 25 listopada 1989 r.
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Z przebiegu obrad Zjazdu

Prezes Zarzadu Gléwnego
TNOIK, prof. Henryk Sadow-
nik, otwierajac Zjazd, stwierdzit
m.in.: ,(...) byt czas, kiedy nasze
cele i dzialaino$é zyskiwaty jed-
noznaczne, silne poparcie rza-
dzacych, ktérzy dostrzegali
praktyczna warto$¢ spotecznej
aktywnosci na rzecz podniesie-
nia poziomu organizacji i zarza-
dzania w kraju budujgcym byt
niezalezny. To wtedy czlonkiem
honorowym naszego stowarzy-
szenia byl Prezydent Rzeczypo-
spolitej Polskiej — prof. Ignacy
Moscicki.”. Od czasu reaktywo-
wania Towarzystwa w 1957,
.dzialamy nieprzerwanie, cho-
ciaz skuteczno$¢ naszych wy-
silkdw byla ograniczona (...)
Przeprowadzony przez nasze
Towarzystwo w pazdzierniku
1988 r. Il Kongres Organizato-
réw ocenit stan organizacji i za-
rzadzania w gospodarce
i w paristwie i uznal, ze jest on
krytyczny. lll Kongres wskazat
takze, ze podstawowa przyczy-
na takiego stanu byt panujacy
przez wiele lat stalinowski mo-
del socjalizmu i wynikajacy
z niego biurokratyczny, nakazo-
wo-rozdzielczy system zarza-
dzania.”. Prezes ZG podkreslit,
Ze wsréd wielu czynnikéw, od
ktérych zalezy przebieg dzisiej-
szychiprzysztych zmian w Pols-
ce ,jest czynnik nie zawsze do-
strzegany, ale zpewnos$cia wagi
niezwyklej—wiedza i umiejetno-
$ci z dzledziny organizacji i za-
rzadzania. Da on o sobie znaé,

_ KALENDARIUM

gdy zmiany giebiej wejda w faze
realizacyjna, gdy losy reformy
znajda sig faktycznie w rgkach
mitionéw organizatoréw i kiero-
wnikéw we wszystkich sferach
naszego 2ycia (...) Podstawowa
nasza sila sa rzesze teoretykéw
i prakiykéw organizaciji i zarza-

Honorowi czlonkowie
TNOQOiK

Zjazd przyznat tytuly hono-
rowych czionkéw TNOIK. Ho-
norowymi Czlonkami TNOIK
zostali: doc. dr Andrzej Dyr,
prof. dr hab. Aleksander Szy-
mon Grabara, dr J6zef Jago-
da, prof. dr hab. Stefan Kwiat-
kowski, prof. dr hab. Jerzy
Trzcieniecki, mgr Roman

Zderkowski.

dzania, cztonkéw naszego To-
warzystwa, sktonnych podjac¢
wyzwanie, przed ktérym stoi
nasz kraj, na miare swoich mo-
zliwosci i w ramach swoich kom-
petencii profesjonalnych. Te
warto$¢ przedstawiamy do dys-
pozycji spoleczeristwa | wybra-
nym przez nie wiadzom”. W wy-
powiedzi uzupelniajacej pisem-
ne sprawozdanie Zarzadu Gl6-
wnego TNOIK z mijajacej kade-
neji prof. H. Sadownik przypom-
niat o réznorodnosci doswiad-
czen, pogladéw i postaw czion-
kéw Towarzystwa (co determi-
nuje konieczno$é zréznicowa-
nia i elastycznosci strukturiform

dziatalno$ci TNQIK), o niektd-
rych — jego zdaniem — najwaz-
niejszych dokonaniach minione-
go czterolecia. ,Czy uzyskane
rezultaty w peini nas zadowala-
ja? Zdecydowanie nie! Stano-
wia one nie budzacy watpliwosci
postep w stosunku do okreséw
poprzednich, lecz sa daleko nie-
wystarczajace, aby mozna bylo
powiedziec, ze Towarzystwo
nasze jest w kondycji pozwala-
jacej na pelna realizacje na-
szych zamierzen spolecznych,’
zwlaszcza w nowych, burzliwie
zmieniajacych sig i trudniej-
szych uwarunkowaniach, w kt6-
re wchodzimy. Czy mozna bylo
zrobi¢ wigcej? Oczywiscie nie
wszystkie nasze zamiary zakon-
czyly sie powodzeniem. Popel-
niliémy trochg bledéw. Ale jedno
mozna chyba stwierdzi¢. Bylo
duzo determinacijli uporu wrea-
lizacji uchwat poprzedniego
Zjazdu. Zrobilismy tyle, na ile
pozwalaly nasze kompstencje

i otoczenie. Przez caly ten czas
baczyliSmy takze, aby poprzez
dzialania zbyt radykalne nie zni-
szczyé naszego Towarzystwa,
ktdre jak kazda organizacja ma
okre$lona zdolno$¢ absorbowa-
niazmian”, Mowiac o przyszlo$-
ci prof. H. Sadownik wskazat na
niektére pilne zadania, z ktérymi
begda musialy sie upora¢ nowe
wiadze TNOIK, m.in. wigzace
sig z sytuacja materialna Towa-
rzystwa oraz z uczestnictwem
TNOIK w przysziorocznym Eu-
ropejskim Kongresie Zarzadza-
nia CECIOS. Zwrécit uwage, na
przedsiewzigcia wigzace sie

z uczestnictwem Towarzystwa
w szkolenlu menedZeréw w ra-
mach tzw. programu M.Tha-
tcher, a takze — zwigzane

z udzialem TNOIK w realizacji
rzadowego programu, koordy-
nowanego przez Ministerstwo
Pracy i Polityki Spoleczne;

w dziale ,Organizacja pracy

i zarzadzanie". Przypomniat

0 zgloszonej w CECIOS propo-
zycji zorganizowania w Polsce,
na70-lecie TNOIK, Europejskie-
go Kongresu Zarzadzania...
~Podstawowa misja statutowa
naszego Towarzystwa to diugo-
falowa, Zmudna praca organicz-
na. Jesli bedziemy konsekwen-
tni i nasze reakcje na zagroze-
nia beda rozwazne - to przej-
dziemy obecny trudny okres nie
tracac nic lub niewiele z nasze-
go dorobku” — stwierdzil prezes
ZG TNOIK, prof. Henryk Sadow-
nik.

Wybory Zarzadu Glé-
wnego TNOIK

Zjazd dokonat wyboru 41
czionkdw i 5 zastepcow czion-
kow Zarzadu Gléwnego. Na
posiedzeniu nowo wybranego
Zarzadu Giéwnego w dniu 24
listopada 1989 r. jednoglosnie
powierzono funkcje prezesa
prof. dr. hab. Henrykowi Sado-
wnikowi, za$ | wiceprezesa
poslowi prof. dr. hab. Andrze-
jowi Zawi$lakowi. Wyboru Pre-
zydium Zarzadu Gléwnego
postanowiono dokonaé na sty-
czniowym posiedzeniu Zarza-
du.

Na wniosek prezesa Zarzadu
Giéwnego uczestnicy Zjazdu
powierzyli funkcje wspotprze-
waodniczacych obradom: doc.
dr. hab. Marcinowi Bielskie-

W calym dotychczasowym
okresie istnienia naszego Towa-
rzystwa (i jego poprzednikéw)
najwyZsza wiadza byly zebrania
wszystkich czionkéw lub delega-
t6w cztonkéw. Wiadze te nosily
nastepujace nazwy: Zebranie
Ogoélne Czionkéw Instytutu (w
latach 1925-1933); Walne Zgro-
madzenie (w latach 1933-1939,
1945-1949 oraz 1957-1968); Wa-
Ine Zebranie Towarzystwa (w la-
tach 1968-1977); Krajowy Zjazd
Delegatéw (w latach 1977-1988);
Zjazd Krajowy (od 1988 roku).

Kadencje najwyzszych wiadz
TNOIK (ijego poprzednikéw) nie
byly jednakowe w réznych okre-
sach jego istnienia. W latach
1925-1939, 1945-1949 oraz
1957-1968 — Zebrania Ogéine
Czlonkéw Instytutu, Walne

Zgromadzenia i Waine Zebrania
Towarzystwa adbywaly sig co-
rocznie. Od 1968 r. Walne Ze-
brania Towarzystwa odbywaly
sig cotrzy lata. Od 1977r. Krajo-
we Zjazdy Delegatéw odbywaja
sig coczterylata. Do 1977r. ze-
brania najwyzszych wladz TNO-
iK (ijego poprzednikéw) nie byly
kolejno numerowane. Przyjmu-
jac, iz m.in, poprzez numeracje
kolejnych zebrari najwyzszych
wiladz TNOiK pragniemy potwie-
rdzié ciaglosé calej jego historii
oraz biorac pod uwage wszyst-
kie zebrania tych wiadz (zwy-
czajne i nadzwyczajne) Zjazd
Krajowy w listopadzie 1989 . uz-
nat, iz jest on kolejnym 44, zjaz-
dem. Ponizej - kalendarium.

Zebranie Ogéine Czionkéw
Instytutu (20.04.1925;

10.07.1925; 12.12.1925;
4.06.1926; 20.06.1927;
30.04.1928; 15.06.1929;
28.04.1930; 26.04.1931;
30.04.1932), Walne Zgroma-
dzenie (1.06.1933; 16.04.1934;
29.04.1935; 30.04.1936;
28.04.1937), Nadzwyczajne
Walne Zgromadzenie
(21.06.1937), Walne Zgroma-
dzenie (28.04.1938), Nadzwy-
czajne Walne Zgromadzenie
(20.06.1938), Walne Zgroma-
dzenie (29.04.1939;
27.03.1945;23.06.1946), Nadz-
wyczajne Walne Zgromadzenie
(26.10.1947), Walne Zgroma-
dzenie (6.06.1948;24.04.1949),
Nadzwyczajne Walne Zgroma-
dzenie (4.12.1949), Walne
Zgromadzenie (19.05.1957;
18.05.1958; 26.04.1959;

24.04.1960; 14,05.1961), Na-
dzwyczajne Walne Zgroma-
dzenie (26.11.1961), Walne
Zgromadzenie
(20.05.1962;24.06.1963), Wal-
ne Zgromadzenie (30.05.1964
~ | etap oraz 25.10. 1964 - li
etap; 17.04.1966; 22.10.1967;
18.02.1968), Walne Zebranie
Towarzystwa (8.05.1971;
9.05.1974), | Krajowy Zjazd
Delegatéw (12.05.1977), il
Krajowy Zjazd Delegatow (24-
25.09.1981 — | tura oraz
26.10.1981 - il tura), Nad-
zwyczajny Krajowy Zjazd Dele-
gatow uznany za Hl KZD)
(26.11.1983), IV Krajowy
Zjazd Delegatéw (21-
22.11,1985).

(wg. materialu na Zjazd opracowans-
go przez M. Egemana
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mu, dr. inz. Tadeuszowi Plo-
dzieniowi, dr. Stanistawowi
Rakowiczowi. W prezydium
Zjazdu zajat miejsce Prezes
Honorowy TNOIK, prof. Zyg-
munt Zbichorski. Powitano
przybylych na otwarcie Zjazdu:
wicepremiera prof. Jana Ja-
nowskiego, prezesa analogicz-
nego stowarzyszenia na We-
grzech, SzWt, prof. dr. Ferenca
Trethona, prezesa Naczelnej
Organizacji Technicznej, posta
prof. dr. hab. inz. Jana Kacz-
marka.

Wicepremier prof. Jan Ja-
nowski w swym wystapieniu
powiedziat m.in.: ,Zjazd TNOIK
wypadt w momencie, kiedy po
wielu nieudanych prébach re-
form zdecydowalismy sig na ra-
dykalne zmiany, na wprowadze-
nie ustroju, kiéry kieruje sie za-
sadami gloszonymi przez Was
od 64 lat, czyli wiasciwego i sto-
jacego na wysokim poziomie
zarzadzania. (...) Rzad propo-
nuje prograrn wiasciwie ukierun-
kowany —chcemy uzyskaé efek-
ty to zwiastujace. Konieczne jest
wigc szybkie uruchomienie re-
zerw, w tym tkwiacych w organi-
zacji i zarzadzaniu gospodarka.
Rzad liczy na pomoc specjali-
stéw dzialajacych takze na polu
spotecznym.

Towarzystwo Wasze od lat
jestfinansowo samowystarczal-
ne. Tak wiaénie byé powinno.
Podkreslamy to i wskazujemy
Was jako przyktad dla innych,
ktérzy musza sie tego nauczyé.
Chcialbym, aby Wasze ustate-
nia jak najszybciej wchodzily
w zycie ku pozytkowi i zadowo-
leniu spoleczenstwa. Zycze
| wiec sukceséw.”

Jako pierwszy w dyskusji za-
brat glos w imieniu Komisji Sta-
tutowej Zjazdu mgr Stanistaw
Ragowski, prezes oddzialu
TNOIK w Gorzowie. Scharakte-
ryzowal proponowane

zmiany w Statucie TNOiK,

Wiaza sie one z wprowadze-
niem w kwietniu 1989 r. nowego
prawa o stowarzyszeniach oraz
z nowymi warunkami spolecz-
no-ekonomicznymi i polityczny-
mi naszej aktualnej dziatalnoéci.
W preambule Statutu podkresta
sig, iz TNOIK kontynuuije tradyc-
je Instytutu Naukowej Organiza-
cji, zalozonego przez K. Ada-
mieckiego w 1925 r. Zmieniony
Statut ustanawia, iz jednostkami
terenowymi TNOIK sa oddzialy
wojewddzkie | ponadwojewddz-
kie, regionalne, delegatury i kola
terenowe, zaktadowe oraz mie-
dzyzakiadowe (w tym uczelnia-

ne i szkolne) oraz inne ogniwa
organizacyjne jak sekcje, zes-
poly, kluby np. mistrza, rady np.
dyrektoréw czy organizatoréw.
Zmieniony Statut stwarza mozi-
wosci uczestniczenia w TNOIK
miodziezy w wieku 16-18 lat
iponizej. Pod pojeciem inne og-
niwa organizacyjne rozumie si¢
takze powotane przez TNOIK
jednostki gospodarcze realizu-
jace cele statutowe Towarzyst-
wa jak i wyodrebniona dziatal-
no$¢ gospodarcza pozastatuto-
wa (w tym spolki z udziatem
TNOIK i in. powstate w oparciu
o0 prawo cywilne), zapewniajace
$rodki na statutowa dziatalnosé
Towarzystwa. Umozliwiono tak-

Podkredlil, ze skoriczyt sig okres
powierzchownego szkolenia za-
16g pracowniczych w sposéb ak-
cyjny. Uznat za celowe specijali-
zowanie sie oddzialéw w posz-

czegbinych dziedzinach ksztal-
cenia menedzeréw, w zalezno$-
ci od wystepujacych w praktyce
potrzeb.

Wspdlprzewodniczacy obrad
Zjazdu, honorowy prezes toruri-
skiego oddziatu TNOIK, woje-
woda dr Stanistaw Rakowicz,
nawigzujac do publikacji ,Prze-
gladu Organizacji” (nr 10-11/
89) na temat

wymuszonej likwidacji
TNOIK w 1949 .,

Warszawa, 24 listopada 1989 r.

Rezolucja w sprawie zwrotu majatku TNOIK

44 Zjazd Krajowy TNOIK zwraca sig do Prezydenta m.st.
Warszawy o zwrdcenie prawowitemu wiascicielowi TNOIK
przejetego lokalu przy ul. Mokotowskiej przed uchwalenien
ustawy o mieniu komunalnym.

44 Zjazd Krajowy TNOiIK wnosi 0 uznanie przez Pana
Prezydenta bezprawnosci decyzji o przejgciu ww. lokalu
przez uznanie decyzji rozwiazania TNOIK jako wymuszonej
znanymi uwarunkowaniami systemu stalinowskiego.

44 Zjazd Krajowy TNOIK upowaznia Zesp6t swoich delega-
tow w skladzie: Prezes Zarzadu Giéwnego — prof. Henryk
Sadownik oraz Przewodniczacy Sejmowej Komisji ~ poset
prof. Andrzej Zawislak, poset prof. Tadeusz Biliriski, posel
— Andrzej Miron Pomirski, wiceminister Wtodzimierz Haus-
ner, wojewoda Stanistaw Rakowicz do reprezentowania
stanowiska Zjazdu wobec Prezydenta m.st.Warszawy.

ze tworzenie fundacji. Nowe
ustalenia statutowe sprzyjaja
rozwojowi dzialalnoéci gospo-
darczej bez ograniczefi rzeczo-
wych i terytorialnych. Zmieniony
Statut w istotny sposéb zwigk-
sza samodzielno$¢ oddziatow,
calkowicie powierzajac im dys-
ponowanie ich majatkiem. Za-
rzad Gléwny moze tez udzielaé
oddzialom statych peinomoc-
nictw w sprawach finansowych.
Rozszerzona zostala samodzie-
Ino$¢ oddzialéw w rozwijaniu
wspélpracy z zagranicg. Nowy
Statut ustalil, iz rady naukowe
sa powolywane odpowiednio
przez Zjazd Krajowy i walne
zgromadzenia oddzialéw, aswa
dziatalno$¢ rozwijaja w oparciu
o samodzielnie ustalane regula-
miny. Znowelizowanie Statutu
sprzyjarealizaciji strategii i kieru-
nkéw dzialania ustalonych na
okres nastepnejkadencji zar6w-
no w zakresie dziatalnosci spo-
lecznej, jak i gospodarcze;.

W dalszej czgSci obrad mgr
St. Ragowski wskazywat na

celowo$¢ podjecia przez od-
dzialy szkolenia menedze-
réw.

prezentujacej wypowiedzi na
ten temat Prezesa Honorowego
TNOIK, prof. Zygmunta Zbichor-
skiego, uzasadnit dwie zapropo-
nowane (i przyjete przez uczest-
nikow Zjazdu) rezolucje, z kt6-
rych jedna uznaje niewazno$é
podjetej w 1949 r. uchwaly w tej
sprawie, za$ druga zwraca si¢
do Prezydenta m.st. Warszawy
w sprawie zwrotu tokalu przy ul.
Mokotowskiej, stanowiacego
wiasnos¢ TNOIK i przejetego
wdéwczas przez miasto.

Prezes oddzialu katowickiego
TNOIK, prof. Andrzej Lisows-
ki, wiceprezes Zarzadu Glow-
nego w uprzedniej kadenciji pod-
kreslit, iz przedstawione pisem-
ne sprawozdanie oraz wypo-
wiedz prezesa Zarzadu Glow-
nego, prof. Henryka Sadownika
slusznie skupiaja uwage na nie-
watpliwych osiagnigciach
w ubleglych 4 latach. Prof. A.
Lisowski omowil negatywne as-
pekty tego okresu dziatalnosci
okreslajac je ogdinie jako

centralizacje, ograniczajaca
dzialalno$é merytoryczng
i dzialalno$¢ gospodarcza,
w tym oddzialéw TNOIK,

KRAJOWY ZJAZD DELEGATOW TNOiK

przejawiajaca sie w systemie
finansowym, w rozwijaniu do-
radztwa organizacyjnego, we
wspdlpracy z zagranicg i in.
dziedzinach. Ocenit takze, iz
wystgpowata w pracach kierow-
nictwa przewaga dzialainoéci
administracyjnej nad aktywnos-
cia merytoryczna.

Dzialacz TNOIK z oddzialu
krakowskiego, prof. dr hab. inz.
Adam S. Trembecki stwierdzit
m.in., iz odgérne sterowanie cia-
zylo nad caloksztattem dzialal-
nosci Towarzystwa. Wskazat
takze na trudnosci w kompleto-
waniu kwalifikowanych i do-
$wiadczonych rzeczoznawcéw
i uznal za zbgdne przeprowa-
dzanie z nimi dodatkowego
szkolenia. Wzywat do zwigksze-
nia samodzielno$ci oddzialéw
i zmniejszeniaich wplat narzecz
Zarzadu Gléwnego. Podkreslil,
iz :

gospodarce potrzebny jest
wzrost produkeji, a TNOIK
zbyt malo uwagi przywiazuje
do tej wlasnie tematyki.

Dr Andrzej Srzednicki, dzia-
tacz TNOIK z Dolnego Slaska
poinformowat Zjazd o dziatalno-
$ci Fundaciji Komputerowej (7
oddzialéw, obozy dla miodziezy
i warsztaty komputerowe,
wspdlpraca z Litwa i Czechosto-
wacja). Domagal sig umozliwie-
nia obywatelom zagranicznym
przystgpowania w charakterze
czlonkéw do TNOIK.

Doc. Antoni Nowakowski,
czlonek ustgpujacego Zarzadu
Giéwnego ze Szczecina, ocenil,
iz dzialalno§¢ TNOIK w ubieglej
kadenciji rozwijala sig pomys$l-
nie, ale wedlug ,starego mode-
lu”. Dla przyktadu podal, iz jed-
nolity system finansowy TNOIK
nie odpowiada nowemu prawu
o stowarzyszeniach. Wskazy-
walna

konieczno$é zmiany modelu
dzialalnoSci,

odstapienia od jej scentralizo-
wania i zbiurokratyzowania na
rzecz wspéidziatania w ramach
federacji lokalnych towarzystw,
z delegowaniem odpowiednich
uprawnien, realizujacej wspél-
nie ustalone cele (pojgcie misji
— mowit — utrudnia konkretyzac-
je celéw). Stwierdzil takze, iz
jego zdaniem TNOIK powinien
byé stowarzyszeniem elitarnym
(liczacym np. 2 tys. czlonkow),
stwarzajacym $rodowiskom
dzialajacym w poszczegdinych
rejonach szanse rozwoju odpo-
wiadajacego specyfice rejonu
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(np. szczeciniskie —w zakresie
wspbldziatania z zagranica).

Doc. Witold Werner, prezes
oddziatu warszawskiego, w ub.
kadencji wiceprezes Zarzadu
Gléwnego, podkreélit m.in., iz
dotychczas

»byli§my ulokowani w prze-
szlym juz systemie spoleczno-
gospodarczym”,

Ustosunkowujac sig do wypo-
wiedziw sprawie elitarnego cha-
rakteru Towarzystwa stwierdzit,
iz jego zdaniem TNOIK winien
by¢ otwarty dla wszystkich, ki-
rzy pragna w nim dziataé. Postu-
lowal, aby nowy Zarzad Giéwny
stwarzat warunki sprzyjajace
rozwojowi nowych form dzialal-
no$ci gospodarczej przy zde-
centralizowanym systemie fi-
nansowym i zmienionych po-
wiazaniach migdzy COPO

i OPO. Wskazal na niepckojace
zjawisko tworzenia przez nie-
ktérych dziataczy TNOIK firm

-| o konkurencyjnej dzialalno$ci

w obszarze wlasciwym dla To-
warzystwa.

Mistrz Zbigniew Nowogro-
dzki (z Czgstochowyy), przewod-
niczacy Krajowej Rady Mi-
strzéw, poinformowal, iz swoim
zasiggiem Krajowa Rada obej-
muje 33 wojewddziwa, 13 klu-
béw regionalnych z udziatem 36
tysigcy mistrzw.

Kadra wykonawcza — méwit
m.in. — oczekuje na konkret-
nj pomoc naukowcéw.

Chociaz nasi naukowcy sa ce-
nieni w $wiecie — klimat ich
wspolpracy z wykonawcami

w kraju jest niewtasciwy. Mi-
strzowie oczekuja na opracowa-
nia, kiére mogliby wykorzysty-
wac w praktyce. Twierdzit, iz mi-
strzowie dazg do optymalizacji
zatrudnienia, co niewatpliwie
lezy w obszarze zainteresowati
TNOIK. Wzywal, aby dzialania
TNOIK wiazaly sig coraz glebiej
z problematyka wewnatrzzakia-
dowa. Wypowiedziat sig przeci-
wko wspieraniu prywatyzacji
itakie dzialania okreslitjako ble-
dne.

Mgr Antonina Wojnarowska
(z Wroctawia), doradca prawny
Irad i kKlub6éw mistrza, postulowa-
a

podjecie przez TNOIK dzia-
tan dla zmiany pozycji mi-
strza w naszych organizac-
Jjach gospodarczych.

Np: mistrzowie obecnie jedynie
wnioskujg w sprawach wysoko-
sci premii dla pracownikéw, za$

decyzje podejmuja dyrekcje.
Postulowala takze zwolanie
przez TNOIK krajowej narady
dyrektoréw i mistrzow (wybra-
nych przez zalogi). Wyrazila po-
glad, iz mistrzéw trzeba uczyé
i szkolié np. w formie cokwartal-
nych spotkar z poszczegdinymi
sluzbami.

Doc. Jan Wojtyta, dzialacz
oddzialu katowickiego TNOIK,

sterstwa Edukacji Narodowej
postulatu w tej sprawie.

Mgr Waclaw Bilinski (War-
szawa) podkre$lit iz nastapit —
choé jeszcze niezadowalajacy -

wzrost zainteresowania ana-
liza wartoSci w naszym kraju.

Stosowaniem analizy wartosci
w Polsce zainteresowaly sig ré-

nych i organizacyjnych.

wolnie zgodnie ze Statutem.
Warszawa, 24 listopada 1989 r.

Rezolucja w sprawie uznania za niewazng
uchwatle o likwidacji TNOiK w 1949 r,

44 Zjazd Krajowy TNOIK uznaje Uchwalg Nadzwyczajnego
Walnego Zgromadzenia TNOiK z grudnia 1949 roku o likwi-
dacji Towarzystwa za niewazna i nie rodzaca skutkéw praw-

44 Krajowy Zjazd TNOIK przyjmuje, iz likwidacja Towarzys-
twa byla wymuszona znanymi okoliczno$ciami systemu
stalinowskiegoi nie moze by¢ traktowana jako podjgta dobro-

wypowiedzial sig za konkretyza-
cja uchwaly zjazdowej, ukierun-
kowujacej przyszle dzialania,
mimo iz w istniejacej sytuacii
jest wiele jeszcze niewiado-
mych. Zwrdcit uwageg na

wysilki zmierzajace do pod-
noszenia godno$ci pracowni-
kow.

Whidst przyjeta przez uczestni-
kéw Zjazdu propozycje przysta-
pienia TNOIK do Zwiazku Sto-
warzyszen Twérczych i Nauko-
wych.

Dr Mieczystaw Kujda, pre-
zes oddzialu TNOIK w Rzeszo-
wie, domagal sig upowaznienia
zarzadéw oddzialéw do podej-
mowania w szeregu sprawach
decyzji wimieniu Zarzadu Gléw-
nego (na podstawie delegacii
uprawnien), co przyczyniloby
sie do usprawnienia dziatalnosci
Towarzystwa. Twierdzit, iz do-
tychczas oddzialy nie otrzymy-
waly naleznej pomocy ze strony
Zarzadu Giéwnego. Postulowat
zmniejszenie liczby zatrudnio-
nych w biurze Zarzadu Gltéwne-
go w zwigzku z pozostawieniem
w gestii Zarzadu Gléwnego wy-
pelnianiajedynie funkciji koordy-
nujacych.

Mgr Bronistaw Stawicki (To-
run) zaproponowat wprowadze-
nie do szkol ponadpodstawo-
wych przedmiotéw poszerzaja-
cych wiedze o organizacji i za-
rzadzaniu. Absolwenci szkét te-
chnicznych i ekonomicznych to
kandydaci na kierownikéw pod-
stawowych zespoléw ludzkich
—stad konieczno$¢ ich doksztat-
cania w tych dziedzinach. Po-
stulowat skierowanie do Mini-

wniez kraje zachodnie. Istnieje
mozliwo$¢ zdynamizowania
wspdlpracy w tej dziedzinie.
Czlonkowie Towarzystwa po-
winni, nie czekajac na lepsze
warunki, aktywnie dziata¢, by
sprzyjac¢ stosowaniu tej metody
badawczej.

Doc. dr Tadeusz Bujak
(Krakéw). Méwca zwrdcit uwa-
ge narole czlonkow Towarzys-
twa w organizowaniu produkcji.
Dotychczas w naszej gospo-
darce poszukuje sig drog likwi-
dowania nieréwnowagi przede
wszystkim poprzez ogranicza-
nie popytu, a nie zwigkszenie
podazy.

Celem nauk organizacji i za-
rzadzania jest wzrost produ-

- np. przez ograniczanie jej ko-
sztéw. Gdzie lezg przyczyny
braku skutecznych mechaniz-
méw stymulujacych dobra robo-
te? To misja Towarzystwa —
zmieniaé wszystko, co utrudnia
zaktadom lepsze gospodarowa-
nie.

Doc. dr Marian Egeman
(Warszawa). Towarzystwo po-
winno wrécié do petnienia nie-
zaleznej misji przewodzenia
ruchowi dobrej roboty. W la-
tach 1945-1949 Towarzystwo
prébowalo zaznaczy¢ swa nie-
zalezno$¢, co doprowadzito do
jegorozwigzania. Po reaktywo-
waniu stato sie ,pasem tran-
smisyjnym przewodniej partii”.
Niezalezno$¢ odzyskano
w 1980 r., zapomniano o niej
ostatnimi laty, co spowodowato
zmniejszenie aktywnosci czlo-
nkdw.

przeglad

Trzeba wigcej uwagi poswie-
ci¢ programowi dzialalno$ci
i inicjowaniu wspéldzialania
niezaleznego.

Dr Stanistaw Wesotowski
(Warszawa). TNOiK powinien
zwrécié uwage na inne obszary
dzialalno$ci. Ze wzgledu na upa-
dek szeregu struktur administra-
cyjnych otwieraja sig nowe mozli-
wosci, np. w zakresie zbierania
i wykorzystywania informacji.

Dr Tadeusz Sypniewski (Po-
znan). Ze wzgledu na rosnaca
konkurencje decyzje gospodar-
cze powinny byé¢ podejmowane
sprawnie i szybko. Jednocze$-
nie, niedobra bylaby takze cal-
kowita swoboda dyrekcji osrod-
kéw postepu organizacyjnego.
Zarzad Gliéwny méglby wigc pe-
tnié funkcje jakby rady nadzor-
czej. Trzebatez wzmocnié dzia-
laino$¢ gospodarcza na szcze-
blu centralnym, by oddzialy nie
byly tak wysoko opodatkowane
narzecz centrum,

Mgrinz. Antoni Rutka (Zielo-
neGora) Osiem procent fundu-
szy przekazywanych na dziatal-
no$¢ Zarzadu Gtéwnego to za
duzo. Nalezy przeznaczyé na-
ten cel dwa procent liczonych od
kosztéw wlasnych oddzialu.
(Delegat postulowal rozstrzyg-
nigcie tej sprawy przez Zjazd,
ktory jednak przekazat ja w ge-
stie Zarzadu Gléwnego.)

Prof. Stefan Kwiatkowski,
honorowy czionek TNOIK, po-
dzielit sig z uczestnikami Zjazdu
swoimi mieszanymi uczuciami,
zwigzanymi z przebiegiem
obrad i sytuacja Towarzystwa.
Méwca zaproponowat

przyspieszenie terminu kon-
ferencji delegatéw, ktéra by-
laby poprzedzona zainicjo-
wang przez Zarzad Gléwny
dyskusja o profilu TNQiIK,

Podkreslittez profesjonalny i ko-
lezefiski charakter obrad Zjaz-
du.

Prof. Andrzej Zawislak, | wi-
ceprezes ZG TNOIK i poset, mé-
wit m.in.: ,Kolejne ,imprezy”
TNOIK, w ktérych miatem za-
szcezyt uczestniczyé, stanowczo
s3 zbyt podobne jedna do dru-
giej. (...) To, co sig w Polsce
obecnie dzieje jest najwigkszym
- nie liczac Rewolucji Pazdzier-
nikowej— wydarzeniem history-
cznym XX wieku. Rozpada sie
system nonsensu gospodarcze-
go i zbrodni politycznej. Warto,
aby jakies akcenty dotyczace tej
sprawy zabrzmialy réwniez
w naszych wystapieniach. Ajed-
nak - nic takiego nie uslyszatem
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Jan Kordaszewski
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Prof. dr J. Kordaszewski — PAN, cztonek
prezydium Europejskiej Federacji Nauki
i Pracy.

Powaga sytuacji w systemie pracy

Patologia polskiego systemu pracy
jest starsza anizeli jawny kryzys catej go-
spodarki narodowej. Jego niesprawno$¢
i niewydolno$¢ sa coraz grozniejsze. Co-
raz dotkliwiej ogranicza mozliwosci zas-
pokajania potrzeb ludno$ci, hamuje roz-
wdj gospodarki i kultury narodowej, a jed-
noczes$nie pozbawia pracownikéw satys-
fakeji z wkladanego wysitku.

Mamy tu do czynienia ze schorzeniami
réznopostaciowymi i wieloprzyczynowy-
mi. Godzac sig na jaka$ miarke uprosz-
czenia, mozna wykazac, iz liczne prado-
legliwo$ci systemu pracy maja ten sam
rodowdd, co inne cze$ci sktadowe dia-
wiacego nas obecnie kryzysu postpolity-
cznego, spolecznego i gospodarczego.
Trzeba jednak zaznaczyé, ze w miarg
swojego utrwalania, degenerowania i ro-
zrastania pierwotne czynniki i zmiany

zwyrodnieniowe rozgalezily sig i rozple-
nialy ogniska pochodne, kumulujace de-
strukcyjne wiasciwosci genetyczne ogol-
niejszej natury | samorodne cechy spe-
cyficzne.

W latach 1971-1977 wiele zaktadow
pracy dokonalo wymiany wigkszej lub
mniejszej liczby zuzytych maszyn i urza-
dzen technicznych na nowe. Zautomaty-
zowarno wybrane, stosunkowo nieliczne
procesy technologiczne i to z duzym op6-
Znieniem. W$réd czynnikéw ogranicza-
jacych wazna role odgrywala finansowa
nieoptacalno$é z powodu krétkoéci serii
wytwarzanych produktéw oraz zacofania
krajowej elektroniki, zwtaszcza profesjo-
nalnej (uklady sterujgce, ukiady scalone
o duzej skali integracji itp.). -

Wedlug opinii specjalistow, jedynie
w nielicznych zaktadach pracy poszcze-

gélne wydzialy, a miejscami tylko poje-
dyncze agregaty i urzadzenia technicz-
ne, osiagaly standard zblizony do nowo-
czesnosci europejskiej techniki.

Powstaly znaczne luki w mechanizacii,
przede wszystkim uctazliwych robét po-
mocniczych. Jest to pow6d wydluzania
niektorych cykléw produkeyjnych, zatru-
dniania wielkiej liczby mato produktyw-
nych robotnikéw pomocniczych.

W latach siedemdziesiatych byt to sku-
tek m.in. nietrafnego wyboru kierunkéw
inwestowania i poszczegdinych obiek-
tow inwestycyjnych, btednych preferencii
ekonomicznych oraz ulegania rozmai-
tym krajowym grupom nacisku.

Najbardziej zacofany sktadnik techni-
cznego podsystemu pracy stanowit tran-
sport wewnatrzzaktadowy. Stan ten po-
woduje ogromna czasochtonno$¢ i ucig-

Czy wigc tego wydarzenia jesz-
cze nie dostrzeglismy? Czy
uwazamy, ze ,sprawa” jeszcze
sig nie zakoriczyta, e nie warto
jeszcze sig wychylaé? Polska
odzyskala suwerennos¢ polity-
czng, nardd zaczyna méwié wia-
snym gtosem, pluralizm polity-
czny stal sig faktem! Warto
moze byloby o tym przypomnieé
w Towarzystwie Naukowym Or-
ganizacji i Kierownictwal {...)

Razem z przemianami w Pol-
sce pojawiaja si¢ przed nami
nowe wyzwania.

Owocem ostatnich 45 lat jest nie
tylko kataklizm gospodarczy,
nie tylko katastrofa ekologiczna,
ale takze ruina infrastruktury or-
ganizacyjnej, moralnej, psychi-
cznej... Nasza psychika zostata
zniszczona. Z jednej strony
wszyscy opowiadamy sig za ro-
Zwigzaniami rynkowymi, za re-
forma, za $mialymi pociagnie-
ciami. Natomiast wtedy, kiedy
zaczynamy placié nawet naj-
mniejsze koszty tych pociagnigé
natychmiast méwimy: stop! wy-
cofujemy sig! Dyskutujemy

w Sejmie m.in. o uwiaszczeniu
nomenklatury. Wszyscy sa stra-
szliwie oburzeni, ze prawa rynku
a wigc zwiazana z nimi zadza
szybkiego wzbogacenia sig
owocuja tymi zjawiskami bardzo
czesto karygodnymi. Niestety,
inaczej byé nie moze. Nasz pro-
ces prywatyzacji musiat ozywié¢
wszelkiego rodzaju szwarccha-

raktery! Ale stychaé juz glosy
postow: zatrzymaé ten proces,
uchwali¢ odpowiednig ustawe!
Rynek powoduje zwyrodnienial
Jednak kiedy wicepremier Bal-
cerowicz proponuje ustawe
umozliwiajaca rzadowi admini-
stracyjna likwidacje monopoli
np. w handlu migsem, ci sami
posiowie stwierdzaja: nie wolnol
Rzad chce recznie sterowad!
Niech rynek to zalatwil ... Wigc
co? Mamy czeka¢ 20 1at, az ry-
nek zlikwiduje monopole?! To
jest wiasnie $wiadectwo jak glg-
boko utkwita w nas wieloletnia
indoktrynacja.

Jest to takze wielkie wyzwa-
nie dla TNOIK;

przywrécié normalnos¢ eko-
nomicznemu i organizacyjne-
mu mysleniu.

To wlanie musi stanowi¢ pod-
stawe naszych dzialar, konkre-
tyzowaé sig one bgda odpowie-
dnio do zapotrzebowania. Re-
prywatyzacja oznacza pojawie-
nie sie rozmaitych rozwigzat
organizacyjnych, umoziiwiaja-
cych przywrdcenie normalnosci,
a wiec zaistnienie autentyczne-
go rynku kapitatowego, kt6ry be-
dzie przesadzaé o ekonomicz-
nej efektywnosci. Wéréd mozli-
wych rozwiazan jest tez akcjo-
nariat pracowniczy. Ale zeby lu-
dzie byli efektywnymi, racjonal-
nie postepujacymi akcjonariu-
szami potrzebna jestim wiedza.
Wiedza jest tez potrzebna dzi-

siejszym czlonkom rad pracow-
niczych, ktérzy (takie rozwiaza-
nie rzad przygotowuje) staliby
sie cztonkami rad nadzorczych
przedsigbiorstw. Wiedza bedzie
potrzebna ludziom zaangazo-
wanym w dziesiatki innych form
organizacyjnych, ktére powsta-
na. To tez wyzwanie pod adre-
sem TNOIK: dostarczy¢ tej wie-
dzy na miare potrzeb epokil

Jako dzialacz Towarzystwa,
jako profesjonalista w dziedzinie
organizacjii zarzadzania, odbie-
ram jako swego rodzaju poli-
czek, oferty z calego $wiata do-
tyczace szkolenia naszych me-
nedzerow. A gdzie my, TNOIK,
jestesmy? Oczywiscie, korzy-
stajmy z tej pomocy, ale

niechze TNOIK stanie si¢ pol-
skim centrum o§wiaty mene-
dzerskiej.
Tego musimy dokonadl
Uwazam, ze najblizsze spot-
kanie Zarzadu Gléwnego po-
winno byé poswigcone naty-
chmiastowej diagnozie sytuacij,
zidentyfikowaniu ,mocnych
i stabych stron” Towarzystwa.
Slabych, bo niech nas nie myli
liczba 30 tys. naszych cztonkéw,
Potrzebna jest takze prognoza
dotyczaca przysztych zagrozen
i szans. Po takim strategicznym
rozpoznaniu sytuacji bedziemy
mogli ustalié priorytetowe cele
idazyé do ich realizacji. Sukces
nasz bedzie zalezat od energii
w dziataniu, przejawiana ener-
gia— od wiary w sukces.”

Prof. Janusz Tymowski, ho-
norowy cztonek TNOIK, honoro-
wy prezes NOT stwierdzil, ze
+przed TNOIK lezy ogromne

zadanie harmonizacji i okre-

Slenia tego, co powinny objaé¢
programy szkolenia mene-
dzeréw,

na ktére $rodki oferowane sa
Polsce ze wszystkich stron.
Takze — p6Zniejsza pomoc
wtym ksztalceniu. Trzeba sobie
jednak zdawaé sprawe z tego,
2o w wielu dziedzinach (np. je-
zelichodzi o kierowanie wielkimi
organizacjami w warunkach go-
spodarki rynkowej czy tez —poli-
tyka finansowg) nie maw Polsce
bodaj nikogo, kto mégiby swoje
do$wiadczenia i wiedze przeka-
zywaé. W Naczelnej Organizacii
Technicznej— poinformowat
prof. Janusz Tymowski — podej-
mujemy problem odbudowy sy-
stemu pracy w Polsce. Zagad-
nienie to dotyczy wydajnosci,
jakosci, motywacii, przepiséw
prawa. W celu jego rozwigzania
chcieliby$my nawiazaé jak naj-
blizszy kontakt z TNOIK - tak

2 poszczegO6lnymi jego czionka-
mi, jak i organizacja jako calo$-
Cla,"

Powyzej przedstawiliémy
fragmenty dyskusji zjazdowej.
Zrelacjonowane wypowiedzi nie
s3 autoryzowane.

Opr. J.D., M.D., W.0.




] POWAGA SYTUACJI...

Zliwo$¢ prostych operacji przemieszcze-
niowych i towarzyszacych. Miejscami
wywoluje on zakl6cenia calego procesu
produkcyjnego. Wszedzie podnosi kosz-
ty pracy.

Mimo znaczacych luk w mechanizacji,
koniecznosci eksploatowania przesta-
rzalych, fizycznie i ekonomicznie zuzy-
tych maszyn, aparatéw i instalacji — nie
samo wyposazenie techniczne stanowi
gléwna przyczyng niezadowalajacego
funkcjonowania technicznego podsyste-
mu pracy, lecz sposéb jego eksploato-
wania.

Brak rytmiczno$ci produkcji, nadrabia-
nie zaleglto$ci planu wytwérczego, prymi-
tywna forma placy nie sprzyjaja dbalosci
o sprzet techniczny, zdecydowanie przy-
czyniaja sle do jego dewastacji. Destruk-
cyjnie dziala chroniczny brak odpowied-
nich $rodkéw konserwacyjnych i remon-
towych. Konieczno$é zastapienia uszko-
dzonych lub zuzytych czesci oryginal-
nych przez mniej precyzyjne i z gorszego
materiatu wykonane surogaty obniza te-
chniczna sprawno$é calych agregatow
iinstalacji, zwlaszcza maszyn i aparatéw
nowoczesnych, charakteryzujacych sie
wyzszym stopniem wrazliwosci na sta-
ranno$¢ obstugi, konserwacji i remontu.
Praktyka taka ogromnie przyspiesza fi-
zyczne zuzycie stosunkowo niedawno
zainstalowanych urzadzeri produkcyj-
nych.

Badania wykazaly, Ze istotnym, miejs-
cami gtéwnym sprawca wrecz nieobli-
czalnych i faficuchowych zaburzen
w znakomitej wiekszosci zaktadowych
systeméw pracy bylo gospodarcze oto-
czenie, zwlaszcza jego o$rodki zarza-
dzajace i zasilajgce. Od niego pochodzity
dyrektywne zadania planowe, czgsto nie
przystosowane do zdolno$ci produkcyj-
nej i warunkéw efektywnoscl systemu
pracy poszczeg6lnych zaktadéw, przy-
dzialy $rodkéw materialnych nie odpo-
wiadajace zapotrzebowaniu. Od niego
wywodzity sig niezyciowe limity, nakazy,
zakazy i inne wytyczne regulacyjne, czg-
sto niezgodne z zasadami racjonalno$ci,
wymogami ekonomiczne] efektywnosci
i interesami zatég. Mimo scentralizowa-
nej organizacji rozdzielnictwa wedlug
ogoéinego bilansu i zatwierdzonego planu
narodowego osrodki zarzadzajace nie
spelnialy nalezycie swoich powinnosci
zasilania zaktadowych systeméw pracy
w surowce i poitabrykaty, narzedzia, ma-
terialy konserwacyjno-remontowe w ter-
minach, ilosciach, rodzajach i jakosciach
niezbednych do niezaktéconego, bez-
piecznego i gospodarnego wykonywania
zadari produkcyjnych. Takze w latach
1971-1974 swoiscie poprawione zaopa-
trzenie przemyslu nie bylo normalne, tj.
umozliwiajace poszczeg6inym zaklado-
wym systemom pracy prawidlowe funk-
cjonowanie zgodnie z przepisami tech-
nologicznymi, normami jakosci wyro-
béw, jak to ma miejsce w racjonalnie kie-
rowanych firmach zagranicznych. Wielo-
Ie_tmg, nieustannie powtarzajace sig de-
wiacje w polskich przedsigbiorstwach

stawaly sig stanem pozornie normalnym.
Nauczone do$wiadczeniem nasze
przedsigbiorstwa reagowaly na to tzw.
chomikowaniem zapaso6w. Trudno prze-
cenia¢ powstate z tego powodu ukryte
bezposrednie straty w gospodarce mate-
rialowej. Kierownikom dostarczaly one
pretekstéw do ukrycia wtasnej nieudol-
no$ci organizacyjnej, dla uzasadnienia
ruchu w godzinach nadliczbowych, bra-
kor6bstwa, marnotrawstwa materiatow
i energii, zbgdnych delegacji stuzbo-
wych, nieterminowosci realizacji planéw
zbytu, przekraczania normatywnych ko-
sztéw wytwarzania itp.

Brak tu miejsca na pelniejszy opis
schorzeri systemu pracy, zrodzonych
przez niesprawno$¢ zaopatrzenia i koo-
peragciji produkcyjne;.

Bolaczka wséréd nich najdotkliwszg
i najtrudniejsza do leczenia jest upa-
dek morale zalég.

Powigkszala sig liczba nie dajacych sig
usprawiedliwi¢ sp6Znieri do pracy i abse-
ncji, przypadkéw porzucania pracy. Mno-
zyly si@ niedbalstwa technologiczne,
eksploatacyjne, konserwacyjne i remon-
towe. Wykroczenia te wynikaly nie tyle
z braku znajomo$ci przepiséw, regut
ekonomicznych i norm techniki, ile z lek-
cewazenia, samouwolniania sie od pod-
stawowych zobowigzan pracowniczych.
Perswazje solidnych pracownikéw sta-
waly sie coraz mniej skuteczne.

W latach 1976-1977 moje osobiste
i wspbldzialajacych ugrupowan badania
przeprowadzone w wybranych przedsie-
biorstwach przemystu maszynowego
i chemicznego, budownictwa i niektorych
ustug ujawnify przewlekie, coraz bardziej
razace i szkodliwe schorzenia w wiek-
szosci struktur zakladowego systemu
pracy, procesy zaostrzajace patologie,
objawy szczeg6lnie grozne w podsyste-
mie *spolecznym i w organizacji calego
ukfadu.

Ujawnione w naszych przedsigbior-
stwach niedomagania i zakiécenia rézni-
ty sig¢ pod wzgledem determinacii, cech
rodzajowych, przewleklosci i czestotli-
wosci sposobéw wystepowania, zasiegu
oddzialywania, stopnia napigcia i roz-
miaréw szkodliwo$ci, ale zaden ze zba-
danych zakladowych systeméw pracy
przemystowej nie funkcjonowat—w poro-
wnaniu z péinocno- i zachodnioeuropej-
skimi — przecigtnie normalnie, tj. bez na-

. dzwyczajnych zakiécen, zagrozei i kon-

fliktéw oraz bez wielkiego marnotrawst-
wa. Po wysluchaniu licznych recenzen-
téw i wielogodzinnej dyskusji w dniu 23
kwietnia 1979 r. Prezydium PAN jedno-
glosnie i bez zastrzezen przyjelo ten ra-
port, z poleceniem kontynuowania ba-
dar i wykorzystywania ich wynikéw.

W 1979 r. kontynuowane i rozszerzo-
ne badania wykazaly pogigbianie sig
i rozprzestrzenianie niewydolnosci za-

ktadowych systeméw pracy w przemysle

przetwérczym.
Wydarzenia w latach 1980-1981 po-

przeglad

twierdzity = wnioski  diagnostyczne
i ostrzegawcze powyzszej ekspertyzy.
Jednoczesnie unaocznity silne przyczy-
nowo-skutkowe zwiazki dysfunkcji zakta-
dowych systeméw pracy z istotnymi de-
terminacjami i licznymi skiadnikami poti-
tycznego, ogdinospolecznego i makro-
gospodarczego kryzysu, ktéry z nie daja-
¢a sig kontynuowaé gwattownoscia opa-
nowuje wszystkie podstawowe dziedziny
2ycla narodu. W zaistnialej sytuacji pato-
logia makro- i mikrosysteméw pracy
oraz zasilajacego je otoczenia ujawnila
sig ze spotggowana ostroscia.

W dniach 10i 11 grudnia 1981 r. odby-
la sig¢ w Jabtonnie pod Warszawa inter-
dyscyplinarna konferencja naukowa po-
$wigcona stanowi i przysziosci systemu
pracy. Inicjatorem i organizatorem konfe-
rencji byla Interdyscyplinarna Komisja
Perspektywicznych Probleméw Pracy
Komitetu Badar i Prognoz ,Polska —
2000" przy Prezydium Polskiej Akademii
Nauk. Generalnym celem konferenciji
bylo wielostronne oméwienie istotnych
przyczyn chronicznej dekompozycii, sta-
boséci i pogtgbiajace]j sie niewydolnoéci
uformowanego w ciagu trzech dziesie-
cioleci, a bardzo zaniedbanego systemu
pracy. Jednakze moja gléwna intencja
{jako organizatora tego forum) bylo zai-
nicjowanie publicznej dyskusji nad kieru-
nkami i sposobami poprawienia tego sy-
stemu.

Whkroétce po zamknigeiu naszych obrad
Rada Paristwa PRL wydala uchwale
0 wprowadzeniu sfanu wojennego. Na-
stapila faktyczna niedostepno$é¢ do za-
kladéw pracy, zwlaszcza do wigkszych
i zmilitaryzowanych, co uniemoZiiwialo
wykonanie licznych zamierzonych badarn
empirycznych. Drastyczny brak $rodkéw
finansowych zmusit nas do zrezygnowa-
nia z zaplanowanych narad, seminariéw
i innych spotkan. Praktycznie oznaczafo to
utrate roku dla realizacji naszych podsta-
wowych zadan empirycznych.

29 listopada 1982 roku prof. Wiady-
staw Markiewicz otworzyt druga konfere-
ncje na ten temat.

W moim referacie przedstawitem spo-
strzezenia dotyczace przebiegu i na-
stepstw stanu wojennego, niestety, bez
wskazania $rodkéw zdolnych do popra-
wienia klimatu psychicznego, nastroju
i morale w powstatej sytuacji. Dolegliwo-
§ci systemu pracy, ktdre w 1982r. ulegly
szczegdinemu zaostrzeniu, znalazly sig
na porzadku dziennym drugiej konferen-
cji w kontekstach, sformulowaniach
i ustawieniach utatwiajacych rozpatrywa-
nie w konwencji samej nauki o pracy, bez
uciekania sig do innych dyscyplin, np.
politologii, psychologii spotecznej.

Umownym haslem trzeciej konferencii
Interdyscyplinarnej Komisji Perspektywi-
cznych Probleméw Pracy (26-28 kwiet-
nia 1984 r. w Jablonnie) byla ,Jako$é
pracy w PRL”. Eksponuje ono obszar,
ktéry uczestnicy poprzednich spotkan
najczesciej wymieniali jako sceng wyste-
powania, a zarazem Zrédio najbardziej
dotkliwych, nosnych i faricuchowych de-
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wiacji naszego systemu pracy. Jedno-
cze$nie sugeruje ono gtéwny kierunek
reorientacjl, ustawienie programu badari
i projekciji przemian.

W konferencyjnym hasle , Jako$¢ pra-
cy w PRL" przebija sig nie tylko przeko-
nanie o niezbednosci jakosciowych prze-
mian naszego systemu pracy dla zapew-
nienia normalnego Zycia, suwerennego
rozwoju spoleczno-gospodarczego, poli-
tycznego | kulturalnego narodu, poprawy
organizacji wspéizycia i wspotdziatania
spoleczenstwa, ale takze silnie motywu-
jaca sie wiara w mozliwosci przygotowa-
nia i stworzenia niezbednych do tego re-
aliéw — oczywiscie kosztem ogromnego,
dobrze zorganizowanego, diugotrwate-
go wysitku. -

Implikuje to koniecznosé mozliwie
szybkiego przystapienia do wieloeta-

powego opracowania przez spolecz-
noé¢é skupiong wokdl szeroko pojetej
nauki o pracy, wspélnie z innymi $ro-
dowiskami tworczymi, programu,

a na jego podstawie — konkretnych
planéw modernizowania systemu pra-
cy.

Terapia i usprawnienie szczeg6inie
schorowanego, ubogiego systemu pra-
cy wymaga wigcej czasu, wysitku ludz-
kiego i $rodkéw materiainych anizeli
nieodzowne przysposobienie startu do
procesu kompleksowej — technicznej,
organizacyjnej, kadrowej, ekologicz-
nej, zabezpieczeniowej — modernizacji
systemu pracy wedlug wskazar dobrze
rozumianej humanistycznej racjonali-
zacji.

W 1974 roku w krajach EWG przedsie-
biorstwa przystgpujace w stanie zdro-
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wym i sprawnym do modernizacji zakta-
dowego systemu pracy zakiadaly, ze
czas trwania dynamiki innowacyjnej mi-
krosystemu pracy wynosié bedzie 10 -
20 lat. Innowacje dotyczyly tam prze-
waznie technologii numerycznie stero-
wanych maszyn, instalacji i aparatow,
systemu informatyki, sterowania pro-
gramowego | sekwencyjnego, techniki
taczenia producentéw, uzytkownikéw
i dystrybucji. Na to wystarczylo 10 lat.
Na innowacje mikroelektroniki, techni-
ki laserowej i biologii przewidywano
15-20 lat.

W PRL do kalkulacji dynamiki trzeba
doliczyé takze czas leczenia systemu
pracy.

Jan Kordaszewski

W pierwszym etapie (1990 - 1992)
potrzebny nam jest ogéinospolecz-
ny ruch majacy za celu uzdrowienie
wewnatrzzaktadowych systemoéw
pracy, ich podsysteméw i mikrosy-
stemoéw. Chodzi o rzeczywista popra-
we jakosci przebiegu i gospodarnosci
procesu pracy jak i parametréw uzyte-
czno$ci produkcii.

Haslo to zostalo juz przyjete przez
pewne agendy nowego rzadu i niekt6-
re powazne stowarzyszenia spolecz-
ne. Propozycje te przyjat na przyktad
minister pracy i spraw socjalnych, In-
|istytut Pracy i Spraw Socjalnych, NOT,
PTE. Stworzony zostanie specjalny
zesp6t mieszany, ktérego zadaniem
bedzie syntetyzowanie wnioskéw i al-
ternatywnych projektéw usprawnienia
i unowocze$nienia systemu pracy.
| Przewiduje sig ogéinokrajowa konfe-
rencje integrujaca.

Do towarzystw, do ktérych zwrdci-
tem sig z apelem o wiaczenie sig w ten
spoteczny ruch, nalezy i TNOIK.

Wobec moich rozméwcow wystepo-
walem z nastepujacymi zalozeniami:
Przebudowa polskiej gospodarki
opleraé sie musi na wysokim stan-
dardzie $wiatowych rozwigzaii or-
ganizacyjnych i technicznych w za-
kresie systeméw pracy. Biotechno-
logia sta¢ sie winna jednym z zasadni-
czych czynnikéw ochrony zdrowia
i sSrodowiska. W nowe wewnatrzzakia-
dowe systemy pracy umiejgtnie
wples¢ asortymentowe bogactwo pro-
dukciji. Trzeba wypracowa¢ i wdrazaé

nowoczesne metody normowaniapra-
cy i pracochlonno$ci oraz racjonalne
normy zuzycia przedmiotéw pracy i in-
nych wartosci materialnych.

Bedziemy musieli zracjonalizowaé
funkcje takich czynnikéw produkcii jak:
zatrudnienie, szkolenie i doskonalenie
zawodowe, w tym réwniez przeszkole-
nie menedzeréw do nowoczesnego
kierowania  zespolami  ludzkimi
w przedsigbiorstwach nieparstwo-
wych.

Wydaje mi sig, ze niezbedne jest
réwniez pilne przygotowanie sie
koncepcyijne i merytoryczne do be-
zrobocia, choé jego rozmiaréw nie po-
strzegam tak fatalistycznie, jak wielu
niefachowcéw. Tak czy inaczej be-
dziemy mieli do czynienia z potrzeba
wmontowania w system pracy zasil-
kéw dla bezrobotnych.

Nalezy dokona¢ przegladu praktyki
motywacyjnej.  Idzie  oczywiscie
w pierwszym rzedzie o fatalnie zanied-
bany system plac. .

Pluralizm form wiasnosci i zarza-
dzania to takze nowe elementy w na-
szym systemie gospodarczym. Be-
dziemy mieli akcjonariat pracowniczy,
pracownicze spélki kapitalowe, przed-
sigbiorstwa komunalne, przedsigbior-
stwa organizacji spotecznych. Dla
wszystkich niezbedne beda racjonal-
ne systemy organizacji pracy.

Trzeba wykorzystaé tu w maksyma-
Inym stopniu doswiadczenia firm polo-
nijnych, przedsigbiorstw zagranicz-
nych i joint ventures.

Jan Kordaszewski

O uzdrowienie systemu pracy

Samorzady pracownicze i zwiazki
zawodowe moga staé sig realna sifa
integrujaca zafogi. Ale bedzie tak tylko
woéwczas, gdy nastapi odbudowa eto-
su pracy, jej humanistyczna racjonali-
zacja, dominacja wspéldziatania nad
tendencjami od$rodkowymi.

TNOIK, jak dotad, koncentrowal sig

- gléwnie na procesach zarzadzania.

Jestem przekonany, Zze narodowe za-
dania TNOIK byly i powinny by¢ te-
raz znacznie rozleglejsze. Dzialal-
no$¢ zespolu dla uzdrawiania i moder-
nizowania procesu pracy poszerza
pole dia autentycznej spolecznej dzia-
talnosci o wielkiej wadze dla gospo-
darki narodowej. Humanistyczna rac-
jonalizacja procesu pracy i jej zwiazek
z najrézniejszymi technikami organi-
zatorskimi stanowia wdzigczne pole
do popisu dla specjalistow od organi-
zacji i zarzadzania. Przy czym giow-
nym obiektem ich zainteresowan
uczyni¢ nalezy autonomig i samodzie-
Ino$¢ wytwércow i jednostek organiza-
cyjnych oraz wyeliminowanie niejaw-
nych metod uznaniowo$ci przy wyzna-
czaniu wynagrodzeh.

Dosy¢ dlugo juz w Polsce domino-
wala problematyka ptac, a nie kiero-
wania samym procesem | wkiadem
pracy. Sadze, e potencjat podmiotéw
takich jak TNOIK winien by¢ wziety |-
pod uwage, w procesie uzdrawiania
i modernizowania naszego systemu

pracy.

(notowal J.Jankowiak)




Lestaw Wasilewski

Projakosciowa orientacja
dziatalnoSci gospodarczej (I)

W pierwszej czesci artykutu (Nr 12/89) Autor oméwil do§wiadczenia z tego zakresu, role uzytkownika w kreowaniu
Jjakosci, rol¢ uzytkownika zdezorganizowanego, rolg przedsigbiorstw jako uzytkownikéw

Rola systeméw ubezpieczeniowych
w kreowaniu jako$ci nie moze by¢ w dal-
szym ciagu pomijana milczeniem. Takie
instytucje jak: Lloyd, Building Insurance
i wiele innych sa uwazane za promoto-
réw jakos$ci znacznie istotniejszych niz
rzady. Odbudowa instytucji ubezpieczen
majatkowych, ich przemiana z urzedéw
w przedsigbiorstwa, jaka zachodzi i bg-
dzie zachodzila w Polsce jest jedynym
realnym instrumentem uruchomienia
proceséw ochrony przed skutkami nis-
kiej jakosci jakich moga doznawa¢ ,,0s0-
by trzecie”. Jesli na wstepie tej odbudo-
wy zaniedba sig kwestig roli tych instytu-
cji w stymulowaniu jako$ci i prewencji, to
odrobienie tej straty i zwloki w przyszios-
c¢i moze nie by¢ tatwe.

Normalizacja i przepisy techni-
czne

Normalizacja to ograniczanie réznoro-
dnos$ci. Na temat bilansu korzy$ci
i szkdd, jakie przynosi, tocza sig spory od
wielu lat. W krajach socjalistycznych po-
ziom normalizacji ulegt obnizeniu, a rola
norm technicznych —kompletnej deprec-
jacii. Inflacja norm jest taka sama jak
inflacja przepiséw, tylko stopier krytyki
jestinny.

Wiodaca teza przebudowy systemu
normalizacyjnego powinno by¢ wyrazne
oddzielenie normalizacji paristwowej od
normalizacji przemystowej. Podmiotem
pierwszej powinna by¢ wytacznie wladza
ustawodawcza, lub — na podstawie jej
upowaznienia — rzad. Przedmiotem nor-
-malizacji paristwowej powinny by¢ wyla-
cznie przepisy obowigzujace powszech-
nie, pod rygorem odpowiedzialno$ci kar-
nej i dotyczace spraw ochrony zycia,
zdrowia, $rodowiska naturalnego, zdro-
wotnosci itp. wymagan, ktére nie moga
by6 dowoinie ksztattowane przez pod-
mioty gospodarcze. Podmiotem drugiej
§q organizacje gospodarcze oraz ich
stowarzyszenia. Przedmiotem normali-
zacji s konwencje techniczne, procedu-
ry techniczne, wymagania techniczne,
klasyfikacje wyrob6w, metody badari itp.
Dla zagwarantowania postepu, dla unik-
nigcia jego zahamowan nalezy przyjaé,
Zenie moga one mie¢ charakteru obliga-
toryjnego.

Interesujaca mogtaby by¢ préba odpo-
wiedzi na pytanie, jakie skutki korzystne

U

i niekorzystne pociagnetoby za soba
uchylenie obowiazku przestrzegania
norm z mocy ustawy o normalizacji na
rzecz obowiazku ich stosowania z mocy
umowy, o ile bylyby w tej umowie przy-
wotane. Z historycznego punktu widze-
nia bytby to powrét do statusu norm

z czasu, gdy PKN byt stowarzyszeniem
normalizacyjnym (1948 r.). Pozycja nor-
my musiataby wynika¢ z jej autorytetu
merytorycznego a nie przymusu admini-
stracyjnego. Status polskich norm byiby
taki, jaki jest status NF, BS, DIN, ASTM
lub innych systeméw normalizacyjnych
(niektére normy z tych systeméw, przy-
wolane w ustawach lub uchwatach rza-
dowych uzyskuja moc obowiazujaca,
lecz dotyczy to niewielkiego odsetka po-
zycji). Dla analizy skutkéw nalezy wysu-
naé i zweryfikowaé hipotezy wobec na-
stepujacych grup norm:

1) norm bedacych konwencjami tech-
nicznymi, jak np.: uktad pasowan, syste-
my cze$cl zlacznych, zasady stopniowa-
nia szeregéw parametrycznych, zasady
rysunku technicznego itp. Uchylenie
obowiazku administracyjnego stosowa-
nia tych norm nie pociaga za soba zad-
nych nastepstw, gdyz ze wzgledu na
migdzynarodowy ich charakter sa one
traktowane jako pomoc, a nie ogranicze-
nie. Niemniej na $wiecie wielu wytwér-
céw, zwlaszcza maszyn i urzadzen nie

- stosuje np. normalnych $rub a nawet

normalnych ich tbéw, a to dlatego by
ograniczy¢ dostep do zespol6w ze strony
amatorskich serwiséw, nie wyposazo-
nych w sprzet serwisu wytwoércy.

2) norm bedacych prawidiowo zbudo-
wanymi klasyfikacjami gatunkéw. Uchy-
lenie obowiazku stosowania tych norm
nie ma zadnego znaczenia. Prawidtowo
zbudowana klasyfikacja gatunkéw obej-
muje wszystkie mozliwe gatunki i nie
stawia ograniczen, jest tylko pomoca
w réznicowaniu dla ulatwienia negocjacii
cenowych.

3) norm na metody badania. Uchylenie
obowiazku administracyjnego ich stoso-
wania jest celowe, gdyz postep w meto-
dach badan dezaktualizuje te metody
bardzo szybko. Mozna natomiast przyja¢
zasade, Ze metody standardowe sa sto-
sowane jako obowiazujace w razie spo-

.4) norm nacechy wyrobéw. Uchylenie
obowigzku stosowania tych norm nie
miatoby znaczenia gdyz: cech krytycz-
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Prof. dr hab. L.Wasilewski — Zaklad Zarzg-
dzania PAN, dzialacz TNOIK.
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nych PN (a zwlaszcza BN) w ogéle nie
zawieraja, sa one najczesciej zawarte

w innych przepisach; cechy wazne i dru-
gorzedne sa przemieszane; ,znaczenie”
cech waznych jest zalezne od uzytkowni-
kailepiejje ustalaé szczeg6towo w umo-
wie. Szereg norm jest dokumentacja
konstrukcyjna. Dzi$ to naprawde nie ma
sensu. Dodatkowo warto zwroci¢ uwage
na masowe nieprzestrzeganie norm

i brak mozliwo$cizmiany tego stanu rze-
czy.

5) norm na procedury odbiorcze.
Uchylenie ich obligatoryjnosci jest celo-
we wobec masowych bled6w, jakie wy-
stepuja w normach w tej dziedzinie.

- 6) norm znakowania. Uchylenie ich
obligatoryjnosci jest konieczne, gdyz one
wiasnie pozbawiaja uzytkownika infor-
maciji o wyrobie. Jest w nich wiele bte-
dow, jak np. ,wyréb zawiera przecigt-
nie...”, tj. okresla sie ceche wyrobu przez
cechy innych wyrobéw, ktérymi uzytkow-
nik nie dysponuje (zamiast: wyréb zawie-
ra co najmniej...). Przebudowa systemu
znakowania jest w Polsce konieczna

i system normalizacyjny moze tu by¢
tylko przeszkoda.

Jedyna grupe norm o obligatoryjnym
charakterze, wobec ktérych moga byé
watpliwosci, stanowia normy przedmio-
towe wyrobéw o cenach urzgdowych.
Polska ma zbyt wiele zaleglo$ci wobec
techniki $wiatowej, by utrzymywaé nadal
swoja odrebno$¢ normalizacyjna. Pols-
kiemu przemystowi jest potrzebny do-
step do norm migdzynarodowych oraz
norm powaznych ukladéw gospodar-
czych. Zamiast wykorzystywaé potencjat
normalizacji na opracowywanie norm

- wlasnych lub przerabianie norm z r6z-

nych systeméw, lepiej przystapic¢ do pro-
cesu tlumaczenia norm ISO, CEl w ich
oryginalnym brzmieniu oraz nastawié sig
na podobny proces wobec norm CEN. Za
pare lat Wsp6inota Europejska stanie sie
faktem. Taka adaptacja systemoéw za-
granicznych jest mozliwa tylko wtedy,
gdy przyjmie sie, tak jak przyjmuije sig

w tych systemach, Zze normy nie sa obo-
wigzujace z mocy ustawy, Ze ostatecznie
wymagania, przyjete w umowie, zalezne
sa wylacznie od woli dostawcy i odbiorcy
oraz, Ze wymagania niezalezne od woli
dostawcy i odbiorcy, obowigzujace na
terenie kraju, sa uregulowane w innych
ustawach w spos6b nie budzacy watpli-
woSci.
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W tej adaptacji miedzynarodowych
systeméw normalizacyjnych oraz norm
EWG nalezy upatrywaé na najblizsze
lata roli normalizacyjnej PKNMidJ.

Wydaje si¢ konieczne, by w okresie
najblizszych pieciu lat system norm
przemyslowych w Polsce stal si¢

w pelni kompatybilny z systemami
obowigzujgcymi na rynkach $wiato-
wych.

W teorii systemow zwiazanych z jakoécla
przyjmuje sig jedno$¢ rozwiazywania
trzech spraw: wymagan, ceny | $wiade-
ctwa badar. Sprawe jednosci wymagar
i ceny poruszono poprzednio. Sprawa
jednosci wymagari i atestéw wyrobow
nie jest w Polsce nowa. Zostala ona
utrzymana wobec takich instytucji jak: -
PRS, UDT, farmakopea itp. rzeczywis-
tych systeméw badan technicznych. Nie
rozwiazano jej nigdy wobec systemu PN.
Inne normalizacje rozwigzaly ten pro-
blem, tworzac systemy atestacji oparte
na swoich wymaganiach, jak francuski
NF lub brytyjski Kite Mark.

Problem ujawnienia cech wyrobow
podnoszony jest w Polsce od poczatku
lat siedemdziesiatych. Bytzawsze torpe-
dowany przez ministerstwa argumen-
tem, ze mogtoby to wywota¢ negatywne
skutki w eksporcie. Argument byt naiwny
(odbiorca w koricu pozna walory | man-
kamenty importowanych wyrobéwy), lecz
zawsze wystarczat do nieujawnienia pra-
wdy o jakosci produkcji. Wyegzekwowa-
nie w Polsce prawa uzytkownika do infor-
macji o cechach wyrobdw wymaga roz-
wiazania sprawy atestacji technicznej
rozumianej jako wydanie $wiadectwa
technicznych badari cech uzytkowych
wyrobow.

Gtéwnarole w systemie atestacji nale-
2y przywiazywaé do $wiadectwa badania
wystawianego przez stuzbe kontroli jako-
$ci wytworcy z wyraznym odr6znieniem
$wiadectwa badania jednostki wyrobu od
$wiadectwa badania jego partii. Taki
obowiazek powinien wynikaé z ustawy.
Nalezy odtworzy¢ system Swiadectw
bada, wykonywanych na rzecz uzytko-
wnika | na jego zlecenie.

Celowa jest odbudowa systemu ate-
stacji instytucji ubezpieczeniowych.
Wreszcie jest potrzebny w Polsce sy-
stem atestéw promocyjnych, wydawa-
nych przez organizacje o dostatecznym
autorytecie technicznym. Odrgbna budo-
we powinien mie¢ system atestacji pari-
stwowej, dotyczacy badan typu oraz ba-
dar proces6w ze wzgledu na cechy kry-
tyczne. Jest wiele obaw, ze sprawny
system atestacji cech krytycznych még-
iby zablokowaé polska gospodarke. Ale
z drugiej strony jest ona poddana np.
atestacji ze strony Food and Drug Admi-
nistration, uwazanej za szczegblinie
ostra — w tej czesci polskich przedsle-
biorstw, ktére eksportuja zywno$¢ na
rynek amerykariski. | okazuje sig, ze
przedsieblorstwa polskie sa w stanie
stawianym wymaganiom sprostag.

Sprawa atestacji pafistwowej jest pil-
na ze wzgledu na wprowadzenie zasa-
dy wolnosci gospodarczej. Ta wolnosé
moze i niestety bedzie owocowaé

w sporej czefci tandets, ale nie moze
owpcowaé produkeja szkodliwa dla
zycia, zdrowia i Srodowiska.

Przy projektowaniu struktury podmioto-
wej normalizacji przemyslowej celowe
jest poszukiwanie najbardziej natural-
nych rozwiazan. Podstawe te] noweliza-
cji powinny stanowié systemy wymagan
tachnicznych duzych, sprawnych przed-
sigblorstw (jako uzytkownikéw) jak:
H.Cegielski, Huta Stalowa Wola itp. Ta-
kich systemow nie trzeba ani reglamen-
towaé, ani regulowa¢. Dalszymi moduta-
mi powinny byé systamy normalizacyjne
duzych zorganizowanych odbiorcéw, jak
wojsko (cze$6 tych norm powinna by¢
udostgpniana do powszechnej wiado-
mosal), tacznosé, kolej, stuzba zdrowia,
oéwiata itp, oraz organizacjl konsumenc-
kich lub duzych doméw handlowych.
Dalsza cze$¢ przeplséw powinny stano-
wi¢ przepisy organizag)i ubezplieczenio-
wych. Najwyzszy szczebel systemu po-
winny stanowi¢ przepisy paristwowe,
z Sejmem lub rzadem jako podmiotem
ustanawiajacym przeplsy, dotyczace
cech krytycznych.

Waznym podmiotem decydujacym
w duzej miarze o strukturze przepisow
technicznych jest PKNMLJ. Zachodzace
zmiany w gospodarce wysung jednak
kwestig, jaki powinien byé status prawny
tej instytucji. Czy ma on zachowaé struk-

* ture urzedy administracyjnego, czy tez

powinien byé biurem stowarzyszenia
normalizacyjnego? Nie przesadzajac tej
sprawy obacnie wydaje si¢ jednak celo-
we rozwazenie powotania polskiego sto-
warzyszenia normalizacyjnego jako sto-
warzyszenia os6b prawnych do opraco-
wanla norm przemystowych (a przede
wszystkim adaptacji systeméw migdzy-
narqodowych). PKNMiJ winien podjaé
obstuge organizacyjna tego stowarzy-
szenia. Mozna réwniez proponowag, by
PKNiMJ podjat taka obstuge wobec norm
konsumenckich, opracowywanych przez
Federacje Konsumentow.

Przedsigbiorstwo jako wytwérca

Jest prawda, Ze przedsigbiorstwo be-
dzle produkowa¢ na tyle Zle, na ile poz-
woli mu na to jego otoczenie. Zreformo-
wanie systemu kontroli jakosci przedsig-
biorstw bez reformy ich otoczenia jest
zadaniem nierealnym. Jest jednak réw-
niez prawda, ze warunkiem wysokiej
jakosci produkci jest wysoko sprawny
system kontroli jakodci u wytworey,

Zasady budowy | funkcjonowanie sy-
stemu kontroli jako$ci wiaza slg Scisle
z zasadami budowy | funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Im mniejsze jest zna-
czenie jako$cl w przedsigbiorstwie, tym
bardziej peryferyine s funkcje systemu
kontroll jako$ci | odwrotnie. W warun-

DEMOKRACJA | GOSPODARKA [

kach rynkéw $wiatowych kryteria jako$ci
produkcji rozstrzygaja o powodzeniu
ekonomicznym firm, stad i ich systemy
kontroli rozstrzygaja o budowie i funkcjo-
nowaniu firm.

Systemy kontroli jakosci w przedsie-
biorstwach nie poddaja sig regulacjom
administracyjnym. Dowodza tego do-
$wiadczenia polskie z ostatnich prawie

, czterdziestu lat. Podstawa tych regulacji

byto przekonanie, ze jednostki nadrzed-
ne, nie majace zadnego interesu w jako-
$ci produkcji, zmusza przedsigbiorstwa
do organizacji kontroli jakosci whrew ich
interesom.

W systemach legislacyjnych krajéw
zachodnich nie ma regulacji dotycza-
cych ani organizacji przedsi¢biorstw
(poza prawem cywilnym lub prawem
wlasnosci — dotyczacym budowy spé-
lek), ani kontroli jakoSci.

Istnieja natomiast opracowywane przez
duze organizacje uzytkownikéw proce-
dury — badania sprawnosci systeméw
kontroli jako$ci u dostawcéw. Sa one
wykorzystywane w procesach kontrakto-
wych przez uzytkownika i ta droga pro-
wadza do wdrozen, w wielu przypadkach
bardzo skutecznych. Z punktu widzenia
kontroli jako$ci interesujace sa procedu-
ry wyceny ,wartosci” wytwoércy, stoso-
wane przy oszacowywaniu rynkowej
warto$cl przedsigbiorstwa przy obrocie
jego udziatami. Na ,fond de commerce”
od strony struktury firmy skiadaja sie:

— ocena uzytecznosci produkcyjnej
zainwestowanego kapitatu, tj. stanu te-
chnologii proceséw podstawowych;

—~ ocenawartosci  klienteli” wytwércy,
Jej pozyciji ekonomicznej, stabilnosci,
wyptacalno$ci, zasad wspéldzialania
z wytwoéreg;

— ocena ,warto$ci” dostawcéw mate-
riatéw | podzespoléw, niezawodnosci
zaopatrzenia proceséw podstawowych,
zasad wspoldzialania dostawcéw
w ,kompleksowym technologicznie” po-
stepie produktowym;

— ocena budowy wewnegtrznej struktu-
ry proces6w pomocniczych i ustugowych
jak gospodarka narzedziowa, pomiaro-
wa, remontowa, magazynowa itp.;

~ ocena jako$ci zatogi przedsigbiorst-
wa, kwalifikacjl, sity zwiazania z firma,
etyki zawodowej, zdalno$ci innowacyj-
nej.

Na oceng ,fond de commerce” skiada-
ja sie réwniez:

— ocena zdolno$ci menedzerskiej
firmy do oszacowania przysziosci i hory-
zont strategicznego planowania; _

— ocena ,wartoci” Zrédet innowacji
procesowych i produktowych, proporcje
2rédet wlasnych do zewnetrznych, sto-
pien powiazania zrodel zewnetrznych,
ich stabilno$¢; . .

— ocena Zrodet zaopatrzenia w ma-
szyny i urzadzenia, proporcje zrodet wia-
snych do obcych;

— ocena pozycji kredytowej, zaufania
bankowego;
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Bohdan Glinski

Nowoczesne zarzadzanie na-
lezy traktowa¢ jako drugi po
reformie gospodarczej ele-

ment w programie wychodze-
niaz kryzysu gospodarczego.

Co wigcej, bez wdrozenia nowo-
czesnego zarzadzania reforma
zakonczylaby sig fiaskiem. Taki
poglad w rozwinietej postaci zo-
stal przedstawiony na semina-

rium radziecko-polskim z udzia-
tem uczonych z innych osrod-
kéw naukowych. Uzyskat on
szerokie poparcie. Uogéinienie
sformutowane wyzej znajduje
potwierdzenie w obserwacjach
reformy wegierskiej.

W badaniach nad motywowa-
niem najwazniejsze wnioski do-
tychczas wykrystalizowane
brzmia:

przeglad

Prof. dr hab. B.Gliriski — kisrownlk Zakladu
Nauk Zarzadzania PAN.

— Nie ma mozliwo$ci urucho-
mienia skutecznych bodZcéw
podnoszenia wydajno$ci pracy
i efektywnosci gospodarowania
bez zasadniczej odbudowy roli
kadr kierowniczych. Tymcza-
sem system obowigzujacy w go-
spodarce polskiej przez dziesig-
ciolecia upasywnia kadrg mene-
dzerska. Wniosek ten zostat do-
strzezony przez wiadze gospo-

Kierunek - nowoczesne zarzadzanie

darcze. Jego petne zastosowa-
nie wymaga jednak powaznych
zmianw Ideologiii instytucjonal-
nych rozwigzaniach obowiazu-
jacych dotychczas.

— Nie ma uzasadnienia teza
o celowosci ,,bodZcowego usta-
wienia calego funduszu plac”
uzalezniajacego go od efektéw
gospodarowania przedsigbiors-
twa. Teza powyzsza pojawita

~ PROJAKOSCIOWA ORIENTACJA...

— ocena procedur zarzadzania, ela-
stycznosé organizacyijna, stopien aktyw-
nosci subpodmiotéw, jasno$é wewne-
trznych rozliczen ekonomicznych;

— ocena osobistych waloréw czton-
kow zarzadu, kwalifikacje, kompetencje,
inicjatywno$6, pozycja osobista w oto-
czeniu instytucjonalnym. Warto zwrécié
uwage, Ze przy tym sposobie analizy
wigkszy nacisk kiadzie sig na to, jakie
przedsigbiorstwo moze by¢, niz na to
jakie jest.

Systemy kontroli jako$ci w przedsie-
biorstwach musza byé silnle zindywidua-
lizowane. Zasady, ktérych niematym
zblorem dysponuje teoria musza byé
wkomponowane w specyfike przedsie-
biorstwa i jego otoczenia. W Polsce dosé
korzystna sytuacje stwarza fakt spotecz-
no-naukowej aktywnosci érodowisk
stuzb kontroli jakosci. Szefowle stuzb
kontroli jako$ci sa czestymi uczestnikami
konferencji naukowych, wielu z nich pro-
wadzl wlasne prace badawcze lub pro-
jektowe o dobrym poziomie. Przy wzgle-
dnie dobrym dostepie do literatury nie ma
obecnie potrzeby uczy¢ przepisami jak
budowag system kontroli jakosci. Propo-
nuje odstapié od regulowania sprawy
stuzb kontroli jako$ci normami prawny-
mi. Natomiast warto zwrdci¢ uwage na
niedostatki systemu ksztatcenia ludzi do
tego zawodu w Polsce. W tej sferze uda-
to sig pokonaé bariery kwalifikacji lepiej
w tych krajach, w ktérych istnieja stowa-
rzyszenia kontroli jako$ci, bedace czion-
kami EOQC.

Projakosciowa polityka panstwa

Opracowanie projekiu projakosciowe]
polityki paristwa w poprzednim okresie
sprowadzalo sig do opracowania wykazu
zadari i sposob6w ich wyegzekwowania.
Takich dokumentéw powstato w przesz-
losci wiele (1964-1978). Ustawa o jakos-
iz 1978r., prezentowana na warszaws-
kim posiedzeniu EOQC wywotata odruch
zdziwienia | zaklopotania ze strony duzej

czesciuczestnikéw. Proponowane w niej
rozwigzania byly nieegzekwowalne i nie
stosowane, mimo lub dlatego, ze byly
zgodne z logika nieefektywnego syste-
mu zarzgdzania.

Z drugiej strony warto odnotowag, ze
stan jakosci polskiej produkciji jest lepszy
niz mégtby byé. Jest to — w moim
przekonaniu —kwestia przede wszystkim
etyki, choé bardzo nadwergzanej, kwe-
stia poczucia odpowledzialnoéci kadr
kierowniczych oraz pewnego niepisane-
go consensusu w relacjach miedzy pod-
miotami. Trzeba réwniez zwréci¢ uwage,
Ze w trakcle prac nad reformowaniem
gospodarki nie wypracowano koncepcii
wkomponowania w reforme spraw jakos-
cl. Byly propozycje wychodzace dosé
daleko, ale te wymagaty reform gleb-
szych, siggajgcych w sfere stosunkéw
wlasno$ciowych, systemu monetarnego,
stowem w sfere zmian strukturalnych -
gospodarki.

Trzeba przyjaé zatozenie, ze polityka
w dziedzinie jako$ci reallzuje sig przez
wiele facznie traktowanych poczynan
rzadu. Do najwazniejszych nalezy zali-
czyé:

1) polityke proeksportowej orientacji
przedsigbiorstw, tj. zmuszanie ich do
konfrontaciji z silnym uzytkownikiem.
Wiele polskich przedsigbiorstw te kon-
frontacje wytrzymuje, cho¢ analiza ich
~fond de commerce” wskazuje jak to jest
w kraju utrudnione przez rozdzielnictwo,
doptaty, brak trwatych powigzarn koope-
racyjnych. Eksport nie wywiera nato-
miast wplywu na jako$é tam, gdzie ek-
sporter stosuje dumping, co pociaga za
soba doptaty eksportowe. Trzeba sig
liczyé z koniecznoscia przyjecia, ze ek-
sportowanie wyrobéw po cenie transak-
cyjnej nizszej niz krajowa powinno byé
karane;

2) polityke ksztattowania rynku wew-
netrznego. Im wyzsze sa znieksztatcenia
cenowe | ich luka wobec cen réwnowagi
tym stabsza pozycja uzytkownika, zwla-
szcza uzytkownika efektywnego;

3) polityke w sferze postepu naukowo-
technicznego. Obawa przed zalama-

niem ekonomicznym zaplecza badaw-
czego wobec braku chtonnoéci przemy-
stu na innowacje doprowadzita do nies-
potykanejw Swiecle i nigdy uprzednio nie
wystepujacej w Polsce koncentracji
$rodkéw na badania w funduszach cen-
tralnych. Wbrew intencjom to rozwiaza-
nie ostabito zwiazki bezposrednie zaple-
cza z przemyslem. Trzeba sig liczyé

z konieczno$cia poddania réwniez sfery
zaplecza silnym wymuszeniom ekono-
micznym;

4) polityke regulacyjna, ktéra, jesli cele
inarzedzia sa odlegle od sfery uzytkowa-
rga, pozostaje zbiorem biernych podmio-
tow;

5) polityke ochrony obywateli przed
skutkami zagrozen dla zycia, zdrowia
i $rodowiska;

6) polityke spoleczna; tu nadal w prak-
tyce preferuje sig przecietnosé zaréwno
0sdb, jak | podmiotow.

Problem jakosci wyrobdw wymaga
zsynchronizowanego postepu w ciagu
faz przetwarzania, przebiegajacych
w réznych przedsigbiorstwach. Nie wy-
ksztalcily sig dotychczas nowe formy
Zwigzkéw przedsiebiorstw, tworzacych
taricuchy kooperacyjne, w ktérych pozio-
me przeplywy akumulaci wiaza sie
Zmodernizacja produktow lub proceséw,
zwigzana z potrzebami nabywcy. Powa-
Zna przeszkoda w tworzeniu takich zwig-
Zkéw sa utrzymujace sig tendencje do
tworzenia zwigzkéw branzowych. Spo-
s6b wspéldziatania przedsigbiorstw jest
w duzym stopniu pochodna polityki rzadu
w obrebie struktury podmiotowej i przy
przyjeciu koncepc]i zwiazkéw branzo-
wych ta wspélpraca bedzie slaba.

Warunkiem zbudowania systemu re-
gulacyjnego, dziatajacego na zasadach
homeostazy jest poprawnosé parame-
tréw ekonomicznych, zwlaszcza cen,
kurséw walutowych, stop kredytowych
oraz odszkodowar. Jesli mysli sie o pro-
jakosciowej orientac]i przemystu i gospo-
darki nie mozna w praktyce odrzucaé
powiedzenia: ,Dobry towar nie maceny,
zly towar nie ma kupca”.

Lestaw Wasllewski
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sig w koricu lat szesédziesiatych.
Jej podstawa bylo rozczarowanie
stabym oddziatywaniem bo-
dzcow z zysku. Zastosowanie tej
tezy prowadzi zamiast do popra-
wy gospodamosci do przyspie-
szenia procesow inflacyjnych.
Organy wiadzy paristwowej nie
sa w stanie panowa¢ nad dyna-
mika dochodéw.

— lstnieje konieczno$é wdro-
Zenia brakujacej kultury i umiejet-
nosci powszechnego mierzenia
efektow pracy. Taka kultura ist-
nieje we wszystkich krajach Euro-
py Zachodniej, a takze w CSRS
iNRD. U nas trzeba ja dopiero
wdrozyé, co bynajmniej nie jest
latwym zadaniem.

Osiagneliémy postep w wie-
dzy o ewolucji przedsigbiorst-
wa w kapitalizmie i socjaliz-
mie.

— Analizowali$my okolicz-
no$é, iz we wspbiczesnych kor-
poracjach Zachodu cata kadra
kierownicza jest ustawiona
w sposéb przedsigbiorczy. Przy
jej wysokich kwalifikacjach potegu-
je to sprawnosé i efektywnosé
przedsigbiorstw. Polscy ekonomi-
$cl niestety tego nie dostrzegaja.

- Uczestniczymy w bada-
niach majgcych na celu zapew-
nienie utatwionego powolywania
malych przedsiebiorstw. Jedno-
cze$nie nie rezygnujemy z gro-
madzenia W|edzy pozwalajacej

usprawniaé funkcjonowanie du-
Zych przedsigbiorstw.

— Ujawnilismy niedowtad wew-
netrznej kontroli kierowniczej —cze-
go nie moze zrekompensowac roz-
budowa kontroli wewnetrznej do
rozmiaréw wrecz patologicznych.

- Rozpoczelismy badania nad
spotkami.

W sprawie politycznych i spoie-
cznych uwarunkowari nowo-
czesnego zarzgdzania udalo si¢
osiagngé znaczgce wyniki w na-
stepujacych kwestiach.

— Ujawnili$my rodowéd ogro-
mnej rozbudowy administracji go-
spodarczej w stalinowskim wzor-
cu systemu administrowania gos-
podarka. Jest to koncepcja wzoro-
wana na strukturach wojskowych;
niewystarczajace kwalifikacje apa-
ratu usiiowano nadrobié jego nieu-
stannym wzrostem liczbowym.

— Opracowaliémy i badalismy
wiedze 0 mozliwo$ciach i zaletach
malego rzadu, szczegdinie o ko-
niecznoéci redukcji ministerstw ga-
tgziowych | branzowych ustawio-
nych partykulamie. Nasze opraco-
wania zostaly wykorzystane
w zmianach struktury rzadu prze-
prowadzonych jesienig 1987 r.

Korzystnie wypadty badania
nad inzynierami stanowigcymi
najliczniejsza i najsiiniejsza grupe
kadr wykwalifikowanych w gos-
podarce. W tejgrupie nalezy szu-
kaé sojusznikow we wszystkich

dzialaniach zmierzajacych do re-
strukturyzaciji gospodarki.

W ramachtegoz kierunku zosta-
ta opracowana oryginaina metoda
pomiaru luki techniczno-technolo-
gicznej w gospodarce. Ma ona
istotne znaczenie w procesach pla-
nowania postepu technicznegoijest
juz wykorzystywana w praktyce.

Przeprowadzone badania wy-
korzystalismy dla wzbogacenia
treéci podrecznika , Podstawy za-
rzadzania organizacjami”, ktéry
zostat ziozony w PWE, opracowany
sitami pracownikéw Zakdadu Nauk -
Zarzadzania PAN. Dla upowszech-
nienia swych badar zakdad od 1986
r. redaguje i wydaje serig prac. t acz-
nie opublikowano 6 tytuiow.
Projektowane kierunki ba-
daii zakladu w latach 1991-95
zapowiadaja sig w spos6b na- -
stgpujacy.

I. Ocena kondycji zawodowej
kadr menedzerskich i technicz-
nych w Polsce na tle kadr na-
szych gtéwnych konkurentéw.
Zaktadamy, iz w najblizszej pig-
ciolatce kadry menedzerskie i te-
chniczne beda stanowi¢ podsta-
wowa rezerwe postepu ekonomi-
cznego, technicznego i organiza-
cyjnego. Nawet jezeli uda sig
nam opracowaé, dokorica bieza-
cej pigciolatki, kancepcje pozg-
danego przegrupowania kadr
przez ujawnienie | wykorzystanie
najwigkszych talentéw —to i tak
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wdrozenie jej do praktyki bedzie
wymagalo starannejimplementa-
cji. Analiza kadr na tle sytuacji

u naszych giéwnych konkuren-
téw jest ze wszech miar potrzeb-
na zaréwno ze wzgledéw pozna-
wczych jak | mobilizacyjnych.

Il. Zapewnienie selektywnego,
przemyslanego doplywu wiedzy
w zakresie zarzadzania z USA,
RFN, Japoniiiinnych krajow wyso-
ko uprzemystowionych jest niez-
bedne ze wzgledu na ogromne
przyspieszenie postepu szczegol-
nie w obiegu i przetwarzaniu infor-
macji. Chodzi o unikniecie zalewu
mniej waznymiinformacjami,aza-
gwarantowanie doplywu rzeczywi-
§cie niezbgdnej wiedzy.

lIl. Szybkie opracowanie wersji
podrecznika podstaw zarzadzania
organizacjami, dostosowanego do
potrzeb uczelni technicznych. Jest
to szczegbinie widoczne w Swietle
uchwal lll Kongresu Organizato—
réw. Zakiad PAN dysponuje niez-
bednym potencjalem intelektual-
nym dlawykonaniatej pracy wsto-
sunkowo kr6tkim terminie.

IV. Ze wzgledu na przewidywa-
ny wzrost znaczenia i bogactwa
tresciowego w naukach organizac-
jii zarzadzania nalezy podjaé pra-
ce nad ksigzka (w przysziosci pod-
recznikiem) oéwietlajaca prawidio-
woéci i meandry rozwoju nauk or-
ganizacji i zarzadzania Polsce ha
tle rozwoju nauki w $wiecie.

Bohdan Gliriski

Uwagal -

DAJEMY

Mamy mozliwoséé tanlego
uktaddw scalonych RA

JUTRO ZACZYNA SIE DZISIAJ
MYSLISZ O JUTRZE? WIEDZ, ZE:

 REALIZUJEMY

- ORGANIZUJEMY
WYKONUJEMY
POMAGAMY
POLECAMY
POSIADAMY

=flimy reklamowe, promocyjne, techniczne,
dokumentaine takze technikg cyfrowa.
-wystawy, sympozja, ppkazy.

=gkiad tekstéw kslgzek | folderdw, projekty .
drukéw na paplerze | diapozytywach followych.

=przy kupnle, sprzedazy, naprawle sprzetu -
elektronicznego kazdej klasy.

- profesjonalne oprogramowanle komputeréw
klasy PC XT, AT, 386, takze slecl lokalne.

~Zaklad Projektéw Budownictwa Ogdlnego,

\ specjalizacja - Instalac}e elektryczne

(terminy ekspresowe).

~gwaranc]e na Jakos¢ | estetyke

_ - wykonywanych ustug.
PRZEDSIEBIORSTWO USLUG

TECHNICZNYCH 1 AUDIOWIZUALNYCH

. "HIRES" Spéika z o.o0.
'00-430 Warszawa ul. C, Sniegockiej 10
telefon 25 - 56 70

256 KB - 100 ns.

sprowadzanla duzych IIoécI
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Monika Maria Kostera

nrzeglad

Piata funkcja zarzadzania

M., Kostera — Wydziat Zarzadzania UW.

Nie chodzi bynajmniej o elektryzuja-
ca nowos6. Juz w 1954 r. P. Drucker
do czterech klasycznych funkcji zarza-
dzania (planowanie, organizowanie,
motywowanie, kontrolowanie) dodat
piata funkcje, ktéra okreslit jako ,roz-
wijanie sprawnos$ci i uzdolnieri ludzi”.
Szwedzka praktyka zarzadzania, zwy-
kle wyprzedzajaca w tym kraju teorig,
uczynila z tej funkgii, jak sadzi B. von
Gruenewaldt (1988), atut konkuren-
cyjny szwedzkich przedsigbiorstw.

Piata funkcja stala si¢ prawdziwym
przebojem  szwedzkiej literatury
z dziedziny zarzadzania lat 80. Posia-
da ona niemal tyle nazw, ilu autoréw
sig nia zajmuje, ale jak glosi szwedzkie
przystowie: ,kochane dziecko ma wie-
le imion”. Istota ,nowej” funkcji jest
w zasadzie tak samo ujmowana w r6z-
nych publikacjach z tym, Zze zarysowu-
je sie wyrazna ewolucja od sensu bar-
dziej waskiego ku obecnemu, szero-
kiemu znaczeniu. Po raz pierwszy pia-
ta funkcja pojawita sie w szwedzkiej li-
teraturze w opracowaniu Linestad
i Jeffmar (1984), gdzie autorzy okresilili
ja jako ,funkcje rozwijania”, rozumie-
jac ja podobnie jak Drucker, z tym jed-
nakZe uzupetnieniem, iz dotyczyé mia-
ta takze rozwoju wsp6ipracy ze zwiaz-
kami zawodowymi. W latach p6Zniej-
szych czesto uzywa sig okreslenia
+kompetensutveckiing” (ksztattowa-
nie kompetencji), co jest pojgciem
szerszym, niz znane z literatury ame-
rykaniskiej ,skill-development”. Lepiej
niz ksztalcenie i ksztattowanie kompe-
tencji, budzace skojarzenia z polityka
personalna, sens piatej funkciji oddaje
okre$lenie ,know-how management”,
pojawiajace sig w publikacji Sveiby
i Risling’a (1987). Sadze jednak, ze je-
szcze pelniej sens ten oddaje nazwa
~gospodarowanie”. W gruncie rzeczy
bowiem, jak pisze Utbult (1988), no-
woczesny menedzer szwedzki jest do-
brym gospodarzem, ktéry z troska
i ekologiczng $wiadomoscia uprawia
ziemig w swym ogrédku tak, by chciata
wydawaé duze plony, a jednoczes$nie
by pozostata zdrowa, nie wyjatowiona
Przez nadmierne dazenie do predkie-
go zysku. Przy tym gospodarz-mene-
dzer bierze pod uwage wszystkie

czynniki, ktére nie sa przeciez od sie-
bie niezalezne, lecz skiadaja si¢ na
zywa catos¢.

W szwedzkiej praktyce funkcja gos-
podarowania ewoluowata w podobny
sposéb jak jej nazwy. Poczatkowo
zwiazana byta ona z polityka persona-
Ina, a konkretnie z ksztalceniem i roz-
wojem pracownikéw. Od dawna szwe-
dzkie przedsigbiorstwa, a takze insty-
tucje publiczne, wydaja corocznie
duze sumy na ksztatcenie personelu.
Wyksztalcenie jest najczesciej mniej
lub bardziej bezpos$rednio zwigzane
Z praca, lecz ostatnio pojawia sig ten-
dencja do nadania mu charakteru bar-
dziej ogdlnorozwojowego, ze zwigk-
szonym udziatem nauk humanistycz-
nych. Juz w latach 70. nadano ksztat-
ceniu range priorytetowa w zakresie
polityki personalnej przedsigbiorstw
zorientowanych na rozwdj. Obecnie
na ten cel wydaje sie do 6 miliardéw
koron rocznie. Wéréd menedzerdw
wszystkich szczebli, wszystkich sekto-
row gospodarki rosnie prze$wiadcze-
nie, iz dziatalnosé ta przynosi wymier-
ne zyski. Od lat 70. rozwija sig dziedzi-
na uniwersytecka zwana ,ledarskap-
spedagogik” (pedagogika zarzgdza-
nia). W ramach wyksztalcenia uniwer-
syteckiego ukierunkowanego na za-
rzadzanie istnieje mozliwos¢ specjali-
zacji w zakresie rozwoju personelu.
Specjalizacja ta od dluzszego czasu
cieszy sie duza popularno$cia. Jedng
z czotowych postaci pedagogiki zarza-
dzania w Szwecji jest profesor Mag-
nus Soderstrom. Dzigki ambitnemu
inwestowaniu w ksztaicenie i rozwéj
personelu, przedsigbiorstwom szwe-
dzkim udal sig, jak sadza niektérzy ba-
dacze, awans w dziedzinie zarzadza-
nia do epoki postindustrialnej (Séder-
strém, 1988). W koricu lat 80. ksztalce-
nie i rozwéj pracownikéw w wydaniu
szwedzkim zyskaly migdzynarodowe
uznanie.

Ksztalcenie i rozwéj personelu nhie
sa jednakze jedynymi przejawami
sprawowania funkcji gospodarowania.
Istota jej jest cato$ciowe podejscie do
zasobdw organizacyjnych i dziatalno$-
ci zwigzanej z zarzgdzaniem nimi.
Zdaniem Agur n'a (1988) nowoczesny
menedzer dazy do tego, by maksyma-
lizowaé we wszystkich zasobach oraz

produktach organizacji zawarto$¢ wie-
dzy. Poniewaz personel jest czynni-
kiem, kt6ry wiedze jest zdolny tworzyé
i rozwijaé, naturalne zatem jest, iz
jemu wiashie po$wieca sie najwigcej
uwagi.

Autorzy szwedzcy podkreslaja, ze
technika jest tworem czlowieka i nie
nalezy jej fetyszyzowaé. Zasoby ludz-
kie w zadnym wypadku nie moga by¢
podporzadkowane zasobom technicz-
nym organizacji.

Nalezy je wykorzystywaé w taki spo-

sdb, by umozliwi¢ przyrost wiedzy
i kompetencji w organizacji. Wskaza-
ne zatem jest zmniejszanie tempa pra-
¢y, skracanie czasu pracy i przezha-
Qizafnle czesci tego czasu na ksztatce-
nie.

. Sens funkcji gospodarowania pole-
ga na daZeniu do uzyskania maksy-
malnej, ,totalnej” produktywnoéci (To-
tal Productivity). Pojecie produktywno-
$ci uzyskato w krajach skandynaws-
kich gteboka tresé. Sjoborg (1986) de-
finiuje ukute przez siebie pojecie , To-
tal Productivity” jako iloczyn wytwo-
rzonej warto$ci i calkowitego zuzycia
zasoboéw. Na ,totalna” produktywnosé
skiada sig suma nastepujacych pro-
duktywnosci czastkowych: sity robo-
czej, kapitalu, organizacji, energii oraz
wkladu materialowego. MenedZzero-
wie szwedzcy maja wigksza niz ich ko-
ledzy z innych krajow wiedze oraz
$wiadomosé dotyczaca produktywno-
§ci, Wiekszos¢ z nich uwaza, Ze total-
na produktywno$c, {ak jak ja zdefinio-
walt Sjéborg, w przysztosci bedzie gté-
wnym atutem konkurencyjnym. Zde-
cydowana wigkszo$§¢ szwedzkich dy-
rektoréw uwaza, Zze na rozwéj produk-
tywnoséci w przedsigbiorstwie najwiek-

szy wplyw ma motywacja pracowni-

kéw, w nastepnej kolejnosci — zdol-
no$é do kreatywnego myslenia i kultu-
ra organizacyjna. Rozwiazania szwe-

.dzkie sa rozwiazaniami wlasnymi, nie

kopiami praktyk amerykariskich czy ja-
poriskich.
- Przeprowadzone przeze mnie ba-

-dania (1988-1989) w o$miu przoduja-

cych szwedzkich firmach potwierdzaja
znaczenie, jakie funkcji gospodarowa-
nia przypisuje szwedzka literatura.
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,,W latach 80. nasza firma stala si¢

szkolg” —méwi dyrektor ds. PR firmy
ustugowej, posiadajacej ponad 34 ty-
sigce zatrudnionych w samej Szwecji

- ,Uczymy sig poprzez branie odpo-
wiedzialnosci, zdecentralizowali$my
sig w ogromnym stopniu. Uczymy sig
tez na rozmaitych kursach — tj. mamy
sporo wyksztatcenia teoretycznego.
Jest ono bardzo zréznicowane. Stara-
my si¢ zapewni¢ maksymalna liczbg
mozliwosci do wyboru. Rzadza nami
sity rynkowe i nie mozemy przyjmowad
zadnych schematéw — w przeciwny
spos6b usztywnilibysmy sie | przepadli
w konkurencji. Szwedzki system: po-
maga w tym wzgledzie, mamy instytu-
cje publiczne takie jak SYO (kontakty
miedzy szkola a przedsigbiorstwami),
mamy takze osoby kontaktowe na uni-
wersytetach. Chodzi o to, aby by¢ zo-
rientowanym na wyksztalcenie, wylo-
wié wszystkie mozliwosci. Amerykanie
przyszli do nas z pytaniem, czy nie po-
moglibysmy im nauczy¢ sig ksztatci¢.
Prowadzimy dla nich kursy. To éwiad-
czy o tym, ze pomyst jest dobry. Za-
czynamy-eksportowaé wyksztalcenie!
To dopiero poczatek (...) Ale wierze,

2e to sprawa przysziosci; eksport wie-

dzy to dziedzina, w ktérej mozemy -
staé sie konkurencyjni. Wyprzedzilis- -
my Europe, wyprzedziliSmy Ameryka-
néw.” Wicedyrektor generainy sztabu

koncernu globalnej firmy, zatrudniaja-
cej ok 180 tys. pracownikéw, w wypo-

wiedzi swej przedstawia funkcjg gos-

podarowania jako niezwykle istotny

czynnik rozwoju szwedzkiego przed-

sigbiorstwa. Twierdzi, iz zatrudnieni
w jego firmie sa w posiadaniu unikal-

nych kompetencii. Ta obserwacja do-

tyczy, jego zdaniem, wszystkich:po-

zioméw przedsigbiorstwa. , To wraze-.
| nie” — méwi dyrektor — ,,wzmocniore

zostato obserwacja, iz przedsigbiorst- .
wo cechuije ciaglos¢ i dlugotrwale tra-

dycje, ze wszyscy pracownicy odczu-

waja dume z przynalezno$ci do swo- .
jego przedsigblorstwa. Z cata pew-

nodcia nie jestem jedynym, :ktéry

uwaza kompetencje za silna strong’
szwedzkiego przemystu. Szwedzoy:
leaderzy, nie tylko duze 1-globani
dziatajace przedsigblorstwa; :
przypadkach sprawiaja wrazenie, |2
sa w posiadaniu unikalnych 1 rzetel: -
nych kompetencii, potaczonych z ist-

niejaca i dobrze zakorzenibng ofaz' |

rozwijajaca sie kultura organizaéyi}'
na.” o
,Nikt chyba dzi$ nie neguje” — méwi-
dalej dyrektor — iz kompetengja-

przedsigbiorstwa jest istotnym czynni=, |

kiem jego przetrwania i rozwoju:(:.y):
Rozwoéj kompetencii jest dla mnie nie:

tylko narzedziem konkurenci, jest to

istotne zagadnienie strategiczne. (...)
Rozwdj wspoipracownikéw jest najwa-
Zniejszym zadaniem dzisiejszego sze-
fa. Moim zdaniem taki rozwdj najlepiej
stymulowaé w codziennej pracy, W fir-
mie.” Dyrektor méwi tez o swojej filo-
zofii zarzadzania, zgodnie z ktdra
miejsce pracy ma stag sig uniwersyte-
tem. Gléwnymi hastami tej filozofii sg:
decentralizacja, delegacjaifeed-back.
Wymagania w otoczeniu, ktére czynig
koniecznym, zdaniem mojego rozmo-
wey, bardzo powazne angazowanie
sie w rozwdj ,catkowitej kompetencii”
organizacji, to zmienne warunki rynko-
we oraz ksztatt szwedzkie] piramidy
demograficznej (typowej dla starzeja-
cych sig spoleczenstw). W takiej sytu-
acji wszelkie zasoby staja si¢ szcze-
gélnie cenne.

Pracownik dzialu personainego
sztabu koncernu —firmy zatrudniajacej
w samej Szwecji ponad 55 tys. 0s6b—
jest zdania, ze jakkolwiek ich system
rozwoju personelu jest dobrze rozwi-
nigty (w 1988 r. firma przeznaczyta
1 miliard koron na wyksztatcenie), to
pozostaje jeszcze duzo do zrobienia.
,Ludzie chcieliby ksztalcic sig jeszcze
intensywniej. Powinno si@ przezna-
czyé czes¢ tygodnia pracy na nauke.
Mam nadziejg, e to poczatek wielkie-
go procesu rozwoju. Np. robotnicy
ksztalca si¢ malo, tylko na kursach
merytorycznych. Teraz fundusze
zwiazkéw wprowadzone przez socjal-
demokratow stworzyly im wigksze mo-
sliwosci. Pora, zeby firma wykorzysta-
la ich cheé ksztalcenia sig. Nowe zja-
wiska — to dotyczy na razie gléwnie
szef6w — to kursy z zakresu etyki, mo-
rainoéci, przedmiotéw humanistycz-
nych. Sama prowadze takie kursy; za-
interesowanie rosnie. Dzigki temu
w ludziach budzi sie drzemigca kreaty-
wno$é.” Nowoczesna firma, zatrud-

“niajgca ok, 60 tys. pracownikéw, de-

Klaruje, iz jest firma wytwarzajaca
know-how oraz wiedze. Poziom wy-
ksztalcenia wewnatrz firmy jest bardzo

wysoki, odnotowania godny jest takze

fakt, iz 1/6 personelu to zatrudnieni

.przy badaniach. TakZe jedyna spo-

r6d badanych firm organizacja nie
ledzynarodowlona, dzialajaca je-
ynie na skale szwedzkg, ogétem za-

“trudniajaca ok. 40 tys. os6b, przywia-
“zuje duza wage do gospodarowania.

Zainteresowanie jakoécia jest bardzo
duze, zasoby traktowane s jako 2r6-

-dta przyrostu totainej produktywnosci.

Jednym z priorytetéw jest ksztalcenie
i rozwdj personelu w rozmaitych for-
mach, m.in. w postaci kurséw, prowa-

‘dzonych przez Ceritrum Ksztalcenia
firmy.

Préba poréwnania modelu szwedz-
kiego do warunkéw polskich jest nie-
zwykle powaznym zadaniem i nie czu-
je sig do niego w pelni uprawniona.

Trudno jednak oprzeé si¢ wrazeniu

— szczegbInie obecnie, gdy tak usilnie
poszukujemy odpowiedzi na pytanie,
co moze by¢ atutem konkurencyjnym
naszych przedsigbiorstw - ze pod
wzgledem zasobu ludzkiego nie znaj-
dujemy si¢ bynajmniej w ,,ogonie”
Europy.

Nasza piramida demograficzna jest
o wiele bardziej korzystna niz szwedz-
ka, nadal spoleczeristwo polskie zali-
cza sig (jeszcze) do spoleczenstw wy-
ksztalconych. Zasoby ludzkie moga
byé naszym potencjalnym Zrédiem ro-
zwoju, cho¢ obecnie sa chyba w podo-
bnym stopniu zaniedbane, jak nasze
$rodowisko naturalne. Szwedzi z du-
zym powodzeniem inwestujg w ludzi,
mimo iz kreatywnosé¢ raczej nie bywa
wymieniana jako jedna z silnych stron
szwedzkiej kultury (np. zdaniem K. Bo-
lay, Szwedzi sa ,Prusakami Péinocy”
— brak im spontanicznosci | wyobraz-
ni). Natomiast wielu Szwed6w, z ktéry-
mi bylam w kontakcie jako pierwsze
skojarzenie do polskich cech narodo-

wych bez zastanowienia wymieniato |

wiasnie kreatywnos$¢... Nie warto ko-
piowaé cudzych rozwigzan, obcych
styléw zarzadzania, poniewaz sg one

uwarunkowane m.in. kulturowo. Ale

mozna poszukaé we wiasnej kulturze
zasobdw, ktérymi nalezatoby gospo-
darowacé oraz metod i sposobdw, jak to
z powodzeniem czynié.
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Jan Antoszkiewicz

przeglad

Podejscia do zarzadzania (T1I)

Dr J.Antoszkiewicz — Instytut Administracii
| Zarzadzania.

W humanistycznym podejéciu do za-
rzagdzania dokonal sig postep w rozumie-
niu pracownika jako czlowieka, lecz na-
dal pozostawal on bardziej przedmiotem
niz podmiotem w realizacji celéw organi-
zacjl. Tak rozumiane zarzadzanie pozo-
stawato humanistyczne w formie, lecz
feudalne w tresci, zmierzajac w kierunku
kryzyséw. Holistyczne pojmowanie
zarzadzania przede wszystkim uwz-
glednia godnos¢ czlowieka i jest hu-
manistyczne w formie i tresci, widzac
go w jego najszerzej rozumianym
Swiecie, umozliwiajac wydobycie gle-
bi jego moZliwo$ci.

Mozna tylko stwierdzi¢ za F.Capra, ze
kryzysy, kt6re obecnie obserwujemy
pomigdzy ludzmi, spoleczeristwami,
parstwami, a takze w medycynie, biolo-
gii, fizyce, ekonomii, rolnictwie, polityce,
ekologii, narastajace fale terroryzmu
i przestepczosci to nie odrgbne kryzysy,
lecz jeden totalny kryzys, ktéry jest po-
chodna mechanistycznego $wiatopogla-
du Kartezjusza | Newtona, w ktérym wy-
roslimy 1 ktéry trudno nam zmienié (1).
Determinizm zakladajacy istnienie przy-
czynowej zaleznosci pomiedzy zjawiska-
mi i jego mechanistyczne ujecie prowa-
dzace do utozsamiania przyczynowosci
z koniecznoscia i odrzucania obiektyw-
nego charakteru przypadkowosci zdomi-
nowaly $wiadomo$¢ doprowadzajac
$wiat do tego totalnego kryzysu. To po-
dejécie wyksztalcilo logike tradycyjna, na
ktdrej oparly sig formy zarzadzania,

a szczegdinie jego feudalne rozumienie.
W tym mechanistycznym paradygmacie
zabrakto miejsca naintuicjg, duchowosé,
mistycyzm, lezgce u podstaw myslenia
tworczego, gdy dana sekwencja myste-
nia logicznego ulega zamierzonemu
przerwaniu celem znalezienia rozwigza-
nia zuwzglgdnieniem punktéw widzenia,
ktore byty odmienne od wyjsciowych.
Zabrakto réwniez miejsca na rolg czio-
wieka w zespole, na docenienie jego
godnosci.

Potrzeba zatem nowego , paradygma-
tu”, nowej wizji rzeczywistosci, do ktérej
i tak juz sktaniamy sle, jak konkluduje
F.Capra, orientacji holistyczneji ekologi-
cznej, ktére przypominaja filozofie misty-
czne réznych epok i tradycji.

Nowa wizja przysztosci, nowe formy
zarzgdzania rodza sig wspéiczesnie,

a zatem trudno je w petni analizowaé

i oceniaé. Zmierzaja w kierunku humani-
2acji, zaréwno wformie jak tresci. Narzu-
caja szerokie widzenie spraw, stajac sig
Zarazem wyzwaniem dla wspétczesno$-
ci. ,Bedzie to oznaczalo stopniowe for-

mutowanie kolejnych, wzajemnie sie
zazebiajacych koncepcji i modeli, a przy

tym jednoczeénie tworzenie odpowiada- -

jacych im organizacji spotecznych, Zad-
na teoria ani zaden model nie bedzie
bardziej podstawowy niz inne, wszystkie
natomiast beda musialy by¢ ze soba
zgodne. Przekracza one konwencjonal-
ne podzialy dyscyplinarne i beda sig po-
stugiwaé dowolnym jezykiem, wiasci-
wym dla opisu réznych aspektéw wielo-
warstwowego i ciasno splecionego two-
rzywa rzeczywistosci. Réwniez Zadna

z nowych instytucji spolecznych nie be-
dzie lepsza ani wazniejsza, a wszystkie
beda musialy sie ze soba liczyé, komuni-
kowa¢ i wspéipracowaé” (1). ’
. Oznacza to réwniez zmiang myslenia
o cziowieku w zespole, organizacji i trak-
towanie go organicznie. Szczego6inie

w zarzadzaniu technokratycznym, feu-
dalnym traktowano cztowieka jako ma-
szyng, araczejjako elementw maszynie
(czytaj organizaciji).

Zywy organizm jest systemem samo-
organizujacym sig, co oznacza, Ze §ro-
dowisko nie narzuca porzadku panujace-
go w strukturze i dzialaniu danego orga-
nizmu — porzadek ten ustanawla sam
system. Systemy samoorganizujace sie
wykazuja pewien stopieri autonomii. Po-
niewaz system i $rodowisko wzajemnie
na siebie oddziatywaja, to wzgledna au-
tonomia organizméw zwigksza sie ze
stopniem zlozono$ci, a kulminacje osig-
gauistot zywych. Systemowy poglad na
Zywe organizmy trudno jest zrozumieé
z perspektywy klasycznej nauki, ponie-
waz wymaga on znacznych modyfikacji
wielu klasycznych koncepcijii idei (1).

W nowym - holistycznym — rozu-
mieniu zarzadzania stawia sie inne
zadania psychologii, socjologii, filo-
zofii. Karol Gustaw Jung byl zapewne
pierwszym, ktéry rozszerzyt klasyczna
psychologie o nowe obszary. Zrywajac
z Freudem odrzucit newtonowskie mo-
dele psychoanalizy i sam rozwinat wiele
koncepc]i, ktére okazuja sie zgodne
z teorig systeméw. Szkoda, ze nie mégt
posiugiwacé sig jezykiem tej teorii (po-
wstata znacznie pdzniej), przez co nie-
ktére jego koncepcje nie saw petnijasne.
Jung przywiazywat duza wage do pracy
czlowieka nad sobg, uwazat ze medytac-
je i wnikanie w siebie prowadza do roz-
woju niezbednego dla niego samego, ale
i dla zespolu, w ktérym egzystuje i dla
calej spolecznoéci.

Poprzez systemowe widzenie i wsp6t-
tworzenie zjawisk gospodarczych moze
(migdzy innymi) nastepowaé materiali-
zacja potrzeb nadchodzacej rzeczywi-
stoscl. Plerwsze préby w tym zakresie
daly zachgcajace rezultaty. Byly nimi

|1 przede wszystkim sukcesy amerykaris-

kich przedsigwzigé typu , Program Apol-
lo”, Saturn, Skylab itp. w ktérych zasto-
sowano rozwigzania systemowe (oparte
nazespotach zadaniowych). Przyczynity
sig one do zainteresowania zespotami
zadaniowymi i adaptowania takich roz-
wigzar do przedsigbiorstw przemysto-
wych, a takze innych organizacii (2).

Dia potrzeb Programu Apollo dokona-
no reorganizacji NASA. Wprowadzono
zarzadzenie nazwane systemowym,
ktére zaréwno w mysleniu jak i dziataniu
preferowato widzenle w sposéb zintegro-
wany czynnikéw zewngtrznych i wew-
netrznych. Zarzadzanie systemowe na-
rzucito podzial organizacji na podsyste-
my, traktowane jako zbiér wspétdzialaja-
cych ze soba zespoléw, z ktérych jest
niezalezna jednostka. Réwniez i cele
zostaly potraktowane systemowo, do-
prowadzajgc do nakierowania struktury
organizacyjnej na realizacje celu korico-
wego. W ten sposdb w silnej strukturze
hierarchicznej powstaly zespoly o duzej
swobodzie i niezaleznosci. W nowej
strukturze kazdy zasadniczy element
miatjedna linig podlegtosci, usytuowanie
w strukturze, kierunki przekazywania
i otrzymywania informacj.

Nowa rola zarzadzania wyznacza row-
niez inng koncepcje metod usprawniania
gospodarki (metod rozwigzywania pro-
blemé6w) oraz tworzenia | funkcjonowa-
nia zespoléw zadaniowych. Pojawiaja
sig, na $wiecie | w Polsce, opracowania
dotyczace systemow og6inych oraz inzy-
nierli systeméw i metod systemowych.
W pracachtych, nie zawsze jawnie, pod-
kreslana jest konieczno$é rozwiazywa-
nia problemdw przy pomocy zespotéw
zadanlowych (3).

Do podstawowych metod w tej nowej
sytuacji nalezy analiza wartosci (AW),
opracowana dla potrzeb amerykariskie-
goprzemysiu przez L.Milesa (4). Prakty-
cznie jest to metoda systemowa. Esenc-
ja metodyczna jest ukryta w interpretacii

. obiektéw przez funkcje oraz w zespotach

zadaniowych. W Polsce, gdzie AW ode-
grata znaczna role w usprawnianiu wyro-
béw, a takze organizacji (AWO-Analiza
warto$ci organizacji), zespotom zadanio-
wym, ktére nazywa sie zespolami AW
poswiecono sporo miejsca. Podano
wzorcowy skiad zespolu AW, okre$lajac
zakres czynno$ci dla poszczegéinych
specjalistéw. Postuluje sig dobér specja-
listéw rzeczywiscie potrzebnych do da-
nego problemu i zmienno$¢ skladu
w zalezno$ci od stadium rozwiazywania
(5).

Powstaje nowa dziedzina nauki—heu-
rystyka — zajmujaca sig twérczym roz-
wigzywaniem probleméw. Dla potrzeb
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Zbigniew Dworzecki

Poszukujac drég i sposobow podniesie-
nia efektywnosci ekonomicznej przedsie-
biorstw paristwowych, sektora publicznego
bedacego wiasnoscia paristwa, skierowa-
no uwage na charakter wiasnosci jako gté-
wna przyczynag niskiej efektywnosci gospo-
darowania, malej innowacyjnosci, niezado-
walajacego morale pracownikéw. Niewlas-
ciwa forma i struktura wiasno$ci Srodkéw
produkcji jest, zdanlem wielu ekonomi-
stéw, podstawowym hamulcem przemian
w gaspodarce polskiej. Nalezy ja zatem
zmieni¢, prywatyzujac ja w ciagu 15-20 lat.
Kierunek ten jest widoczny takZe w progra-
mie gospadarczym rzadu (1).

Obecnie dyskutuje sig nad programem
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stosowania metod heurystycznych po-
wstaly specjaine grupy, nazywane zes-
potami twérczymi.

Dazenie do usprawniania wlasclwie
wszelkich przejawéw ludzkiej dziatalnos-
cl wiaze sie z teorla projektowania.

W tym przypadku poszukiwania nie ogra-

kompleksy spraw zwiazanych z wprowa-

Zieé oraz organizaciji gospodarczych (6).
Rozwdj metod rozwiazywania proble-
méw, wymuszany potrzebami przedsig-
blorstw, ktére musza mysle¢ o wszyst-
kich zagadnieniach, aby chroni¢ swoja
egzystencje w diugim okreste, przekra-
cza paradygmat kartezjarisko-newtono-
wski wspoiczesnej naukl. Rozwija sig
stosowanie wysublimowanych me-
tod, opartych na filozofii | kulturze
Dalekiego Wschodu. Opracowuje sig
dia kadry kierownicze] techniki relaksa-
cyjne i medytacyjne, ktére wywodza slg
Z kultury Indii, takie jak Zen, Jogaiinne
(7). Przeprowadza sig préby stosowania
metod, wyprowadzonych z | Ching'a—
Ksiegi Przemian (8). Kslega ta od ponad
szesciu tysigey lat ksztattuje filozofig
| kulturg Chin. Ujmuje ona w postaci gry
przejawy ludzkich postaw i dziatalnosci,
zawarte w 64 heksagramach, ktére do-
biera sie z macierzy kwadratowej, zbu-
dowanej z o$miu trygraméw. Prof. Ky-
ong-Dong Kim omawia analizg przemy-
stu Azji opierajac sig na modelach wypty-
wajacychz | Ching'a. Podaje ich specyfl-
czna interpretacje w odniesieniu do pro-

teorie socjologiczne Sorokin'a i Par-
sons'a, wykazujac ich ub6stwo w porow-
naniu z ujmowaniem probleméw, przez
ksiege (9). Prezentacja tych pogigdéw
ukazata sie w fachowej prasle polskiej,

niczaja sig do metod, ale obejmuja cate .

dzaniem i funkcjonowaniem przedsiew- -

| cesdw zarzadzania. Nastgpnie analizuje-

prywatyzacji. Wielu ludzi na odpowiedzial-
nych stanowiskach jest zdania, Ze nie nale-
2y szukaé przy tym polskiejoryginalnejdro-
gi, nigdzle dotad nie sprawdzonej, lecz
oprzeé sig na doswiadczeniach krajow,
w ktérych juz te operacje przeprowadzono.
Jest to doé diuga lista kilkudziesigciu kra-

jow. Nalezy skorzystaé z tych do$wiad- -
czen, wykorzystaé instrumenty, standardy.

Tym bardziej, ze migdzynarodowe instytu-
cje finansowe dzialania podejmowane
w Polsce oceniaja przez pryzmat metod
i sposobéw Swiatowych, uzalezniaja tez
uruchomienie kredytéw od ich stosowania.

Jakie sa gléwne oczekiwania zwigzane

a préba adaptacji do naszych warunkéw
(10. -

W holistycznym rozumieniu zarzadza-
nia docenia sig godnoé¢ pracownika jako
czlowleka (a nie jako elementu w zespo-

le). Widzi sig go w najszerszym komplek- .

sie spraw, zwiazanych z jego.godnym
bytowaniem. Postuluje sig zaréwno jego
rozwdj intelektualny jak | duchowy. Pro- .
wadzi to w kierunku zwielokrotnienia .
mozliwo$ci twérczych dla potrzeb orga-
nizacji i spoleczno$ci. .

W holistycznym podejsoiu do zarzg-
dzania widzi si¢ pracownika jako pod-
miot, ktéry dziata | dla ktérego sig dziata.

takle zarzadzanle umozliwia pracowni-
kowl wykorzystanie wszystkich jego mo-

zliwosci. Podziat na ,elite” i ,,plebs” jest
wzgledny i wynika z biezacych ustalen
ipotrzeb w osiaganiu celu. Utrata pozycil
elitarnej nie jest tragedia Zyciowa, zwia-
zana z zatamaniem podstaw egzystencfi,
ale swladomym dostosowaniem sig do

aktualnej sytuacji. Obserwuje slg ,miek- .

kie” przechodzenie od ,elity” do ,pleb-
su” i odwrotnie. W koncepcji rzadzenia
odczuwa sie wyrazne oddziatywanie

.plebsu”. Aby tak rozumiana ,elita” mo- -
gla osiaga¢ wyniki, ,plebs” musi repre- -

zentowaé wysoki poziom, a $wiadomy
swoje] roli | cbowiazkow w procesie za-

rzadzanla nie czuje sie ani manipulowa-
ny, ani uprzedmiotowiony. Konkiudujac

— zarzadzanie powinno zmierza¢ w kie-

runku holistycznych organizacii.

Jan Anloézkie wicz

1.CAPRAF.: Punkt zwrotny, PIW Warsza-

wa 1987. : -

2, CHROSCICKI ZB.: Zespoly Zadaniowe
Zastosowania | do$wladczenia, PWE, War-
szawa 1989. - .

3. Zob. KONIECZNY J.: Inzynleria syste-

2. Dworzecki — Katedra Zarzadzania w Gos-
podarce, SGPIS, dzialacz TNOIK.

Prywatyzacja = efektywnos¢

i zadowolenie zalog?

z prywatyzacja przedsigbiorstw

w Polsce na przelomie lat 80. i 90.?
Jak przeksztalcaé polskie przedsig-
biorstwa, jak to robi¢, na co szczegél-
nie zwraca¢ uwage?

Aby odpowledzie¢ na te pytania spoj-
rzmy najpierw na najbardziej chyba spekta-
kularny program prywatyzacji gospodarki,
jakim jest przyktad Wielkie] Brytanii w okre-
sie 10 lat rzadéw pani M. Thatcher, zdajac
sobie sprawe, ze moze to by¢ dla nas jedy-
nie przykiad, a nie norma czy wzér do na-
$ladowania. Ograniczenia te wynikaja z kil-
ku przestanek. 1) Gospodarka brytyjska
i inne prywatyzowane kierowane byly jesz-

méw dzialania, WNT Warszawa 1983; oraz

 BOJARSKI W.W.: Podstawy analizy i inzy-

nierii systemow, PWN Warszawa 1984; .
atakze J.GOSCINSKI: Zarys teoril sterowa-

_ nia ekonomicznego, PWN, Warszawa 1977.

4, MILES L.: Techniques of Value Analysis
and Eingneering, Mc Graw-Hill, New York
1972, - . :
5. ANTOSZKIEWICZ J.: Analiza wartoscl
w przemy$le, PWE Warszawa 1979. Jest -
ona uzupeinieniem metod zebranych  ~
w niniejszej ksigzce. Podaje tam wiele po-
de|$6 i rozwiazari metodycznych, popartych

_przyktadami z doswiadczen krajowych.

Zab. takze: BILINSKI W.: Analiza wartoscl
organizac}i, OMT 1974 nr 6. KOTKOWSKI
J.: Analiza warto$ci wyrobdw przemysio-
wych, Wydawnictwa Normalizacyjne ,Alfa”,
Warszawa 1986, Zawiera ona duzo prakty-
cznych przykiad6w z przemystu (glownie
okretowego). . S .

6. Zob. W.GASPARSKI: Projektowanie

" —koncepcyjne przygolowanlie dzialari, PWN,

Warszawa 1978 oraz Projektoznawstwo,
praca zblorowa pod red. W.GASPARSKIE-
GO, WNT, Warszawa 1988. - .
7. HAUSER R.: Kreuzweg, Capital nr 2/
1988. : ’

"8. The I Ching ar book of changes. The
R.Withe!m Translation rendered irito English
by c.f.Baynes. Routledge & Kegan Paul Lon-
don 1983 oraz polska wersja: I Ching Ksigga

© Zmian. Opracowanie A.Wesotowski, JAWA,

Warszawa 1986.
9. KYONG-DONG KIM: Exploarations into

the | Ching the classic of change, In searchof °

alternative models for Aslan industrial rela-
tions, Agenda for industrial relations in Aslan
development. Proceedings of the 1981 Asian.
Regional Conference on Industrial Relations
Tokyo Japan 1981, Praca wykonana na zle-
cenie Japoriskiego Instytutu Pracy oraz Ja-
pan industrial Relations Research Associa-

tion (Japoniskie Stowarzyszenie Badan Sto- -

sunkéw Przemyslowych). e .
10. ANTOSZKIEWICZ J.: [ Ching— Ksigga

_Przemian, ,Przeg. Tech.” nr 33/1985 s. 26-

27 oraz nr 34/1985's. 39-40.
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PRYWATYZACJA...

szcze przed prywatyzacja w my$! regut po-
rzadku rynkowego. Prywatyzowany sektor
publiczny lub przedsigblorstw przemysto-
wych pod bezposrednia kontrola paristwa
nie stanowil podstawowego trzonu gospo-
darki. Byt jedynie istotnym uzupelnieniem.
2) Gospodarka brytyjska byla juz wezesniej
gospodarka otwarta, swiatowa. 3) Kultura
spoleczeristwa przez wieki byla ksztalto-
wana przez normy i wartodci rynkowe.
Duze grupy spoleczne rozumialy logike
przeksztalcert wiasnodciowych, byly nimi
zainteresowane. Przy realizacji haset gos-
podarczych, poprawy efektywno$ci, nie od-
wolywano sie do polityki, konieczno$ci wy-
miany nomenklaturowej kadry kierowniczej
przedsigbiorstw. 4) Typ i charakter gospo-
darki sprawialy, Ze nie byly tak mocno od-
czuwane ograniczenia zasobowe, slabsze
byly powigzania technnologiczne, fatwiej
byto o kredyt na warunkach do przyjecia.
Nigdzie gospodarka nie byla tak mocno
skoncentrowana, jednoznacznie powiaza-
na. 5) Deficyt budzetowy i zjawiska inflacyj-
ne na rynku nie wystepowaly w takim za-
kresie i z takim natezeniem jak w Polsce.

W ciagu 10 lat rzadéw p. Thatcher, od
1979 r. prywatyzacja przybrata rozmiary je-
dnego z gléwnych narzedzi reformowania
gospodarki, a jej zakres ulegat stalemu roz-
szerzaniu.

Program brytyjskiej prywatyzacji byt
przykladem dla krajéw europejskich
i pozaeuropejskich. Jego przestaniem
byla liberalizacja, restrukturyzacja.

Poczatki byly skromne. W latach 1981-82
sprywatyzowano - trzy korporacje CABLE
AND WIRELESS (1981), AMERSHAM IN-
TERNATIONAL (1982) oraz BRITOIL
(1982). Byly to organizacje stosunkowo
male, nie odgrywajace wigkszej roli w sek-
torze publicznym. Znaczne przyspieszenie
nastapilo po 1982 . (2). W kolejnych latach
prywatyzowano: 1983 - ASSOCIATED
BRITISH PORTS, 1984 — ENTERPRISE
OIL, JAGUAR, BRITISH TELECOM, 1986
—BRITISH GAS, 1987 — BRITISH AIRWA-
YS, ROLLS-ROYCE, BRITISH AIRPORTS
AUTHORITY, 1988 — BRITISH STEEL.
Warto$¢ prywatyzowanych w ciagu 10 lat
przedsigbiorstw przekroczyla 20 mid fun-
tow.

Proces prywatyzacji przebiegal réznie.
Zalezato to m.in. od pozycii firmy na rynku,
jej szans rynkowych. Niektére z nich nie
mogly znaleZ¢ nabywcéw mimo atrakcyj-
nych warunkéw sprzedazy, inne znajdowa-
ly ich szybko, czasami popyt znacznie
przekraczat podaz akcji. (np. BRITISH TE-
LECOM).

Jak prywatyzowaé przedsigbiorstwa,
sektor publiczny? Wydawacé by sig moglo,
Ze sposobem takim jest emisja akcji, prze-
ksztalcenie przedsigbiorstwa w spotke ak-
cyjna. Jest to niewatpliwie gtéwny, ale nie
jedyny sposéb. W Wielkiej Brytanii nie
wszystkie firmy byly prywatyzowane przez
ogélnodostepny rynek akcji. Niektére
przedsigbiorstwa zostaly sprzedane innym
z wylaczeniem tego rodzaju przeksztatce-
nia (w latach 1979-89 dotyczylo to 21 firm).
W stosunku do czgéci zostal zastosowany

akcjonariat pracowniczy (np. National Fre-
ight Consortium), niektére oddano kadrze
kierowniczej w ajencjg, byly przedmiotem
tzw. management ,buy-outs”. Paristwo nie
wyrzeklo sig swych wplywdw i udzialow
w prywatyzowanych firmach. Ma nadal swe
udzialy w prywatyzowanych holdingach (3).

Skutkiem prywatyzacji byt: wyrazny spa-
dek udziatu sektora publicznego w docho-
dzie narodowym z 7,8 proc. w 1979 r. do
4,3 proc. w 1986 r.; spadek zatrudnienia
w sektorze publicznymz2 minw 1979r. do
1,2 min w 1986 r. Zatrudnienie w sektorze
publicznym poza przedsigbiorstwami prze-
mystowymi oraz w sektorze prywatnym po-
zostalo w zasadzie na niezmienionym po-
ziomie przez te 8 lat. Strukture procentowa
zmian ilustruje zestawienie:

Zmiany pozlomu zatrudnlenla w latach
1979-86

1979 1986
przedslgbiorstwa sektora
publicznego 8,1 4,9%
sektor publiczny poza
przeds. przemyst. 21,2 21,8%
sektor prywatny 70,7 73,3%

Spadek zatrudnienia, wzrost wydaj-
no$ci, produkcyjnosci majgtku,
wzrost obrotéw, wzrost jakoSci pro-
dukcji, ushug, wigksza dbato$é o klien-
ta, znaczny wzrost rentownosci oraz
zarobkéw to gléwne atuty przedsie-
biorstw po prywatyzacji. Te pozytyw-
ne whasciwosci dotyezyly gléwnie sek-
tora publicznego, gdzie réznice przed
i po prywatyzacji byly znaczne.

Trzeba jednak zauwazyé, ze stan | per-
spektywy firmy byly czasami mocniej zwia-
zane z sytuacje w danej branzy, z koniun-
ktura $wiatowa na produkcje danej branzy,
z faza w ¢yklu zycla przedsiebiorstwa, niz
ztypem wiasnosci. Generalna poprawa ko-
niunktury sprawila, Zze produktywno$é
wzrosla niezaleznie od prywatyzacji. Byla
ona nizsza w latach 1979-83 (1,6 proc.) niz
w latach 1984-88 (4,8 proc.).

Korporacje funkcjoriujace w branzach
przezywajacych kryzys, nie najlepsze per-
spektywy rynkowe dla wegla, stali, tran-
sportu kolejowego oznaczaly trudnosci ze
znalezienlem nabywcéw akeji. Trudno je
bylo prywatyzowac, a po prywatyzacji na-
dal majg one trudno$ci. Znaczny spadek
cen ropy na rynkach $wiatowych byt np.
przyczyna powaznych klopotow, jakie mia-
ty po sprywatyzowaniu Britoil oraz Enterpri-
se Oil, podobnie British Ports. Odmienna
byla sytuacja w takich: firmach Jak Amer-
sham, British Telécom, Cable and Wire-
less, dziatajgcych w branzach odczuwaja-
cych poprawe konlunktury gospodarcze;.

W pierwszym okrésie po prywatyzacji
wigkszo$6 firm odnotowala wzrost zyskéw.
Konsekwencja prywatyzacii byt tez wyraz-
ny wzrost poziomu dochoddéw kadry kiero-
wniczej, szczeg6inie szczebla najwyzsze-
go. Z kilku badari brytyjskich wynika, ze
$redni przyrost dochodow naczelnej kadry
kierowniczej prywatyzowanych przedsie-
biorstw zwigkszyt sig 0 78 proc (wahania od

przeglad

23 proc. w Britoil do 167 proc. w Enterprise
Qil), a w 5 korporacjach wzrost byt ponad
dwukrotny (Enterprise Oil 167 proc., British
Airways 126 proc., Cable and Wireless 114
proc., BAA (British Airports Authority) 110
proc., Jaguar 101 prac. (3)

Gdyby za punkt odniesienia wzia¢ rok
1978, to przyrost ten bylby jeszcze bardziej
znaczgcy. Czterokrotny w przypadku na-
czelnej kadry kierowniczej, dwukrotny
w odniesieniu do $redniej i éredniej-nizszej
kadry kierowniczej (np. w British Airways
dochody naczelnej kadry kierowniczej
w tym okresie wzrosly z 45 tys. do 253 tys.
funtéw rocznie, w Cable and Wireless z 31
tys. do 208 tys. funtéw). Wzrost dochodéw
dotyczyl tez firm z kiopotami, np. British
Doal i British Steel. Zmniejszeniu ulegly
dysproporcje ptacowe migdzy sektorem
prywatnym a publicznym. (W cenach
Z 1988 r. za okres 10 lat wzrost w prywaty-
zowanych firmach o 67 proc. w sektorze
publicznym o 32 proc.).

Osobnym problemem sa koszty pry-
watyzacji: (4). Dzieli si¢ je na trzy.
grupy:

a) koszty sprzedazy, a wigc ubezpie-
czenia, sprzedaz, posrednictwo, koszty ba-
nkowe, marketing, honoraria dla doradcéw
(przygotowanie procedury przeksztatceri
wilasnosciowych, przygotowanie psychos-
poleczne zmian wiasno$ciowych);

b) zachety, bonusy, gwarancje/porecze-

_nia;

¢) pracownicy, zwolnienia, dyskonta.

Sa to koszty wysokie. Np. w British Tele-
com wyniosty one a) 127 min funtéw, w tym
74 mIn ubezpieczenia, sprzedaz, posredni-
¢two; b) 111 min, w tym bonusy 88 min, c)
56 min w tym zwolnienia — free and ma-
tching offers 51 min. W British Gas wynosi-
ty adpowiednio a) 159 min. b) 185 min. c)
37 min. Inne firmy poniosly nizsze koszty,
ale ich struktura byta podobna. Dominowaly
koszty sprzedazy, bonusy oraz zwolnienia | .
dla pracownikéw.

Prywatyzowac, ale w jaki sposéh?
W W, Brytanii wstepem do prywaty-
zacji byla konsekwentna polityka de-
regulacji i liberalizacji gospodarki.
Utorowala ona drogg przeksztalce-
niom przedsigbiorstw w spolki akcyj-
ne, rzadziej w spélki pracownicze.
Mozliwe sa dwie drogi prywatyzacji: od-
dolna, kt6rej istota jest rozwijanie inicjatyw
przedsigbiorstw, ich kadry kierowniczej
i zalég, odgbrna — poprzez skianianie
przedsigblorstwa paristwowego przez rzad

poprzez system ekonomiczno-finansowy

i podatkowy do szybkiej zmiany formy wia-
snoSci i sprzedaz akcji przedsigbiorstw
paristwowych. W W. Brytanii, podobnie jak
w Polsce, wybrano druga z nich, wybiera-
jac w pierwszej kolejno$ci do prywatyzacji
firmy rentowne, ktdre szybko znalazly na-
bywcéw. Starano sig réwniez o to, aby licz-
ba przedsigbiorstw prywatyzowanych byta
stosunkowo wysoka. Chodzilo bowiem
o stworzenie masy krytycznej do przemian
jakosciowych, a jednoczesnie ich zabez-
pieczenia przed ponownym uparistwowie-
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niem firmy (mial to zapewni¢ wspolny inte-
res ludzi, ktérzy wykupili akcje przedsig-
biorstw).

Waznymi elementami  prywatyzacji
przedsiebiorstwa bylo 1) okreélenie i ocena
wartodci przedsigbiorstwa, 2) ustalenie
preferencyjnej ceny akeji, 3) okreslenie
ceny minimalnej akcji, 4) sprzedaz akcji po-
nizej jej warto$ci, (underprising), 5) przyz-
nanie réznych upustéw i znizek (Srednio 19
procent; w przypadku Jaguara 6 proc., Bri-
tish Airways ~29 proc), 6) szerokie ich roz-
propagowanie w spofeczeristwie i wéréd
pracownikéw. (creating— wider share ow-
nership) (6).

Rézny byt zakres posiadania akeji przez
pracownikéw firmy, zréznicowane koncep-
cje w tym zakresie, np. w British Gas 93
procent zalogi je posiada, ale w niewielkiej
ilosci, w Amersham International, wskaznik
ten wynosi 60 procent.

Ustawodawstwo brytyjskie ogranicza
ilo§¢é posiadanych akcji przez pracow-
nikéw. Chodzi wiec raczej o to, aby

jak najwieksza cze$é pracownikow je
posiadala, aby byly one rozproszone.

Akcje maja by¢ rodzajem dtugookreso-
wej inwestycji, ufno$¢ we wzrost ich warto-
$ci ma skiania¢ do niewyzbywania sig ich,
a dodatkowym hamulcem moze by¢ prefe-
rencyjne ich traktowanie w pierwszych la-
tach. Zaktada sie, ze sprzedaz akcji praco-
wnikom po atrakcyjniejszych cenach
w okreslonym wymiarze (niewielkie ilosci)
bedzie sprzyjaé poprawie dziatania firmy.
Pracownicy bgda chcleli uzyskaé za nie na
rynku wysoka ceng w momencie urucho-
mienia rynku kapitalowego. Stosowana
byla tez dodatkowa blokada obrotu akcja-
mi na rynku kapitalowym w pierwszych la-
tach po emisji. Rozproszenie akcji ma ula-
twi¢ zarzadzanie. Dzigki temu zabiegowi
dyrektorzy moga zwigkszyé swobodeg swe-
go dziatania, okresla¢ kierunki, rodzaj
i tempo inwestycji, ktére przyniosa korzysci
akcjonariuszom w dluzszym okresie,
zwiekszaé elastycznos¢ i szybkosé reago-
wania na zmiany, a tym samym przyczy-
nia¢ sig do wzrostu pozycji przedsigbiorst-
wa i opinii 0 nim w otoczeniu.

Istotne jest, aby posiadaczami akcji stali
sig nie tylko pracownicy, ale i kadra kierow-
nicza, dyrektorzy. Uruchomienie prywat-
nych zasobow finansowych poza efektami
ekonomicznymi i psychospotecznymi dla
przedsigbiorstwa ma takze wymiar ogéino-
gospodarczy | ogélnospoleczny (efekt an-
tyinflacyjny), éciaga duza cze$¢ pienigdza
zrynku.

Jak juz zaznaczyliSmy waina rolg
w pierwszym etapie prywatyzacji peinia
mechanizmy motywacyjne. Musi to byé do-
bra lokata kapitaiu, konkurencyjna wzgle-
dem innych ofert. Poza dywidenda szcze-
goina wage nalezy przypisaé ustaleniu
ceny akcji. Nie moze ona byé zbyt wysoka,
zawyzona, gdyz bedzie wtedy zbyt malo
nabywcéw lub poniosa oni straty. A to spo-
woduje, ze nie bedzie chetnych do kupna
nastepnych. /Stad popularny jest poglad
o0 sprzedazy ich w czgéci poprzez przetarg
i zapewnienie pierwszym nabywcom wyso-

kich premii, dodatkowych preferencii/. Akc-
ja musi by¢ oplacalnym papierem warto$-
ciowym takze z punktu widzenia systemu
podatkowego (zwlaszcza w obliczu nowe-
go podatku od dochodéw osobistych).

Przynoszac finansowe korzysci akcjo-
nariuszom przedsi¢biorstwo dynami-
zuje gospodarke, Zmienia tez role dy-
rektora. Musi on w tej nowej sytuacji
czesciej kierowa¢ si¢ zasadami rachun-
ku ekonomicznego, staraé si¢ zapewni¢
odpowiedni poziom zysku, a tym sa-
mym i dywidend akcjonariuszom.

Z punktu widzenia efektywno$ci przed-
siebiorstwa i jego powiazan z otoczeniem
lepsze wydaje sig by¢ rozwiazanie wykupu
akcji przez otoczenie niz przez pracowni-
kéw prywatyzowanego przedsigbiorstwa.
Doplyw nowych ludzi 0 odmiennych kwalifi-
kacjach, innej kulturze organizacyjnej, no-
wych pomystach sprzyja na og6t efektyw-
nosci i innowacyjno$ci przedsigbiorstwa,
tworzeniu sig w radzie nadzorczej grupy
przedsiebiorcow, sprzyja tez wymianie nie-
efektywnych kierownikéw. '

Ograniczenie zmian wiasno$ciowych do
pracownikéw, a wige forma akcjonariatu pra-
cowniczego, nie zawsze owocuje efektyw-
no$cia w diuzszym okresie czasu. Duza pre-
sja na wysokie place i éwiadczenia socjaine,
brak checi ograniczania zadari placowych,
czasowego rezygnowania z dotychczaso-
wych zdobyczy i korzysci, niechet do prawi-
diowego wypelniania riorm technicznych
i zachowania wysokiej dyscypliny pracy
moga ogranicza¢é mozliwosci rozwojowe,
sprzyjaé wybieraniu rozwiaza na ,szybki
zysk”, kosztem przyszioci przedsigbiorstwa,
rozbudowy jego potencjafu gospodarczego.

Akcjonariat pracowniczy jednak ra-
czej utrwala dotychczasows strukture
wladzy niz ja zmienia, a poprzez do-
minacje rozwigzan krétkookreso-
wych wyraZnie ogranicza samodziel-
no$é dyrektora, nie zawsze tez sprzyja
budowanej przez niego strategicznej
pozycji przedsigbiorstwa w warun-
kach konkurencji.

Na zakonczenie rozwazan warto sformu-
lowaé dziesig¢ pytart pod adresem prywa-
tyzacji (6). Dotycza one dwéch obszaréw:
projektowania zmian oraz motywacji ludzi
do ich przeprowadzenia.

a) Czy przeniesione z paristw o gospo-
darce rynkowej narzedzia i sposoby prywa-
tyzacji mozna bezposrednio zastosowaé
w warunkach polskich, gdzie prywatyzacja
dotyczy nie matego fragmentu gospodarki,
lecz 0znacza zupetnie inna gospodarke?

b) Czy istnieja wystarczajace zabezpie-
czenia zasobowe programu prywatyzacii
w okresie przejéciowym?

c) Czy istnieje szansa na zmiang w sto-
sunkowo krétkim okresie powiazan techni-
cznych przedsigbiorstw i zmniejszenie sto-
pnia koncentragji polskiej gospodarki?

d) Czy dysponujemy zadowalajaca me-
toda wyceny wartosci majatku przedsie-
biorstw?

) Czy Polska przelomu lat 80. i 90. jest
atrakcyjnym miejscem lokat kapitatowych

dla inicjatyw zalozycielskich i przejmowa-
nia przedsiebiorstw przez inwestoréw kra-
jowych i zagranicznych?

f) Czy ludzie w szerokim zakresie zechca
staé sig akcjonariuszami? Czy atrakcyj-
no$é akcji bedzie dostatecznie wysoka,
aby przetamaé nieufno$é do tej nowej for-
my i upowszechnié ja?

'g) Czy uda sig pokonaé op6r wobec prze-
ksztatcen wlasnoSciowych duzych grup spo-
leczenstwa, drastycznie ubozejacych?

h) Czy mozliwe bedzie zlagodzenie nieu-
chronnych konfliktéw migdzy sektorem
prywatnym a panstwowym, przedsigbior-
cami krajowymi i zagranicznymi?

i) Czy prywatyzowanie przedsigbiorstw
zmieni ich zachowania rynkowe, zachowa-
nia i postawy kadry kierowniczej oraz pra-
cownikéw? Czy zatem w jej wyniku wy-
ksztalci sig grupa przedsigbiorcéw, a nie
tylko posiadaczy akcji, wspélwlascicieli
majatku z dominujgcymi postawami rosz-
czeniowymi, bez wigkszej odpowiedzialno-
$ci za losy przedsigbiorstwa?

j) Czy, wreszcie, istnieja rezerwy $rod-
kéw finansowych na duze, dodatkowe kre-
dyty dla przedsigbiorstw prywatyzujacych
sig lub przewiduje sig w pierwszym okresie
powazne ulgi podatkowe dla nich?

Pozytywna odpowiedZ na te pytania be-
dzie wyraznie sprzyjaé i umacniaé propono-
wane_przeksztalcenia wiasnosciowe, nato-
miast zakres odpowiedzi negatywnych be-
dzie dziala¢ hamujaco, a w kraricowym przy-
padku moze nawet nie wyzwoli¢ masy kryty-
cznej niezbgdnej do ich wprowadzenia i upo-
wszechnienia w skali calej gospodarki.

Zbigniew Dworzecki
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stymulator rozwoju?

Harmonijne funkcjonowanie i rozwdj
tak duzego i skomplikowanego systemu,
jakim jest gospodarka narodowa, wyma-
ga spelnienia przede wszystkim dwéch
warunkoéw, t].: réznorodnosci form skia-
dajacych sie na nig podmiotéw oraz ich
-1 wspbidziatania opartego na motywaciji
ekonomicznej. Oba te warunki spetniane
byly w dotychczasowym okresie w stop-
niu wysoce niezadowalajacym.

Stojace aktualnie przed gospodarka
zadania zmuszaja do ich faktycznego
urzeczywistnienia. W niniejszym opraco-
waniu skupimy uwage na pierwszym
Z nich, stawiajac pytania, jak w ostatnich
pigciu latach postgpuje zréznicowanie
organizacyjne podmiotéw gospodar-
czych, jak zbiezny jest ten proces z po-
trzebami gospodarki narodowsj i jakie
czynniki ksztaftuja jego tempo. Obsza-
rem odniesienia dla postawionych pytati
jest gospodarka wojewédztwa gdanskie-
go, specyficzna co do struktury przed-
miotowej, podmiotowej i dysponowa-
nych zasobow.

Efektywnos¢ dziatalnosci gospodar-
czej czlowieka zalezy od jego cech
(éwiadomos¢ spoteczna, przygotowanie
kwalifikacyjne, aktywno$¢, aspiracije, sy-
stem wartoéci itp.) | od warunkéw zew-
netrznych, w ktérych cechy te sa spetnio-
ne. Gtéwnym skiadnikiem tych warun-
kéw sa formy organizacyjne, umozliwia-
jace dzialalnos¢ gospodarcza, a wiec
podmiotowa struktura gospodarki. Tu

Hubert A.Janiszewski

Uczciwa cena za majatek

nastgpuje bowiem zetknigcie indywidua-
Inych aspiracji i oczekiwan z formalnymi
celami i programami. W systemach o wy-
sokim poziomie standaryzacji istnieje
duze zagroZzenie, iz migdzy oczekiwania-
mi a celami pojawi sig konfiikt. Zjawisko
to zwicksza swoj zasieg jesli mamy do
czynienia z podmiotami gospodarczymi
o duzej ztozonosci | wysokim poziomie
unifikacji. Pojawia sig wtedy trudnos¢
znalezienia satysfakcjonujacego miejs-
ca w strukturze, nadmierna specjalizacja
i zubozenie pracy, rutyna, a wreszcie
alienacja. Przedsigbiorstwa polskie osta-
tnich lat potwierdzaja skutki takich relacji
w calej rozciagtosci (1). Koniecznoscia
wiec staje sig tworzenie takich warunkéw
pracy, w ktorych relacje te ulegaja upod-
miotowieniu i staja sig zindywidualizowa-
ne stosownie do zmiennych w czasie
i przestrzeni dazen pracownikéw. Osiag-
na¢ to mozna miedzy innymi poprzez
przyblizenie artykutowanych indywiduat-
nie celéw i oczekiwart do niezbgdnych
norm organizacyjnych oraz znaczne
wzbogacenie tresci tych ostatnich. Cele
jednostek gospodarczych nie moga byé
og6inymi i uniwersalnymi hastami o ma-
tej mozliwosci operacjonalizacji, utrud-
niajacej ich przemieszczenie na obszar
dziatalno$ci zespoléw i poszczegblnych
pracownikow. Trzeba natomiast formuto-
wag listg celéw wzajemnie komplemen-
tarnych, stwarzajaca pracownikom mo-
zliwo$¢ odnalezienia w ich realizacji wia-

snych aspiracji. Jest to oczywiscie nie-
mozliwe w przedsigbiorstwach skupiaja-
cych setki zespotow i zatrudniajacych ty-
siace pracownikéw — tam bowiem domi-
nuje schematyzm i zasada petnego pod-
porzadkowania cztowieka autonomizuja-
cej sig instytucii.

Mozliwo$ci takie pojawiaja sie w insty-
tucjach tworzonych od podstaw, gdzie
program dzialalnosci merytorycznej
odznacza sie duza réznorodnoscia,
a jego realizacja odbywa sig w warun-
kach duzej zmiennosci i ryzyka. W takiej
sytuaciji konieczne jest formutowanie ce-
I6w, umozliwiajacych duza elastycznosé
kierunkéw 1 form dziatania oraz zacho-
wari ich realizatorow. Zwykle lista taka
uwzglednia elementy o charakterze eko-
nomicznym, wytwérczym, organizacyj-
nym, rozwojowym itp. taczace potrzeby
podmiotu gospodarczego z aspiracjami
dziatajacych w jego ramach ludzi. Istotne
znaczenie ma tu réwniez wielkosé tych
podmiotéw —firmy o mniejszejliczebno$-
ci czesciej tworza bogata w tresci oferte
pracy swoim pracownikom.

Ksztaltowanie tak rozumianego syste-
mu cel6w, a szczegblnie jego realizacja
wymaga odmiennych niz dotad warun-
kéw organizacyjnych, a przede wszyst-
kim modyfikacji struktury podmiotowej
gospodarki.

Zahamowaniu musz ulec wiec tende-
ncje unifikacji i koncentracji, upo-

0Od redakcji: ponizej zamieszczamy fragment artykulu

(,, Wyprzedaz na raty”) wiceprezesa Agencji ds. Inwestycji
Zagranicznych zamieszczonego w ,,Przegladzie Tygodnio-
wym?” 46/89. Czynimy to dlatego — cho¢ zazwyczaj to tygod-
niki prezentuja fragmenty publikacji miesi¢cznikéw — ze
dotyka on kwestii kapitalnej — sposobu wyceny majatku
przedsiebiorstwa.

(...) Podstawowa kwestia dla
przeksztatceri przedsigbiorstw
paristwowych w spotki jest sza-
cunek wartosci majatku. Ot6z
jest moim zdaniem niedopusz-
czalne oparcie wyceny warto$ci
majatku wylacznie na warto$ci
bilansowej netto! Nie obejmuje
ona bowiem takich skiadnikéw

wartosci ,interesu” (bo chodzi
ocaly ,interes”, a nie tylkoo ma-
jatek trwaly i zapasy netto w bi-
lansach), jak: rentowno$¢é
przedsigbiorstwa (stosunek ka-
pitaiu do wynikéw przedsigbior-
stwa), perspektywy rozwojowe,
sie¢ zbytu, wielko$¢ sprzedazy
narynku krajowym i warto$¢ ek-

sportu, posiadane technologie
i potencijat zaplecza badawczo-
rozwojowego, zaloga, organiza-
cja zaktadu lub przedsigbiorst-
wa, posiadane znaki towarowe
itp. itd. Awigc szacunek warto$-
ci ,interesu” to w uproszczeniu
suma rynkowej, zaktualizowa-
nej warto$ci majatku trwatego

iww. niematerialnych débriwar-
tosci.

Tak dokonuje sig tych szacu-
nkéw na Zachodzie, przygoto-
wujac tzw. valuation report. {...)

Ten tryb przeksztalcenia
i szacunku jest warunkiem sine
quanon osiagniecia z tytulu pry-
watyzacji oczekiwanych rezulta-
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wszechniaé trzeba formy réznorodne,
skorelowane z rzeczywistymi warun-
kami funkcjonowania i zdolne do
przeksztalcen nadgzajacych za zmia-
ng tych warunkéw.

Ideatem byloby gdyby przeksztalcenia te
miaty charakter wyprzedzajacy, a ewolu-
cja form i metod dziatania wynikata z pro-
gnozy warunkéw funkcjonowania. Ela-
styczno$é i rozwdj struktur organizacyj-
nych jednostek gospodarczych uznaé
trzeba za warunek sine qua non rozwoju
gospodarki i spoteczeristwa kraju. Waru-
nku tego nie jest w stanie spetni¢ wigk-
szo$¢ obecnie funkcjonujgcych przed-
sigbiorstw paristwowych i uspotecznio-
nych, wykorzystujacych swoja pozycje
monopolisty i interpretujacych samo-
dzielno$é wylacznie w sferze praw i za-
chowarn na rynku zbytu, nie za$ odpowie-
dzialno$ci i troski o wtasna baze wytwor-
cza. Swoj udziat w grze ekonomicznej
sprowadzaja one do wygrywania wias-
nych intereséw. Sprzyja temu réwniez
ich niewielka relatywnie liczba, petnione
nadal funkcje polityczne oraz de facto nie
zmieniona struktura systemu zarzadza-
nia gospodarka narodowa.

Trudno wigc wymagaé w tej sytuacji,
aby organizacje te dazyly z wiasnej woli
do przeksztaicen, oszczedzajacych za-
soby pracy, dostosowujacych formy
i metody dziatalnosci do oczekiwan od-
biorcéw, zwiekszajacych elastycznosé
funkcjonowania czy tez kreujacych po-
step. Nie mozna zatem wymaga¢, aby
monopolista z wlasnej woli zrezygnowat
z wieloletnich przywilejéw | nadzwyczaj-
nych z tym faktem zwiazanych zyskéw.
Podobnie trudno oczekiwaé, aby bez
przymusu ponosit on dodatkowe naktady
i zwigkszat ryzyko swojego funkcjonowa-
nia. Przeksztalcenia organizacyjne osta-
tnich lat dobitnie ukazuja, iz czestsze
i trwalsze byly przypadki utrwalania mo-
nopolu i wzrostu koncentracji wytwarza-
nia niz samoistne podzialy i poszukiwa-
nia nowych efektywniejszych form orga-
nizacyjnych (2).

Sytuacja, w jakiej znajduje sig gospo-
darka narodowa, pilnie wyznacza konie-
czno$§é przebudowy jej struktury podmio-
towej w kierunku wzrostu liczby elastycz-
nych w swej formie podmiotéw ja tworzg-
cych. Potrzeba gospodarki staje sig wy-
muszenie wyzszej efektywno$ci polskich
przedsigbiorstw. W tradycyjnych for-
mach organizacyjnych polskich przed-
sigbiorstw jest to niemozliwe. Tworzyé
wigc nalezy nowe, male, elastyczne or-
ganizacjei struktury po to, aby w sposéb
bardziej racjonalny mogtly one wykorzy-
stywaé posiadany potencjat kapitalowy
i majatkowy. Wyodrebnienie kapitalu
jako odrebnej kategorii ekonomicznej
stuzy kreowaniu racjonainych zasad an-
gazowania i wykorzystania sit i srodkéw
w procesach gospodarczych. W ten spo-
s6b organizacje takie maja mozliwosci
bezposredniego uzaleznienia osiagnie-
tych dochodéw i zysku od wlasciwego
i celowego zaangazowania posiadanego
kapitatu — musza stosowaé kapitaloosz-
czedne technologie czy techniki wytwa-
rzania cechujace sie jednocze$nie duza
efektywnoscia. Wymaga to najczgéciej
mniej sformalizowanej struktury powig-
zanej z racjonalizacja i 0szczedna polity-
ka zatrudnienia. Wielko§¢ tworzonych
organizacji powoduje, Zze kazdy pracow-
nik moze by¢ efektywnie i w sposéb go
satysfakcjonujacy korzystany dla
osiagnigcia celu przedsigbiorstwa. Rac-
jonalno$¢ zatrudnienid mozliwa jest do
osiagnigcia poprzez stosowanie niesfor-
malizowanych, réznorodnych, a przy tym
silnie oddziatywajacych motywacyjnie
systeméw wynagradzania, uzalezniaja-
cych dochody pracownikéw od uzyska-
nych przez nich efektéw pracy. Elastycz-
ne w swej formie organizacje tworza tak-
ze pole dla dziatalnosci pracownikéw,
cechujacych sig innowacyjnoécia i po-
mystowoscia, umozliwiajac im w ten spo-
s6b zdobycie niezbednego do$wiadcze-
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nia i wiedzy w kierowaniu dziatalno$cia

gospodarcza.
Tworzenie nowych, elastycznych or-
ganizacji gospodarczych nie pozostaje

'DEMOKRACJA | GOSPODARKA R L'

bez wplywu na zmiang stosunkéw wias-
nosci i sposobu zarzadzania majatkiem
narodowym. Zmiana stosunkéw wiasno-
§ci sprzyja koniecznosci prowadzenia
racjonalnej gospodarki w zakresie wyko-
rzystania sit i srodkéw przez maksymal-
ne ograniczenie zuZycia SUrowcow
i energii oraz poprzez stosowanie efekty-
wnych technologii czy ekspansywna po-
lityke w zakresie rozwoju wymiany mie-
dzynarodowej.

Za jedna z form organizacji procesow
gospodarczych, ktére w duzym stopniu
tworzg potencjalne warunki osiagniecia
wymienionych wczeéniej efektéw uwa-
zamy spolki.

Obowiazujace aktualnie spolki zasady
prawne, organizacyjne i finansowe
rzutuja bezpoSrednio na zakres i for-
my prowadzonej przez nie dzialalnos-
ci.

Szczegétowa struktura dziatania uzalez-
niona jest gléwnie od specyficznych wa-
runkéw terenu, na ktérym sa zlokalizo-
wane oraz uznanej za optymalna wielko-
$ci firmy. Obserwuije sig przy tym znacz-
ne wahania dynamiki tworzenia tego
typu jednostek, bedace w $cislym zwigz-
ku z niestabilnymi regutami funkcjono-
wania gospodarki jako cato$ci i jej posz-
czegdlnych obszaréw wtasnos$ciowych.
Zalezno$¢ ta jest typowa dla catego ob-
szaru kraju — dotyczy wigc rowniez roz-
patrywanego przez nas regionu. Jednak-
Ze mozna mowié réwniez o istotnej odre-
bnosci warunkéw podejmowania i roz-
woju dziatalno$ci gospodarczej w woje-
wddziwie gdariskim, polegajacej na ist-
nieniu liczniejszych i bardziej r6znorod-
nych barler hamujacych przedsigbior-
czo$¢ w obecnych formach organizacyj-
nych. Jest to przede wszystkim ksztalto-
wana przez wiele lat struktura gospodar-
ki, w ktore) przewazajacy udzial maja fir-
my duze, o monopolistycznej pozycji
i malej elastycznosci programu dziala-
nia. Ponadto charakter ich dziatalnosci
(dominacja przemystu cigzkiego i sfery

téw i winien by¢ stosowany
bezwzglednie, czy tow przypad-
ku sprzedazy udzialéw podmio-
towi polskiemu, czy zagranicz-
nemu.

Dokonanie ww. operacii na-
kiada jeszcze dodatkowe waru-
nki, a mianowicie w valuation
report dokonuje sig oceny eco-
nomic performance (wynikéw
finansowych) przedsigbiorstwa.
To z kolei wymaga:

— radykalnej rewizji zasad
gospodarki finansowej przed-
sigbiorstw paristwowych,

— dostosowania zasad ksig-
gowosci i rachunkowosci do
standardéw migdzynarodo-
wych.

Konieczno$é spelnienia po-

wyzszych warunkow wynika

z potrzeby poréwnania gospo-
darki finansowej i osiaganych
wynikéw finansowych wg obec-
nie obowiazujacych przepiséw
w Polsce do tych stosowanych
na Zachodzie, a wiec takich, kt6-
re sa dla potencjalnego inwesto-
ra zagranicznego zrozumiale,
czytelne i jednoznaczne. Taka
operacija byla przeprowadzona
m.in. na Wegrzech przy sprze-
dazy udzialéw w wegierskim
Tungsramie konsorcjum ban-
kéw austriackich. Bez spetnie-
nia powyzszych warunkéw nie
przeprowadzimy prawidlowo
procesu przeksztalceri i w szer-
szej skali nie powinni$my nawet
tego procesu rozpoczynag. (...}

Istnieje mozliwos¢ wykorzysta-
nia do tych celéw tzw. funduszu
know-how rzadu brytyjskiego,
ktéry z pewnoscia bedzie gotéw
przeznaczyé czgsé tych $rod-
kéw na sfinansowanie pomocy
technicznej $wiadczonej Polsce
przez wyspecijalizowane firmy
brytyjskie przy opracowaniu

i rewizji zasad gospodarki finan-
sowej i dostosowania zasad ra-
chunkowo$ci do miedzynarodo-
wych wzoréw, a takze przy do-
konywaniu szacunkéw wartosci
poszczeg6inych przedsig-
biorstw panstwowych, wraz ze
szkoleniem personelu podob-
nych, wyspecjalizowanych firm
w Polsce. Podobna pomac tech-
niczna zapowiedziala tez Mig-

dzynarodowa Korporacja Finan-
sowa.

®

Wedlug oceny specjalistow
brytyjskich zrenomowanej firmy
Ernst and Yong, dostosowanie
zasad rachunkowosci w Polsce
do standardéw swiatowych
wraz z przeszkoleniem trzonu
ok. 100 biegtych ksiggowych
wymagatoby ok. 3-4 miesigcy,
podobny okres wymagany bytby
dla rewizji zasad gospodarki fi-
nansowej, przy czym oba zada-
niamoznarealizowaé jednocze-
$énie. (...)

Hubert A. Janiszewski
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produkcji $rodkéw produkcji) sprzyjat
upowszechnieniu centralnych metod za-
rzadzania i bezposrednie] podleglosci
najwyzszym witadzom gospodarczym
i politycznym, ze szkoda dla kontaktow
i oddzlatywari lokalnych oraz partycypac-
ji w rozwiazywaniu probleméw regionu.
Rzutowalo to na charakter tworzonej in-
frastruktury spotecznej i socjalno-byto-
wej, ktéra nie nadazata za dynamika wy-
twarzania. Wreszcie specyficzny dla
znacznej czgsci regionu jest od lat domi-
nujacy klimat spoteczno-polityczny, kio-
rego zmiennos¢é i czeste napigcia nie
sprzyjaly stabilnej | konsekwentnej dzia-
taino$ci gospodarczej.

Tak wigc proces tworzenia nowych
form gospodarczych, jego dynamika
i zmienno§¢ w czasie powinny byé rozpa-
trywane w $cistym powiazaniu z wymie-
nionymi zjawiskami.

Do lipca 1989 roku powstato naterenie
wojewddztwa gdariskiego tacznie 3066
spotek, w samym 1989 roku powstato
871 spétek tego typu. Najliczniej repre-
zentowanym rodzajem spotki jest spétka
Z 0.0., ktorej udziat w og6inej iloscl sp6-
tek wynosi obecnie 98,1 %. Nastepuje
réwniez wzrost znaczenia spotki akcyjnej
jako formy organizacyjnej, ktérej udzial
w ogéblnej liczbie spbtek powotanych
w pierwszej potowie 1989 roku wynidst
4,6 procent. Liczba utworzonych spélek
nie $wiadczy w pelni o rzeczywistym zna-
czeniu spotek w skali catej gospodarki
wojewddztwa. Spowodowane jest to fak-
tem, ze w tej formie organizacyjnej pro-
wadzone sa zardwno bardzo male
przedsigbiorstwa o niewielkim zatrudnie-
niu | obrotach kilku milionéw zlotych, jak
réwniez pojedyncze bardzo duze przed-
sigbiorstwa o duzym zatrudnieniu i duzej
wielko$ci obrotéw. Ponadto czg$¢ utwo-
rzonych spétek nie podejmuje dziatalno-
$ci gospodarczej, a cze$¢ z nich ulega li-
kwidacji lub rozwiazaniu.

Znaczenie spotek w skali gospodarki
wojewodztwa moze ilustrowaé réwniez
zakres przedmiotowy prowadzonej dzia-
lalnoci gospodarczej. Na podstawie
analizy danych Zzrédlowych zawartych
w skisrowanych do sadu wojewddzkiego
wnioskach o rejestracji mozna stwier-
dzié, ze sp6iki obejmuja swoim zakre-
sem dziatalnoéci prawie wszystkie dzie-
dziny gospodarki narodowej.

Zjawiskiem powszechnym jest bardzo
szerokie okreslenie przedmiotu dzialal-
no$ci w trakcie powolywania spétki oraz
jej rejestraciji. Natomiast w praktyce gos-
podarczej dziatalnosé prowadzona jest
w niewielkiej liczbie celéw przedmioto-
wych.

Zakres | struktury dziatalnoSci przed-
miotowej okre$lony na etapie powolywa-
nia i rejestracji sp6lki przedstawia tabela.
Dane zawarte w tabeli dotycza grupy 500
losowo wybranych spétek zarejestrowa-
nych w Sadzie Wojewddzkim w Gdaris-
ku, w tym 455 sp6lek z 0.0., 40 spélek ak-
cyjnych i 5 spdlek jawnych. Zakres
przedmiotowy dziatalnoéci tych spétek
zawarty w dokumentach zalozycielskich
okreélony jest bardzo szeroko i bardzo

plynnie, dlatego dia celéw statystycz-
nych dokonano pewnego ich usystema-
tyzowania zaliczajac do jednego rodzaju
dziatalno$ci kilka réznie sformutowanych
celéw przedmiotowych dotyczacych
okreslonej sfery dziatalnosci gospodar-
czej (3). Nalezy stwierdzi¢, ze stosunko-
wo najmniejszy zakres dziatalnoci doty-
czy spotek jawnych, ktérych wystepowa-
nie w gospodarce jest stosunkowo rzad-
kie w postaci niewielkich zakladow usiu-
gowych czy produkcyjnych.

Bardziej powszechne sa spotki prawa
cywilnego, czyli spoiki cywilne, ktdre do-
minuja w sferze obrotéw cywilnych. Duze

~brzeglad

charakter wyspecjalizowany istnieje zna-
czna czesé spdlek, kidrych przedmiot
dziatalno$ci zawarty jest w kilkunastu,
a nawet kilkudziesigciu punktach. Spotki
tego typu obejmuja zakresem swojej
dziatalnosci zaréwno produkcje wyro-
béw jak i swiadczenia réznego rodzaju
ustug. Nie posiadaja tez jednoznacznie
okreslonej branzy, w kt6rej prowadzona
bedzie dzialalno$¢ gospodarcza. Obej-
muja zatem swym zakresem zaréwno
budownictwo jakiinformatyke, turystyke,
uslugi dla ludnosci oraz szereg innych
dziedzin dzialainoéci. Tak szeroko okre-
$lony zakres dzialalnosci przedmiotowej

Liczba spétek prowadzacych | Ogétem | Udziat
dany rodzaj dzialalno$ci wgrupie

Rodzaj Rodzaj spoiki 500

dzlatalno$ci spolek

jawna | zo.0. | akcyjna

Budownictwo 2 325 26 353 70,6
Turystyka - 11 156 167 33,4
Informatyka 2 326 28 356 71,2
Doradztwo 1 274 13 288 57,6
Marketing 2 21 24 237 47,4
Posrednictwo handlowe 4 321 34 359 71,8
Handel zagraniczny 2 362 36 340 78,0
Ochrona $rodowiska - 212 19 231 46,2
Obrébka metali 4 146 11 161 32,2
Informacyjno-wdroZeniowa 3 303 27 333 66,6

Zr6dlo: Dane zrédiowe |l Wydziatu Cywilnego Sadu Wojewé6dzkiego w Gdarisku.

zastosowanie znajduja w tworzeniu i pro-
wadzieniu biur zajmujacych sig po$red-
nictwem w obrocie nieruchomo$ciami
lub dobrami o duzej warto$ci materiainej.
Forma sp6lki cywilnej wykorzystywana
jestréwniez do prowadzenta dziatalno$cl
w zakresie poradnictwa prawnego i eko-
nomiczno-organizacyjnego. W formie tej
prowadzone sa réwniez zakiady éwiad-
czace uslugi rzemie$lnicze lub transpor-
towe.

Najwigkszy zakres dziatalnosci repre-
zentuja przedsigbiorstwa zorganizowa-
ne w formie spdtek z ograniczona odpo-
wiedzialno$cia oraz w mniejszej skali
spotki akcyjne. Przedmiotowy zakres
dziatalnosci tych spélek jest bardzo zr6z-
nicowany. Niektére prowadza dziatal-
noéé w okreslonej dziedzinie, np. budow-
nictwie, gospodarce morskiej, ustugach
bytowych. Zakresem swej dziatalno$ci
obejmuja jeden podstawowy przedmiot
dziatalno$ci np. budowg obiektéw miesz-
kalnych lub kilka przedmiotéw komple-
mentarnych, gdy prowadza dziatalnos¢
zaréwno w zakresie budowy oblektéw,
jak i produkciji materialéw budowlanych,
uslug zwigzanych z projektowaniem dla
wlasnych potrzeb jak i dla innych przed-
sigbiorstw. Duzy udziat spétek mozna
odnotowaé w zakresie realizacji zaopa-
trzenia materiatowego. Dziatajac w tej
sferze spétki prowadza biura handlowe
lub przedsigbiorstwa handlowe. DuZe
braki na rynku w zakresie potrzeb mate-
riatowych stwarzaja korzystne warunki fi-
nansowe dla firm po$redniczacych w ich
pozyskiwaniu.

Poza spotkami kapitalowymi majacymi

pozwala na realizowanie zadar z rdz-
nych dziedzin dziataino$ci gospodarczej
przynoszacych okreslonej wielkosci
zysk. Jednak z uwagi na okreslona wiel-
kos¢ Srodkéw produkeji poziom $wiad-
czonych uslug jest w tym przypadku bar-
dzo niski. Spolki tworzone na podstawie
kapitatu uspotecznionego i dziatajace na
bazie potencjalu produkcyjnego czy
ustugowego oraz na rynku pracy swoich
udzialowcéw lub jednego z nich maja na
ogo6t bardziej wyspecjalizowany charak-
ter dziatalnosci. Realizujg réwnolegle
badZ statutowe zadania udziatowcéw,
badZ zadania w stosunku do nich kom-
plementarne. Zakres ten jest czgsto do-
datkowo rozszerzany na inne dziedziny
dziatalno$ci nie reprezentowane przez
zadnego z udzialowcéw, lecz jego reali-
zacja nie ma na og6t podstawowego zna-
czenia w skali catej dziatalnoéci spétki.
Najbardziej wyspecjalizowany charakter
maja sp6tki powolywane przez osoby fi-
zyczne, ktérych zakres przedmiotowy
dotyczy prowadzenia dzialalnoéci w jed-
nej lub niewielkiej liczbie dziedzin.

Dazac do rzeczywistego zreformo-
wania gospodarki i uzyskania dzieki
temu réwnowagi rynkowej oraz wzro-
stu poziomu zycia spoleczenistwa nale-
zy racjonalnie wykorzystaé w proce-
sach gospodarczych wszystkie sektory
wlasno$ci oraz ich wszystkie formy
organizacyjne.

Spotki moga w tym procesie odegraé
znaczna rolg poprzez zwigkszenie poda-
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Zbigniew Dworzecki, Antoni Ludwiczynski

Quo vadis, dyrektorze?

Dr Zbigniew Dworzecki — Katedra Zarzgdza-
nia w Gospodarce SGPIS, dzialacz TNOIK,
Antoni Ludwiczyriski — Instytut Administracji-
i Zarzadzania.

Analizujac propozycje zmian systemu
zarzadzania w ostatnich miesiacach mo-
Zna zauwazyé znamienna ich ewolucjQ
w kierunku wyeksponowania znaczenia
kadr kierowniczych przedsigblorstw jako
no$nikéw przemian proefektywnoscio-
wych | innowacyjnych w gospodarce.
Skuplienie uwagi na tym szczeblu zarza-
dzania przedsigblorstwem jest naturalng
konsekwencja wprowadzania rozwigzan
dominujacych w gospodarce rynkowej.

W nowych warunkach funkcjonowania
przedsigbiorstw, przy miejmy nadziejg
konsekwentnym dazeniu do wprowadza-
nia porzadku rynkowego w gospodarce,
dyrektorzy moga znacznie przyspieszaé¢
procesy przemian, byé ich rzecznikiem
i promotorem. Ale trzeba zdawaé sobie
tez sprawe z faktu, ze w okreslonych
sytuacjach i warunkach moga procesyte
.| zwalniaé. ,

Zachowania dyrektor6éw, ich efekty-
wnoé¢ zalezy od rd, jakie beda oni
mogli, umieli i chcieli odegra¢ w za-
rzadzaniu przedsiebiorstwem.

Kazda reforma systemu zarzadzania
przyjmuje okreslona wizjg rél kierowni-
czych, rozumianych najczesclej Jako
wiazka typowych zadar—oczekiwarilub
wymagari, ktére powinny okresla¢ kieru-
nki | sposaby przemian w sprawowaniu
wiadzy, sprzyja¢ podejmowaniu racjona-
Inych decyzji o dniu dzisiejszym oraz

zy wyrobow i uslug w wyniku catkowitego
i racjonalnego wykorzystania lokalnych
zasobdw i kapitalu oraz dazac do zaan-
gazowania kapitatu zagranicznego.

Realizacja tych funkcji wymaga spet-
nienia szeregu warunkéw dotyczacych
wszelkiej dziatalnosci gospodarczej.
Niezbedne jest wigc: ,

— urealnienie warunkéw zaopatrzenia
materiatowo-technicznego i zaopatrze-
nia w $rodki produkcfi, S

— ujednolicenle zasad finansowo-po-
datkowych,

— urealnienie wielkoscl kapitatu zakia-
dowego tak, azeby spetniat swoja funk-
cje gwarancji bezpieczeristwa dla kon-
trahentéw spolki,

— opracowanie i wdrozenie ekonomi-
czno-prawnych zasad eliminujacych
spekulacyjny i cenotwérczy sposob pro-
wadzenia dzlatainosci przez niektére
grupy spétek,

— ograniczenie zakresu koncesjono-

przyszlosci przedsigbiorstwa i jego zato-
gi.

Adresowane do dyrektoréw wymaga-
nia napotykaja na systemy wartosci, mo-
tywacije, umiejgtnoéci, cechy osobowe
tychze, na okreslone warunkii mozliwo$-
¢l realizacji wymagar. ,, Zderzenie sig”
wymagari z mozliwosciamiichgciamiich
spelnienia przez dyrektora owocuje

-okreslonymi decyzjami i zachowaniami,

a tym samym wplywa na efektywnos¢
petnienia roli przez dyrektora.

Mozna bez przesady powiedzie¢, ze
zbadanie rél kierowniczych jest kluczem
do okreslenia ,kondycji przedsigbiorstw
i dyrektoréw"”, kierunkéw i sposobow
niezbednych przemian. Wskazuje bo-
wiem czego formalnie i faktycznie wyma-
gasig od dyrektoréw, co musza, powinni
lub moga oni czynié; jakich wartosci

. postaw oczekuje sig od nich; skad piyna

najwazniejsze wymagania | oczekiwa-
nia; jaka jest ich struktura, tre$¢, forma;
wreszcle jakie sa mozliwosci spelniania
wymagan przez dyrektora,
Poszukiwanie odpowledzi na te pyta-
nlamoze odbywaé sle w dwojaki sposdb.
Po plerwsze przez badanie wymagarn
formalnych ujetych w dokumentach
organizacyjnych i prawnych, po drugie
— przez pryzmat odozué i percepcli sa-
mych dyrektoréw. To drugie spojrzenie
wydaje sig bardzie] interesujace. Wiado-
mo jest bowiem, Ze okre$lone ramy pra-
wno-organizacyjne roll sa podstawa jej

spelniania. Jest to jakby warunek konle- .

czny, ale nie dostateczny. O faktycznym
zachowaniu dyrektoréw decyduje bo- .

wiem spos6b postrzegania przez nich
rzeczywistosci, jej wartosciowanie
i ocena z punktu widzenia posiadanych
kwalifikacji, innych cech sylwetki zawo-
dowej dyrektora, sytuacji przedsigbior-
stwa. .
Sprabujmy zatem wejrzeé w percepcje
rél dyrektorow, biorac za podstawg ob-
serwacje poczynione w toku rozméw
z 60 dyrektorami przedsigbiorstw z r6z-
nych branz, o réznym profilu dziatalno$-
cl, skall i zakresie dziatania, zréznicowa-
nej strukturze wiasnosciowej, ale maja-
cych jedna wspéina ceche — kieruja oni
przedsigbiorstwami produkecyjnymi, wy-
twarzajacymi produkty rynkowe (dobra
konsumpcyjne) (1). Szczeg6linie intere-
sowalgiras, ktére z adresowanych do
dyrektofa wymagari zwigzanych z jego
rola zawodowa sa przez niego traktowa-
ne jako wazne dzisiaj | w przysziosci?
Ktére majg jedynie uzupelniajacy lub
peryferyjny chiffralcter? Jakie wymagania
—z jakieg zaty zarzadzania — sa
uznawanhe jgko ffudne, pochlaniajace
najwigte] gzasu | engrgii? Jaki wplyw ma
dyr%}’or fia ich spejnienle, czy wykorzy-
wijaki 5post ]Il;%ralizac]e syste-

myz zania? w;’ffu ,

! Zap{m przedst ! ?eneralne whnio-
8k yhnikajace z Anftf wywiadow na
'tepiat tresci pracy/difektora, zatrzymaj-

: iéma grupami zaga-

dalen, kiére w dazym zakresie wplywaja
'Ma Je] percepcjg oraz podejmowane de-

/cyzje | dziatania w przedsigbiorstwach.
Sa to sytuacja przedsigbiorstw oraz sy-
Iwetki dyrektoréw.

mi/'sie nleco nad,g

SPOLKI - STYMULATOR ROZWOJU?

wania dzlatalno$ci przedmiotowej,

- uatrakeyjnlenie poprzez bardziej
korzystne zasady finansowo-podatkowe
warunkéw dla inwestowania w kraju ka-
pitatu zagranicznego, :

— stworzenle szerokiej bazy technioz-
no-organizacyjnej dla dziatainosci kapi-
tatu zagranicznego,

'~ rozszerzenie udziatu obywateli
w procesach gospodarczych poprzez
publiczrie subskrybcije akcji.

Spetnienie pgdanych warunkéw moze
wyzwolié masg krytyczng, stymulujaca
rozwoj gospodarki i wzrosfiej efektywno-
$ci w stopniu rieproporcjghalnym do za-
angazowanych w tym proffesie zasoboéw.

/i

nusz Jamroga,
'+ Bogdan Nogalskl

1. Por. badanie Zespotu Instytutu Organi-
zacji i Zarzadzanla UG prowadzone w latach

1985-1989 w ramach C.P.B.P. 08.5.1.8. nad
trescia pracy kadry aparatu zarzadzania
przedsigbiorstw.

2, W przypadku gdy dochodzito do podzla-
t6w | tworzenia nowych organizaci, najczgs-
ciej wynikalo to z zablegéw ,monopollsty”
ograniczajacych ujemne skutkl przekrocze-
nia obowiazujacych parametréw ekonomicz-
nych, np. ucieczka przed obclazeniem wyni-
kajacym z przepiséw o ponadnormatywnym
podatku od wyptat wynagrodzen — rok 1988,
przeplséw okreslajacych dopuszczalny
wzrost funduszu plac w przedsigbiorstwach
bézjego dodatkowego opodatkowania poda-
tkism dochodowym — rok 1989.

3. Przykiadowo do rodzaju dziatalnoscl,
jakim jest budownictwo, wiaczono taka dzia-
talnoé6 Jak wykonawstwo obiektéw budowni-
ctwa ogdlnego, mieszkaniowego, produkeji
materiatow budowlanych, uslugi dotyczace
instalatorstwa mieszkaniowego itp. Do ro-
dzaju dziatalno$cl, jakim jest informatyka,
zaliczono handel urzadzeniami komunikacji
informatyczne}, wykorzystanie | wykonawst-
wo oprogramowania, instalowante kompute-

réw itp.
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Sytuacja przedsi¢biorstw

Okres przeprowadzenia badan, kwie-
ciefi — czerwiec 1989 r. zbiegt sig z dzia-
taniami rzadu zmierzajacymi do przys-
pieszenia tempa przemian w gospodar-
ce, ale i zrosnaca niepewno$cia genero-
wana przez uktad instytucjonalny wia-
dzy. Z jednej strony dyrektorzy zaczeli
wierzyé, ze stopniowo staja sie mene-
dzerami, z drugiej za$ dostrzegali coraz
wyrazniej trudnosci ,, przebudowy”
przedsigbiorstwa i systemu zarzadzania
nim, wynikajace z jego stanu, tradycyj-
nych powigzan i zachowa, niekonsek-
wentnego zmierzania w kierunku po-
rzadku rynkowego, ciagtej zmiany waru-
nkéw dziatania. Jak stwierdzito wielu
rozméwcow ,trudno jest przewidzie¢, co
sig wydarzy w przedsigbiorstwie. Co nas
czeka w najblizszych tygodniach i do
korica roku”, Zmiany przepiséw, zwlasz-
cza tak nieoczekiwane, sa utrudnieniem
dla kazdego dyrektora. Méwiac nieco
zartobliwie ,ledwie nauczyli si¢ obcho-
dzi¢ stare, juz sa nowe”.

Aleisytuacjawewnetrzna nie nastraja
zbyt optymistycznie. Wigkszo$¢ bada-
nych przedsigbiorstw (53 proc.) ma pro-
dukcje matoseryjna, stabo zdywersyfiko-
wang, posiada przestarzaly, w duzej cze-
$ci zamortyzowany park maszynowy,
silnie rosna w nich koszty wytwarzania.
Naciski na podnoszenie ptac sa coraz
ostrzejsze, a system finansowy sprawia,
Ze przedsigbiorstwom optaca sig wydaé
5 min zlotych na zewnatrz, niz wyplacié
100 tysigcy wlasnym pracownikom.

Wszystkim badanym przedsigbior-
stwom niezwykle trudno byloby zwigk-
szyé skokowo skalg produkcji, w niekto-
rych bytoby to wrecz niemozliwe w krét-
kim okresie. Ich gtéwna zatem troska jest
utrzymanie poziomu produkgji, jej rytmi-
cznoéci, niedopuszczenie do razacego
spadku jakosci.

Mozna wyraznie zauwazy¢, ze domi-
nujgca w przedsigbiorstwie jest orientac-
ja ,na rynek wewnetrzny”. Ma to swoje
konsekwencje takze w zarzadzaniu. Co
prawda, prawie wszystkie przedsigbiors-
twa uczestnicza w wymianie z zagranica,
starajg sig zwigkszaé eksport, ale udziat
tenrzadko przekracza 20 proc. rocznych
obrotéw, i ma on najczesciej charakter
rozproszony. Nie moze wiec dziwi¢ sto-
sunkowa biernos¢ w wyszukiwaniu par-
tneréw zagranicznych, brak silniejszych
motywacji proeksportowych.

Bariera zasobowa jest nadal dotkliwie
odczuwana przez wiele przedsigbiorstw.
Mimo zniesienia wielu formalnych ogra-
niczefi w dostgpie do zrodel i kanatow
zaopatrzenia dostgp do débr jest trudny,
wszystko jest poszukiwane. W ostatnim
okresie pojawily sig ,zatory bankowe”,
polegajace na przetrzymywaniu przez
banki przez okres kilku miesiecy $rod-
kéw finansowych przedsigbiorstw.

Mimo trudno$ci zaopatrzeniowych,
finansowych, kadrowych sytuacja przed-
sigbiorstw staje sie w ostatnich miesia-
cach tylko w okreslonej mierze coraz
trudniejsza. Wynika to zapewne z ugrun-

towanej ich pozyciji na rynku wewne-
trznym, wysokiego udziatu w rynku, bra-
ku realnych konkurentéw i zagrozen ze-
wnetrznych. Jak wynika z zebranego
materiatu empirycznego 40 proc. przed-
sigbiorstw cechuje ,stabilne potozenie

i opanowanie okreslonego rodzaju pro-
dukcji. Maja one stale, bezposrednie
kontakty z dostawcami i zagwarantowa-
ny zbyt na produkowane wyroby”. Spo-
gladajac na wyrazone opinie o sytuacji
przedsigbiorstw mozna zauwazy¢ raczej
umiarkowanie optymistyczne nastawie-
nia dyrektoréw. (Tylko w 5 przedsiebior-
stwach na 60 badanych odczuwa sig
narastajace ktopoty w funkcjonowaniu).
tatwo jest robi¢ dobry, szybki ,interes”,
najcze$ciej jednorazowy. Wyraznie bra-
kuje mozliwosci dziatania na dluzsza
mete, planowania rozwoju przedsigbior-
stwa.

Moznatez postawic¢ hipotezg, ze wiele
trudnosci jestlagodzonych przez sytuac-
jg rynkowa, strukture rynku oraz system
zarzadzania. Sytuacja rynku producenta
stawia wiele przedsigbiorstw produkcyj-
nych w dogodnej sytuacji przetargowej,
brak konkurent6w, staba sita przetargo-
wa odbiorcéw, niedostatek substytucyj-
nych produktéw, technologii, a takze
ochronna polityka paristwa dzialaja
w podobnym kierunku. (Wypada nad-
mienié, Ze ponad 35 proc. badanych
przedsigbiorstw cze$¢ produkciji— niekie-
dy znaczng —realizuje na zamoéwienia
rzgdowe, a 53 proc. otrzymuje surowce
i materialy rozdzielane centralnie, sred-
nio w wymiarze 20 — 25 proc.).

Wplyw otoczenia na dziatalnosé
przedsigbiorstwa

Dzialalno$¢ przedsigbiorstwa oraz
role dyrektorow sa $cisle okreslone
przez czynniki zewngtrzne,

Takie czynniki jak: polityka ekonomi-
czna panstwa, niedobor surowcow i ma-
terialow, trudnosci w zaopatrzeniu, brak
dostatecznejliczby kwalifikowanych pra-
cownikéw, niedostateczna ilo$¢ srodkéw
finansowych silnie wplywaja na funkcjo-
nowanie przedsigbiorstw niezaleznie od
branzy, liczby zatrudnionych czy tez
wielko$ci sprzedazy. Brak waluty wymie-
nialnej siiniej odczuwany jest przez
przedsigbiorstwa mniejsze, zatrudniaja-
ce do 500 pracownikow. Z kolei postep
naukowo-techniczny to czynnik, ktéry
silnie wplywa przede wszystkim na
przedsigbiorstwa przemystu elektronicz-
nego. Wahania kurséw walut bardziej
wplywaja na dziatalno$¢ duzych przed-
sigbiorstw (ponad 500 zatrudnionych).
Wymagania ekologiczne sa odczuwalne
jako silne przez firmy reprezentujace
przemyst papierniczy i chemiczny. Dzia-
talnos¢ zwiazkéw zawodowych postrze-
gana jest jako malo istotna, ale z wyjat-
kiem przedsigbiorstw bardzo duzych,

o0 zatrudnieniu ponad 2000 pracowni-
kow. Wyraznemu ostabieniu ulegla rola
organu zalozycielskiego, ale w to miejs-
ce nie powstala zadna inna struktura

przeglad

o charakterze rynkowym, oddolnie pro-
mujaca faczenie przedsigbiorstw, repre-
zentujacaich interesy i racje. Urynkowie-
nie gospodarki nastepuje wigc przy nie-
dostatku struktur rynkowych lub utrzy-
maniu starych struktur.

Stopniowa zmiana charakteru powia-
zai przedsigbiorstwa z instytucjami znaj-
dujgcymi sig w jego otoczeniu z wiad-
czych na funkcjonalne znajduje odbicie
w splaszczaniu struktury organizacyjnej
przedsigbiorstw, w dazeniu do zwigksze-
nia rozpigtosci kierowania na stanowis-
kach kierowniczych, zmniejszaniu udzia-
tukadry kierowniczejw stosunku do og6-
{u zatrudnionych ($rednio 9,4 proc.).
Tendencje te sa bardziej widoczne
w przedsigbiorstwach, ktére osiagaja
sukces rynkowy, niz w tych, kt6re bory-
kaja sig z klopotami i trudnosciami.

Procesy przebudowy przedsigbiorst-
wa, zmiany jego struktury przebiegaja
zbyt wolno. Nadal mozna obserwowaé
stosunkowo liczna grupe przedsig-
biorstw o smukiej strukturze organizacyj-
nej (7-8 szczebli hierarchii) i checi do
skupienia wtadzy kierowniczejna nacze-
Inym szczeblu zarzadzania.

Ale przynajmniej deklaratywnie wigk-
szo$¢ dyrektoréw widzi potrzebe dalsze-
go delegowania uprawnierh | odpowie-
dzialno$ci na nizsze szczeble zarzadza-
nia, usamodzielniania czes$ci organizaciji,
»dywizjonalizacji” struktury formainej
przedsigbiorstwa o zr6znicowanym pro-
filu produkcji. Przykiadem dziatan decen-
tralizacyjnych jest dosy¢ typowe stwier-
dzenie dyrektoréw, ze ,przekazuja oni
wiele uprawnieri decyzyjnych zastepcom
lub deleguja te uprawnienia na nizsze
szczeble hierarchii organizacyjnej, kon-
centrujac w swoim rgku zadania i odpo-
wiedzialno$¢ za najwazniejsze kwestie
rozwojowe przedsigbiorstwa”.

Tendencje do centralizowania lub de-
centralizowania wtadzy sa przy tym luz-
no zwigzane z branza, w ktérej dziata
przedsigbiorstwo, a wynikaja raczej
z sylwetki zawodowej dyrektora — jego
cech osobowych, osobowosciowych,
kwalifikacji oraz z sytuacji przedsigbiors-
twa.

Im wyzsze sa kwalifikacje dyrektora,
im lepsza sytuacja przedsigbiorstwa, tym
naogobtsilniejsza sklonnos¢ do decentra-
lizacji wladzy, eksperymentowania z pro-
cesami i strukturami zarzadzania, w tym
do przeksztalceri wtasno$ciowych
przedsigbiorstwa.

Formalna i rzeczywista samo-
dzielnos¢ przedsiebiorstwa

Do niedawna panowalo przekonanie,
Ze dyrektorzy sa zbyt mocno skrepowani
wigzami tradycyjnego systemu zarza-
dzania, a pole swobody w podejmowaniu
decyzji jest stosunkowo waskie. Gdyby
wigc usungé te ograniczenia przedsie-
biorstwa zaczglyby zachowywac sie ryn-
kowo. Teza ta jest generalnie sluszna.
Opierajac sig na wypowiedziach dyrekto-
réw mozna jednoznacznie stwierdzié, ze
pole swobody decyzyjnej ulegto rozsze-
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rzeniu. Formalnie najwigkszy stopiefi
samodzielnos$ci maja przedsigbiorstwa
w sferze kontaktéw zasileniowych (zao-
patrzenie — zbyt), wydatkowania posia-
danych $rodkéw w ramach przedsigbior-
stwa, ksztaltowania systeméw motywa-
cyjnych.

Istotne ograniczenia formalne istnieja
nadal w dysponowaniu odpisami amorty-
zacyjnymi oraz alokacji wtasnego kapita-
tu na zewnatrz.

Formalna swoboda ekonomiczno-fi-
nansowa przedsigbiorstw giéwnie doty-
czaca dziatalno$ci operatywnej nie ozna-
cza jeszcze, Ze przedsigbiorstwa chca,
umieja i moga z niejkorzystaé. Przedsig-
biorstwa korzystaja przede wszystkim
z mozliwosci, jakie daje im samodzie!l-
nosé w obszarach: zaopatrzenia mate-
riatowego, finansowania wewnetrznych
potrzeb oraz ksztattowania systeméw
motywacyjnych. Charakterystyczne na-
tomiast jest, ze nie wykorzystuja one
posiadanej samodzielno$ci w wyborze
banku, emisji obligaciji, akcji, kredytowa-
nia innych firm, & takze w redystrybucil
czasowo wolnych $rodkéw, z mozliwosci
szukania $rodkéw sprzyjajacych rozwo-
jowi przedsigbiorstwa.

Przywigzanie do tradycyjnych form
wspélpracy z otoczeniem, niewielka skton-
no$é do wprowadzania nowych formime-
tod zarzadzania, dokonywania jakoscio-
wych, a nie kosmetycznych zmian to za-
rzuty, ktére padaja pod adresem dyrekto-
r6w. Niekiedy sa one uzasadnione. Ale
trzeba wyraZnie powiedzie¢, Ze niektdre
postawy | zachowania zachowawcze wy-
nikaja z braku wiary dyrektoréw w trwalo§¢
i konsekwencje rozwiazan, ze zbyt wyso-
kiego poziomu uogéinienia przepiséw ryn-
kowych, braku wielu przepiséw wykonaw-
czych. Dyrektor wystepuje czesto w roli
maszynisty prowadzacego pociag przed
rozjazdem, w ktérym zwrotnica jest prze-
stawiona tylko do polowy. Co z tego, ze
powinien on szybko poprowadzi¢ pociag
po torze ,rynek” i omingé boczny tor ,sy-
stemu tradycyjnego”. Widzac niezdecydo-
wanie dr6znika zaczyna dawaé sygnaly
ostrzegawcze lub wyhamowuije bieg po-
ciagu, aby nie doszto do katastrofy.

Sylwetki dyrektorow

Kim sa dyrektorzy przedsigbiorstw,
jakie sa cechy ich sylwetek zawodo-
wych? Pytanie to jest istotne, gdyz jak juz
wczesniej zauwazylismy kazda reforma
systemu zarzadzania apeluje do okreslo-
nych cechiwartosciludzi, ich kwalifikac-
ji. Stara sie promowac i wzmacniac te
z nich, ktére sprzyjaja zmianom. Sylwet-
ka zawodowa dyrektora wplywa wiec
bezposrednio na percepcije jego roli, za-
chowania, decyzje.

Zdecydowana wigkszo$¢ dyrektorow
to mezczyZni (95 proc.) o duzejrozpigto-
$ci wieku (36-69 lat). Sredni wiek dyrek-
torawynosi 52 lata, ale az 61 proc. bada-
nych dyrektoréw miesci sie w przedziale
51-70 lat. Mtodych dyrektoréw, w wieku
do 40 lat prawie nie ma.

Nie sa tez dyrektorzy nowicjuszami

w swej profesji. Ich $redni staz pracy
wynosi 30 lat, w tym na stanowiskach
kierowniczych ponad 25 lat (40 proc.
badanych dyrektoréw mialo staz pracy
wykraczajacy poza okres 30 lat, astazna
stanowiskach kierowniczych miescit si¢
w przedziale 21-30 lat).

Duze do$wiadczenie zawodowe dy-
rektoréw wplywa niewatpliwie na rozwa-
geiostroznosé w podejmowaniu decyzji,
ale przy gtebokich zmianach jakoscio-
wych systemu zarzadzania, wprowadza-
niu porzadku rynkowego, tak diugi okres
sprawowania wiadzy musi nies¢ ze soba
pewne przyzwyczajenia i sposoby za-
chowan charakterystyczne dla odcho-
dzacego systemu zarzadzania.

Potwierdzeniem tej tezy moze by¢
obserwowana ostrozno$¢ w wykorzysty-
waniu uprawnieri decyzyjnych, sigganie
do znanych z wiasnej praktykii w przesz-
losci wyprébowanych sposobow zarza-
dzania. Czeé¢ dyrektorow nie umie od-
nalez¢ sig w nowej sytuacji, ma za mata
wiedze na temat mechanizméw rynko-
wych, brakuje im motywacji do dzialania.
Ten ostatni czynnik jest szczeg6lnie cze-
sto podkreslany. Wplywaja nar brak zau-
fania do trwato$ci rozwigzas, ich przynaj-
mniej kilkuletniej stabilizacji, doswiad-
czenia z poprzednich lat i prob reformo-
wania systemu zarzadzania, arbitralno$¢
i uznaniowo$¢ w ocenie przedsigbiorst-
wa, brak wielu przepiséw wykonaw-
czych, niedookreslona pozycija i odpo-
wiedzialno§¢ dyrektora.

Mozna tez zauwazy¢, ze dla niekto6-
rych dyrektoréw sytuacja niewykorzysta-
nia dostepnych szans jest wygodna. Nie
wymaga angazowania energiii srodkow,
niekiedy duzych zmian w procesach
i strukturach zarzadzania, daje swoisty
komfort wynikajacy z nienarazania sig
o$rodkom wtadzy, pozwala zmniejszyé
ryzyko, przenie$¢ je na otoczenie, sprzy-
ja sigganiu do znanych form i metod od-
dziatlywania na otoczenie w celu uzyska-
nia jego zrozumienia, przychylnoéci
i wsparcia.

Tres$é pracy dyrektora, sytuacija przed-
sigbiorstwa, jego pozycja rynkowa oraz
sylwetka samego dyrektora to czynniki
decydujace w duzej mierze o wynikach
przedsigbiorstwa.

Spojrzmy jednak na jeszcze jeden
czynnik, jakim jesttres¢ pracy dyrektora.
Jakie wymagania sa przez niego trakto-
wane jako kluczowe w obrebie tzw. funk-
cji organicznych, stricte kierowniczych,
do ktérych mozna zaliczyé planowanie,
organizowanie, pobudzanie i kontrolo-
wanie.

W prezentowanych tu wynikach badar
tre$é pracy dyrektorow jest wyrazona
w czynno$ciach realizowanych przez
nich obecnie i postrzeganych jako wazne
w przysztosci.

Ocena tych czynnosci dokonana przez
samych dyrektorow opierala sig przy tym

- na 4 kryteriach: pracochtonnoéci, trudno-

$ci, waznosci w dniu dzisiejszym i w przy-
sztosci.

Za dominujace czynnosci ze wzglgdu
na wyréznione kryteria uznano: analizg
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mozliwosci rozwojowych przedsigbiorst-
wa, okreslenie strategii rozumianej jako
trajektoria rozwoju przedsigbiorstwa,
poszukiwanie srodkéw na rozwoj; opra-
cowanie rocznego planu wynagrodzeri,
systemu aceny przedsigbiorstwai praco-
whnikéw; planowanie finansowania dzia-
lalnoéci; organizacjg inwestycji i moder-
nizacji, a takze rozwoj i organizacje dzia-
talnosci eksportowej.

istnieja grupy czynnosci kierowni-
czych, wyraznie dominujgcych w obrg-
bie danej funkcji kierowania, ale na og6t
struktura czynnosci dyrektoréw jest
zblizonai nie zalezy zbyt silpie od bran-
zy. | tak, w badanych przedsigbior-
stwach, z punktu widzenia pracochion-
noéci, trudnosci i waznosci dominuja
w dziedzinie:

W planowania: analiza mozliwosci
rozwojowych, wytyczanie kierunkéw
i strategii rozwoju, planowanie finanso-
wania dzialalno$ci przedsigbiorstwa,
analiza rynk6éw zagranicznych, opraco-
wanie rocznego planu wynagrodzen;

B organizowania: inwestycji i mode-
rnizacii, koordynacja dziatalnosci pro-
dukcyijnej, utrzymanie wigzi kooperacyj-
nych, organizacja wspdlnych przedsigw-
zie6 oraz dziatan eksportowych;

B pobudzania: wiaczenie pracowni-
kéw w proces zarzadzania, zintegrowa-
nie ich z przedsigbiorstwem, opracowa-
nie systemu motywacyjnego i systemu
ocen, rozwiazywanie konfliktéw placo-
wych;

B kontrolowania: prowadzenie ana-
lizy i kontroli ekonomicznej, wprowadza-
nie zmian w wyniku kontroli, wprowadza-
nie nowych technologiii informaciji stuza-
cych efektywniejszej kontroli.

Zdaniem dyrektoréw wiele obecnie
wykonywanych czynno$ci zbytnio obcig-
za ich budzet czasu pracy, powoduje
przeciazenie roli. Nalezaloby zwlaszcza
postulowac¢ odciazenie dyrektoréw od
wielu spraw operatywnych, przeniesie-
nie niektorych waznych kwestii na nizsze
szczeble zarzadzania (np. planowanie
zatrudnienia, diagnostyczne planowanie
roczne, koordynacja dziatalnosci pro-
dukeyijnej, zapewnienie rytmicznoéci
produkciji biezacej). Naczelny szczebel
zarzadzania powinien zajmowag sie za-
gadnieniami dotyczacymi przedsigbiors-
twa jako calo$ci, zapewnieniem jego
egzystencijii rozwoju w dluzszym okresie
czasu. W tym kierunku powinna ewoluo-
waé rola dyrektora. Ale i w tym strategicz-
nym obszarze wyrazajacym istote pracy
dyrektora wiele czynno$ci powinno by¢
mniej pracochionnych, tatwiejszych. Do-
tyczy to m.in. planowania finansowania
dziatalnosci, analizy rynkéw zagranicz-
nych i mozliwosci rozwojowych, diagno-
zowania przedsigbiorstwa. Na razie
przeszkoda jestduza niepewnos$¢, gene-
rowana przez uktad instytucjonalny sy-
stemu zarzadzania, obowiazujgce prze-
pisy, niedostatek narzgdzi analitycznych
i projektujacych przyszitosé, ich stosun-
kowo mala znajomos¢ wéréd dyrekto-
row.

Z badari wynika, 2e tre$¢ pracy dyrek-
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Maigorzata Skrocka

Mgr. M.Skrocka — psycholog, cztonek Kiubu
Doradcy TNOIK Gdarisk, Biuro Informacyjno-
Handlowe PZ ,Doreinsul”.

Zapotrzebowanie na polskich mene-
dzeréw odnoszacych sukcesy w zarza-
dzaniu jest ogromne. Kazde przedsiebio-
rstwo, kazda firma chcialaby zatrudnia¢
najlepszych, najskuteczniejszych sze-
féw. Pojawia sig zatem pytanie, co spra-
wia, Ze kto$ potrafi urzeczywistnia¢ swo-
je zamierzenia, a kto$ inny trafia na prze-
szkody, ktérych nie moze pokonac¢?

Wyniki badari przeprowadzonych na
Zachodzle zdaja sie potwiertizaé, iz gi6-
wnym czynnikiem wyznaczajacym suk-
ces zawodowy menedzera jest jego 0so-
bowosé. Wzorcowy typ menedzera
odznacza sig postawa zorientowana na
sukces, odniesienie sukcesu, samoreali-
zacja w zyciu zawodowym, spotecznym
oraz prywatnym jest dla niego najwaz-
niejsza. Co wazniejsze — akceptuje on
takze sukces u innych. Satysfakcja z by-
cia najlepszym nie jest dla nlego powo-
dem do wywyzszania slg nad swoimi
wspoblpracownikami. Rzeczywisty suk-
ces menedzer ujmuje historycznie, jako
efekt w skali firmy i gospodarki kraju,
a odréznia go od sukcesu pozornego,
ktory zadowala sie czyms, co dzi$ jest
dobre, ale juz jutro moze przynie$é na-
wet szkody.

Skuteczny menedzer charakteryzuje
sig silnym tzw. wewngtrznym poczuciem
kontroli. Zasadnicze znaczenie przypisu-
je swojej pracowitosci, dyscyplinie, pun-
ktualnosci, ambicji i konsekwencji w da-
zeniu do realizacji celéw pomimo wielu
barier, a takze uczciwos$ci i wiarygodnos-
ci swoich poczynan.

Recepta na sukces jest, jego zdaniem,
osiggnigcie wysokiego poziomu profes-
jalizmu, swoistego mistrzostwa, ciagte
uzupelnianie zdobytej juz wiedzy, roz-
szerzanie swoich horyzontéw, zdolno$é
do nieustannego samorozwoju zawodo-
wego | osobistego, a réwniez korzystanie
z doswiadczen | umiejetnodci innych
oraz udostepnianie swoich. Menedzer
jest jednostka aktywna, jest uniwersalny

w sensle podejmowania dziatan w réz-
nych obszarach, lecz zawsze stosuje za-
sade roblenia tego, na czym zna sig naj-
lepiej. Kandydat do osiagnigcia prawdzi-
wej kariery nie jest wszystkowiedzacy,
inni ludzie chetnie dla niego pracuja. Po-
trafi delegowaé odpowiedzialno$é do go-
dnych zaufania wspoélpracownikéw, kt6-
rych dobiera do ,swojej druzyny”.
W owej druzynie znajduja sie réwniez
osoby niewygodne, stwarzajace nlerzad-
ko trudne sytuacje, lecz poprzez kon-

struktywne wykorzystanie dziatania tych

ludzi menedzer akcentuje I umacnia
swoja sile.
Charyzmat szefa oplera sle w duzej

‘mierze na jego wiedzy i umiejgtnosciach,

a takze na $wiadomie podejmowanych
wyzwaniach i ryzyku, wspieraniu rozwoju
innych oraz zachowywaniu skromnoéci.
Nastawienie menedzera na sukces
i przekonanie, iz potrafi on pozyska¢ pra-
cownikéw dla swoich celéw, czyni jego
wysokie oczekiwania wiarygodnymi.
Podwiadni akceptuja te wymagania jako
realistyczne | angazuja slg w ich speinie-
nie. To, w co menedzer wierzy: w sukces,
kwalifikacje | zdolno$¢ do motywowania
innych, ma wielkie znaczenie. Bowiem —
i entuzjazm i apatia sa zaraZliwe. Najbar-
dziej magiczny wplyw posladaja mene-
dzerowie na osoby miode. Badania po-
twlerdzaja, ze najwazniejszy jest pierw-
szy rok pracy, gdyz wiasnie wtedy miody
cztowiek jest wyjatkowo podatny na roz-
wijanie sie we wskazanym kierunku oraz
dostosowywanle sie do oczekiwan sze-
fa. Do$wiadczony menedzer kieruje sie
intuicja, podbudowana znajomos$cia lu-
dzl, ich postaw | zachowan. Jedna
z prawd psychologicznych glosi, iz czto-
wiek zachowuije sie tak, jak jest traktowa-
ny. Funkcja menedzera bezwarunkowo
wymaga godnych zaufania metod i po-
staw w stosunkach interpersonalnych
z podwladnymi. Jest on przyjazny wobec
podlegtych mu oséb, ale utrzymuje pe-
wien dystans w kontaktach. Wigkszo$¢
czotowych menedzeréw nie odczuwa
takze checi do publicznych wystep6éw, do
udzielania wywladéw i odkrywania swo-

Skuteczny menedzer

jego charakteru. Chetnie np. pozuja do
fotografii krzyzujac ramiona przed
soba, co ma na celu pokazaé ich prze-
wage | dominacje oraz dystans wobec
innych. Osobowo$¢ menedzera spra-
wia wrazenie zamknigtej i stabllnej
emocjonalnie.

Menedzer.identyfikuje sig catkowicie
ze swoim przedsigbiorstwem, co nazy-
wane jest ,corporation identity” (poczu-
cie wsp6inoty z firma), jak réwniez utoz-
samia sig ze swoja praca. Jest mi-
strzem samodyscypliny, bardzo czesto
nie pali papleroséw, alkohol pija bardzo
umiarkowanle. Za to chetnie uprawia
sport, by poprawi¢ swoja forme fizycz-
na i uwolni¢ sie od streséw dnia co-
dziennego.

Skuteczny menedzer potrafi pano-
wa¢ nad soba | trzymaé sie zwartego
Swiatopogladu, starajac si¢ odrzucaé
wszystko to, co go irytuje i przeszkadza
oraz co mogtoby zaszkodzi¢ jego opty-
mistycznej wizjt przysztoscl. Menedze-
rowie promieniuja bowiem optymiz-
mem, brak u nich uczucia strachu, aich
postawy odznaczaja sie skfonno$cia do
ryzyka, lecz jest to ryzyko antycypowa-
ne i kontrolowane.

Uwazam, iz wiele z przedstawionych
cech charakterystycznych dla postaci
czotowych menedzeréw odnoszacych
sukcesy mozna by wyksztaicié przez
umiejetne kierowanie rozwojem zawo-
dowym | personalnym oraz planowanie
karier. Na $wiecie zajmuja sie ta proble-
matyka wyspecjalizowane Instytuty,
placowki naukowe | szkoly dla mene-
dzeréw. W Polsce coraz bardziej uwi-
dacznia sig potrzeba wyksztalcenia wy-
sokiej klasy specjalistow zarzadzania,
czyli menedzeréw, ktérzy znaliby pod-
stawowe prawa rzadzace zachowa-
niem sig ludzi, potrafiliby je umiejgtnie
stosowa¢ w kontaktach z innymi, a tak-
Ze sami prezentowali odpowiednie pre-
dyspozycje psychiczne.

Malgorzata Skrocka

"QUO VADIS — DYREKTORZE? T

tora przedsigbiorstwa ulega zmianom,
ale sa to zmiany zachodzace zbyt wolno
w stosunku do potrzeb gospodarkii spra-
wnego zarzadzania przedsigbiorstwem.
Réwniez rzeczywisty stan wykorzystania
samodzielno$ci decyzyjnej, jak i poziom
kwalifikacji ,rynkowych” dyrektoréw nie
zawsze sg wystarczajace do podejmo-
wania uzasadnionego ryzyka w dziata-

niu. Podejmowane dziatania reformator-
skie powinny stworzy¢ jasna wizje i dro-
ge doj$cia do systemu rynkowego, stwo-
rzy¢ dyrektorom warunki do sprawnego
i efektywnego zarzadzania, i tym samym
zachecié ich, aby sami sig zmieniali

i zmieniali swoje przedsigbiorstwa.
pazdziernik 1989r.

Z. Dworzeckl, A. Ludwiczyriski

1. Tre$é pracy dyrektora przedsieblorstwa
—~raport z badari emplrycznych, praca zbioro-
wa pod red. Z. DWORZECKIEGO | A. LUD-
WICZYNSKIEGO. IAIZ Warszawa 1989,
maszynopis powlelony.
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Zbigniew Derfert

Z. Derfert — Warszawski Wojew6dzki Klub
Techniki i Racjonalizacji.

Racjonalizacja pracownicza przynosi zyski

Wynalazczo$¢ pracownicza
stala sig w Pruszkowskich Za-
ktadach Materialéw Biurowych
2rédtem powaznych osiagnigé
produkeyjno-technicznych. Dy-
namiczny rozwoj zaktadu nasta-
pit po 1982 roku, kiedy dyrekto-
rem zostal inz, Waldemar Za-
przeluk. Poczatkowo nie wszys-
tko uktadalo sie najlepiej. Wpro-
wadzanie postepu techniczne-
go szio opornie. Szef firmy byt
jednak konsekwentny w dziata-
niu, do nowych zadari podszedt
niekonwencjonainie. Postano-
witz malej, zaniedbanej jednost-
ki zrobié¢ nowoczesny zakiad.
,Otéwki” — bo tak potocznie na-
zywa sie PZMB — wkrétce z roli
importera przeszly na pozycje
eksportera. Najpierw doprowa-
dzono do wstrzymania importu
kredek chiriskich. Narodzit sig
patent na wytwarzanie kredek
nie oprawionych, oparte na two-
rzywach krajowych, metoda
wiryskowa. Opracowano réw-
niez urzadzente i technologie

wytwarzania koricowek pisa-
kéw. Wérod racjonalizatoréw
wyr6znili sig robotnicy Kazi-
mierz Skrzypek i Henryk Nowa-
kowski. Warto wymienié takze
mgra Jozefa Moczulg, Gabriele
Giere, Zdzistawa Hartwiga.

W Pruszkowie produkuije si
rocznie 250 min sztuk oléwkéw,
kredek, mazakéw, pisakdw, cie-
nkopisow. Wytwarza sig 50 r6z-
nych wyrob6w. Dyrektor pod-
kre$la, ze zaklad nie ma zad-
nych diugéw, sam sig finansuije.
Nie otrzymuje tez Zadnych dota-
cji. Mimo to wybudowano nieda-
wno wtasnymi silami w Olsztyr-
skiem oddziat produkujacy grafi-
towe oldwki.

W PZMB rozwinal sig ruch
racjonalizatorski, wspierany
przez dyrekcjg. Dzigki racjonali-
zatorom i wynalazcom powstala
nowa dziedzina produkcji: wy-
réb kosmetykéw. Wiele kosme-
tykéw produkuije sig na eksport.
Zaklady opracowuja nowe wzo-
ry i nowe kompozycje. Wyodre-

bnita sig grupa technologéw,
ktérzy wynalezli nowe rozwigza-
nia. Mgr Jézef Moczuta przy
wspoludziale kilku specjalistéw
zaproponowat Urzedowi Paten-
towemu nowa koncepcje kos-
metykéw. Kredki pruszkowskie
zdobywaja rynek, otrzymaty do-
bra oceng Instytutu Dermatolo-
gil. Nowy kierunek produkcji
okazal sie trafnym pociagnig-
ciem organizacyjnym.
Wynalazczosé w ,,Oléwkach”
zrodzita nowy sposéb wzboga-
cania zaktadu. Dokonano mia-
nowicie sprzedazy licencii
dwoch wynalazkéw (lata 1988-
89) za kwote 30 min ziotych, Mo-
Znato uznaé za liczacy sig zysk
dla zaktadéw. Do klopotliwych
probleméw racjonalizacji prusz-
kowskiej zaliczano glinke porce-
lanowa zwana kaolinem, niez-
bedny skiadnik do wyrobu kre-
dek. Zasoby na potudniu kraju
nie mogly wystarczy¢ na potrze-
by produkcii. Kaolin sprowadza-
no za wegiel. W nowych ukia-

dach gospodarczych ta forma
handlu mozZe zostaé zaniechana.
W Pruszkowie postanowiono za-
stapi¢ cenny surowiec zestawem
tworzyw ze znacznym udzialem
polistyrenu, Powstata inna tech-
nologia wytwarzania, wykonano
nowe oprzyrzadowanie.

Wymowny jest fakt, iz twércy
mysli technicznej w Pruszkowie
uzyskali w roku 1988 nagrody
pienigzne w wysoko$ci 77 min
zt, aw 1989 . —wwysokosci 100
min ztotych, W liczacej 850 0s6b
zatodze wyodrebnita sig grupa
wynalazcéw i racjonalizatoréw,
mniej wigcej 40-osobowa.
Otrzymali oni w przeliczeniu na
osobe nagrody pieniezne w wy-
sokosci od miliona do sze$ciu
milionéw zlotych. Nate , listg mi-
lioneréw” w zakiadach moze
wpisac sig kazdy. , Otowki” z ty-
tutu twérczosci racjonalizators-
kiej osiagnety efekty ekonomi-
czne w wysokosci péttora miliar-
da ztotych!

Zbigniew Derfert

@ Oferujemy ylvkonanle

komputefowych systeméw uzytkowych

obeimujacych swoim zakresem
dziataino$é matych | $rednich

przedsiebiorstw przemystowych,
hurtownl, jednostek budZetowych.

Centrum Projektowania i Zastosowan Informatyki
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Warszawa Al. Niepodleglosci 190
tel. 25-80-61 tix 813492 fax 25-93-72

> FK

) Kadr
) Plac

Dysponujemy hogatym zestawem
gotowych pakietéw z dziedziny:

p Gospodarki Materialowe]

> Zhytu

» Srodkow Trwalych

» Przedmiotéw Nietrwatych
) Systeméw Kosztorysowania

m Wykonujemy ekspertyzy w zakresie
kompleksowej informatyzacji i doboru
sprzetu.

m Dokonujemy adaptaciji gotowych
rozwiazai do potrzeb uzytkownika.

B Prowadzimy doradztwo i szkolenie w
dziedzinie oferowanych systeméw.

Informacje: tel. 25-80-61 w. 14,16,30,31
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Agencja ds. Inwestycji Zagranicznych

To my!

Agencja do Spraw Inwestycji Zagranicz-
nych, jest obecnie jedyna tego typu instytu-
cja rzadowa w krajach Europy Wschodniej
(istniejace bowiem np. na Wegrzech czy
w ZSRR podobne instytucje maja zupelnie
inny charakter, zadania i cele).

Celem dziatalnosci Agencji od samego
poczatku jest promowanie polskiej polityki
dotyczacej inwestycji zagranicznych
w naszym kraju.

Do gtéwnych zadarn Prezesa Agenciji
—centralnego organu administracji pan-
stwowej w sprawach inwestyciji zagranicz-
nych, podlegtego bezposrednio prezesowi
Rady Ministréw — nalezy:

— opracowanie zalozef i realizacja poli-
tyki paristwa w zakresie wspéipracy kapita-
towej z zagranica, w tym wydawanie zez-
wolefi na podejmowanie dziatalno$ci gos-
podarczej w ramach spétki joint-venture
z udziatem podmiotu zagranicznego;

— inspirowanie i organizowanie dzialan
zwigkszajacych zainteresowanie podmio-
toéw zagranicznych podejmowaniem dzia-
lalnosci gospodarczej w Polsce;

— nadzér nad zgodnoscia dziatania sp6-
tek joint-ventures z zakresem okre$lonym
w zezwoleniu na utworzenie spokki.

Agencja ulatwia zagranicznemu inwe-
storowi podjecie w naszym kraju dziatalno-
$ci na warunkach jednakowo korzystnych
dlaobu umawiajacych sig stron, organizuje
doradziwo i pomaga w zalatwieniu wszyst-
kich spraw zwigzanych z uzyskaniem zez-
wolenia na rozpoczecie dziatalnosci gos-
podarczej w Polsce. Agencja deklaruje
takze obrong spétek joint-ventures wobec
administracii, jezeli racja bedzie po ich
stronie. W dzialania te sa wlaczone wszys-
tkie komdrki organizacyjne agencii.

Kontakty pracownikéw Agenciji
z inwestorami zagranicznymi mozna
przedstawié nastepujaco:

1. Pierwszy kontakt goScia zagraniczne-
go hastepuje z pracownikami Biura Promo-
cji lub punktu informacyjnego, ktérzy udzie-
laja podstawowych informacji, wyjasniaja
procedure tworzenia spolek, przekazuja
niezbgdne materialy informacyjne, prze-
wodniki, akty prawne, wzory dokumentow
itp. oraz odpowiednio ukierunkowuja dal-
sze poczynania klienta. Dodatkowo Biuro
Promociji pomaga w znalezieniu najbar-
dziej odpowiedniego dla inwestora zagra-
nicznego kontrahenta krajowego badz
wskazuje odpowiednie spétki doradcze.

2. Pracownicy Biura Prawno-Organizacyj-
nego udzielaja szczegblowych porad praw-
nychi pomagaja w wyjasnieniu bardziej skom-
plikowanych probleméw natury prawnej.

3. Pracownicy Biura Analiz Wnioskéw
Inwestycyjnych, prowadzacy réwniez
punkt informacyjny agencji, omawiaja
z kontrahentami warunki podjgcia dzialal-
no$ci gospodarczej w Polsce; przyjmuija,
opiniuja i rozpatruja wnioski o utworzeniu
spolki joint-venture.

4. Zezwolenia na podjecie dzialalno$ci
gospodarczej z udziatem podmiotéw za-
granicznych udziela Prezes, a w jego za-

.stepstwie Wiceprezes Agencji. -

5. Pracownicy Biura Dzialalnosci Gospo-
darczej utatwiaja kontrahentom zagranicz-
nym uzyskanie zezwolenia na oplacanie
wszelkich $wiadczer w walucie miejscowej
oraz dbaja o to, aby prowadzona przez
spéiki dziatalno$¢ byla zgodna z polskimi
przepisami.

W ten sposéb prowadzona dziatalno$é¢
Agencji ds. Inwestycji Zagranicznych do-
prowadzita do udzielenia 690 zezwolen na
utworzenie w Polsce spotek joint-ventures
w okresie od 16-01-1989 do 30-11-1989.
Wielko$¢ zaangazowanego w tym okresie
kapitalu zakiadowego, wraz z zadeklaro-
wanymi przez te spotki kredytami zagrani-
cznymi, wyniosla ok. 570 mid zt po przeli-
czeniu na ztotéwki wg kursu NBP.

ok &

W celu ufatwienia tym potencjalnym
wsp6lnikom, ktorzy nie beda sami opraco-
wywaé wiasnej oceny ekonomiczno-finan-
sowej, wyboru wyspecjallizowanego
przedsigbiorstwa, Agencja skontaktowata
sig ze wszystkimi znanymi sobie firmami,
ktére $wiadcza takie ustugi. W sporzadzo-
nym na tej podstawie wykazie uwzglegdni-
lismy réwniez te firmy, ktére zgtosity sig¢ do
Agencji same. Fakt umieszczenia posz-
czeg6inych przedsigbiorstw doradczo-
consultingowych na tej liscie nie oznacza
rekomendacji agencji, tak jak nieznalezie-
nie sie na niej nie oznacza, iz dane przed-
siebiorstwo nie moze wykonywac takich
ustug. Wykaz ten stanowi odzwierciedlenie
informaciji, ktére byly w posiadaniu agencji
pod koniec sierpnia 1989 r. Stale publiko-
wac¢ bedziemy uregulowania prawne oraz
porady praktyczne dla tych wszystkich,
ktérzy chca inwestowa¢ w Polsce. Biuro
Promocji Agencji do Spraw Inwestycji
Zagranicznych zaprasza do kontaktéw
osobistych i odwiedzin naszej firmy.
Adres: Agencja do Spraw Inwestycji Za-
granicznych; Biuro Promociji; Plac Po-
wstancédw Warszawy 1, 5 pietro; 00-950
Warszawa, Polska; tel. 27-32-65 lub cen-
trala 26-90-41, 26-20-31; tix 814291 do 5;

fax 26 34 14. Uwaga: w numerze 12/89
zostaly podane nieaktualne numery telefonu
i faxu; winna by¢ ponadto podana forma
wiasnosci: paristwowa, spoldzielcza, prywa-
tna, mieszana.

* ok ok

W trosce 0 wygode wszystkich zaintere-
sowanych otrzymaniem niezbednych infor-
macji, materiatéw i ewentuainych wyjas-
nien dotyczacych lokowania kapitalu za-
granicznego w Polsce i wspéipracy inwe-
stycyjnej z polskimi przedsigbiorstwami,
spoldzielniami, osobami prywatnymi, jak
tez istniejacymi spétkami zagranicznymi,
Prezes Agenciji powolat osiem oddziatéw
zamiejscowych agencii. Utworzone juz
zostaly i funkcjonuja krajowe oddziaty
w Poznaniu, Szczecinie oraz w Krakowie.
W trakcie tworzenia sg oddzialy w Bielsku-
Biatej, Gdarisku, Koszalinie, Lodzi oraz we
Wroctawiu.

Podstawowe zadania pelnomocnikéw .
prezesa agencii — kierownikéw oddzialéw
zamiejscowych (w skrdcie): udzielanie
informacii o polityce lokowania kapitatu
zagranicznego w Polsce, udzielanie wyjas-
nien dotyczacych zasad, trybu i warunkéw
tworzenia joint-ventures w Polsce oraz
kwalifikowanie wnioskéw o wydanie zez-
wolenia na utworzenie joint-ventures. Poni-
Zej — adresy juz funkcjonujacych krajo-
wych oddziatéw agencji:

1. Agencja ds. Inwestycji Zagranicznych
— Oddzial w Poznaniu, adres: Migdzynaro-
dowe Targi Poznariskie,

ul. Glogowska 14,

60-734 Poznari, POLSKA
pok6j415, 416

tel. 66-26-73, 69-93-45

tix 0413251 targ pl dla agenciji

2. Agencja ds. Inwestycji Zagranicznych
— Oddziat w Szczecinie, adres: Urzad Wo-
jewédzki w Szczecinie

ul. Waly Chrobrego 4,
70-502 Szczecin, POLSKA
pokéj 153

tel. 30-33-06

tix 0425251 dla agencii

3. Agencja ds. Inwestycji Zagranicznych
- Oddzial w Krakowie adres: ul. Krowo-
derskich Zuchéw 2

31-272 Krakéw, POLSKA
. tel. 33-40-85
tix 0322486 zpwm pl dla agencji

Wykaz adreséw naszych krajowych od-
dziatow zamiejscowych bgdziemy syste-
matycznie uzupetniaé natamach ,Przegla-
du Organizacji”.

W numerze 12/89,Przegladu” podano niewlasciwy numer konta, na ktéry nalezy wnosié oplaty za opracowanie, druk i rozpo-
wszechnianie oferty polskiego przedsigbiorstwa wsréd potencjalnych partneréw zagranicznych przedsigwzigcia joint-venture
(oferty sformulowane na podstawie kwestionariusza UNIDO).

Wiasciwy numer konta: NBP V O/M Warszawa, 1052-97-139-32




organizacji 1/90

Henryk Bieniok, Janusz Marek

METODY | TECHNIKI ORGANIZATORSKIE 44

Testowa metoda diagnozowania
struktury organizacyjnej
przedsighiorstwa

Wyjasnienie pojecia struktury organi-
zacyjnej przedsigbiorstwa nie jest bynaj-
mniej tatwe. Jak przekonuja badania, dla
niektorych jest to pojecie wysoce ab-
strakcyjne, a przez to trudne do skonkre-
tyzowania i zdefiniowania. Jeszcze inni
pojmuja strukture organizacyjng bardzo
wasko, utozsamiajac ja jedynie ze sche-
matem organizacyjnym lub z tzw. zakre-
sami czynnos$ci.

Moéwiac og6lnie przez strukturg orga-
nizacyjna jakiej$ catosci rozumiemy ,.ca-
loksztatt stosunkéw miedzy elementami
tej catosci lub migdzy elementami a cafo-
§cig, rozpatrywany ze wzgledu na
wspolprzyczynianie sig elementéw do
powodzenia calosci”(1).

Podstawowa funkcja struktury organi-
zacyjnej przedsigbiorstwa jest stworze-
nie, a nastepnie state doskonalenie wa-
runkéw zmierzajacych do ciaglego
zwigkszania efektu organizacyjnego
wspoOidziatania wszystkich elementéw
sktadowych. W szczegdlnosei do pod-
stawowych zadan podejmowanych
w zwiazku z doskonaleniem struktury or-
ganizacyjnej nalezy reformowanie z pun-
ktu widzenia poprawy sprawnosci funk-
cjonowania przedsigbiorstwa:

- konfiguracji (budowy, ukiadu orga-
nizacyjnego) poszczegdinych elemen-
téw sktadowych i calej instytucii,

— wiezi organizacyjnych (hierarchicz-
nych, funkcjonalnych, techniczno-pro-
dukcyjnych i informacyjnych) faczacych
wszystkie elementy oraz okreslajacych
wewnetrzny podziat zadar i wiadzy,

— przebiegu proceséw (pracy, produ-
kcji, proceséw informacyjno-decyzyj-
nych itp.).

Struktura organizacyjna spelnia

w przedsigbiorstwie istotne funkcje
regulacyjne ksztaltujac szeroko poje-
ty lad wewnetrzny,

a wiec okreslajac z jednej strony miejsce
i role organizacyjne kazdego pracowni-
ka, z drugiej wyznaczajac pozadane spo-
soby postgpowania indywidualnego
i zbiorowego.

Pierwszy z aspekiéw regulacyjnej
funkit struktury okreéla sie jako struktu-
ralizacje (porzadkowanie) elementéw
(stanowisk, komérek, pionowy), drugi jako
strukturalizacje dziatan organizacyjnych.
Tak wyodrebnione funkcje spelniane sa

w zakresie strukturalizacji elementéw
przez logiczne rozczionkowanle instytu-
cji na grupy i kategorie uczestnikéw (pio-
ny, komérki organizacyjne, stanowiska,
szczeble zarzadzania), natomiast struk-
turalizacja dzialan nastepuje przez wyz-
naczenie wszystkim jej uczestnikom
niezbednych ram postepowania wzgle-
dem siebie i calej instytucil (2).

Wyrokowanie na temat prawidlowosci
budowy strukiury organizacyjnej przed-
siebiorstwa jest zazwyczaj skomplikowa-
ne i nieraz kontrowersyjne. Niektérzy au-
torzy wykluczaja nawet mozliwosé stoso-
wania obiektywnych kryteriow i miar tej
oceny. Niedawno wyodrgbnione zostaly
jednak pewne parametryczne cechy
charakterystyczne struktur organizacyj-
nych, ktérych analiza wydatnie utatwia
i konkretyzuje cale postepowanie bada-
wcze.

Wspblczesne spojrzenie na zagadnie-
nie struktury organizacyjnej wymaga
zwrdcenia uwagi na konieczno$¢ identy-
fikacji oraz ' kazdorazowego badania
w przedsigbiorstwie przynajmniej czte-
rech parametréw (wymiarow) struktural-
nych, ktérymi sa:

parametr specjalizacji,

ktéry charakteryzuje wynikajacy z wew-
netrznego podzialu pracy zakres zawe-
Zenia i skonkretyzowania dziatar uczest-
nikéw w realizacji zadar i obowiazkéw
organizacyjnych. Parametr ten jest okre-

$lony stopniem swoistosci funkeji i rol,

zakresem dzialan organizacyjnych zle-
conych do wykonania, roztacznoscia po-
dzialu obowiazkéw migdzy poszczegdl-
ne piony, komorki i stanowiska pracy
(specjalizacja pozioma) oraz podziaiu
zadan w ukladzie przetozony-podwladny
(specjalizacja pionowa);

parametr centralizacji,

okreslajacy wewnetrzna strukture wia-
dzy w przedsigbiorstwie, a wigc rozmie-
szczenie na poszczegdlnych szczeblach
zarzadzania uprawnient decyzyjnych
niezbednych do realizacji celéw instytuc-
ji. Miara centralizacji (skupienia wiadzy)
jest stopien skoncentrowania (lub z dru-
giej strony delegowania) uprawnieti de-
cyzyjnych na poszczegoinych szcze-
blach zarzadzania albo tez stopier auto-

Prof. dr hab. H. Bieniok, adj. dr J. Marek —
Akademia Ekonomiczna im. K. Adamieckie-
go w Katowicach.

nomii i samodzielnosci poszczegéinych
szczebli w prowadzeniu dziatari organi-
zacyjnych;

parametr konfiguracji,

odzwierciedlajacy ksztalt struktury r6l
i pozycji organizacyjnych wszystkich
uczestnikéw, czyli przedstawiajacy usy-
tuowanie oraz liczbe i rodzaj pionéw, ko-
moérek i stanowisk pracy, a takze szczebli
zarzadzania w schemacie organizacyj-
nych. Miara konfiguracii jest stopiefi pio-
nowego i poziomego rozczionkowania
(rozdrobniena) oraz lokalizacji ré! i pozy-
cji organizacyjnych okreslony:

— spigtrzeniem (uszczeblowieniem)
struktury t]. liczba szczebli kierowniczych
miedzy bezposrednim wykonawca a dy-
rektorem,

— sptaszczeniem struktury oddajacym
liczbe i ksztatt rownoleglych piondw za-
rzadzania (a w ramach piondw rozdrob-
nienie na komorki i stanowiska pracy)
oraz rozpieto$¢ kierowania na poszcze-
golnych poziomach hierarchii;

parametr formalizacji,

ktéry odnosi sig do systemu wzorcéw
i przepiséw regulujacych postepowanie
wszystkich uczestnikéw organizacji. For-
malizacja okresla zakres i sposob w jaki
taczno$é, wzorce dziatania oraz postg-
powanie uczestnikéw sa przewidziane
i uregulowane w dokumentach organiza-
cyjnych. Miara formalizacji jest zakres,
stopiert szczegblowosei i rygorystycz-
no$¢ regulacji zachowari uczestnikéw or-
ganizacii.

Zalecana procedura badawcza

W strukturze skréconego cyklu poste-
powania diagnostycznego mozna zwy-
kle wyréznié fazg: opisu — oceny — hipo-
tezy. Dwie pierwsze fazy sa tylko $rod-
kiem do celu, jakim jest sformutowanie
hipotezy, czyli okresienie wskazan profi-
laktycznych dia poprawy istniejacego
stanu rzeczy.

W nieco rozszerzonej postaci proce-
dura analizy diagnostycznej struktury or-
ganizacyjnej przedsiebiorstwa polega
jak wiadomo na uwzglednieniu fazy:

a) wstepnej, polegajacej na Scistym
sprecyzowaniu celu i przedmiotu badania,
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b) podstawowej, na ktdra skladaja sie
etapy:

— rejestracji wszystkich faktéw doty-
czacych struktury organizacyjnej bada-
nego przedsigbiorstwa oraz zestawienia
ich w sposéb umozliwiajacy analize
i oceng,

— krytycznej oceny i analizy stanu fak-
tycznego,

— zaprojektowania koncepcji zmian
oraz wnioskéw doskonalacych,

¢) koricowej, sprowadzajacej sig¢ do
okre$lenia koncepciji wdrozenia w 2ycie
projektu zmian oraz ustalenia spodzie-
wanych efektow.

Najwazniejszym etapem rozpoczyna-
jacym podstawowa faza badan powinna
by¢ zawsze solidnie przeprowadzona re-
jestracja stanu faktycznego. Jest ona
punktem wyjscia do przeprowadzenia
pelnej analizy diagnostycznej i oceny
struktury organizacyjnej, a nastgpnie do
zaprojektowania koncepcji zmian i pro-
pozycji usprawniel. Diatego istotnego
znaczenia nabieraja w realizacji etapu
rejestracji stanu istniejacego zastosowa-
ne techniki opisu, zapewniajagce kom-
pleksowo$¢ i rzetelnos¢ zebranych fak-
tow.

W celu zebrania, opisania i analizy
funkcjonujacej w danym przedsigbior-
stwie struktury organizacyjnej wykorzy-
stuje sieg zwykle technike: obserwacji
bezposredniej; ankiety, wywiadu | roz-
méw z kompetentnymi osobami; testu
diagnostycznego; analizy istniejacej do-
kumentacji organizacyjnej i ekonomicz-
nej.

Autorzy niniejszego opracowania pro-

ponuja zastosowanie w pierwszej kolej-
no$ci w etapie opisu faktéw struktural-
nych specjalnie skonstruowanego w tym
celu (i wielokrotnie wyprébowanego
przez siebie w praktyce) kompleksowe-
go testu diagnostycznego (prezentowa-
ny ponizej).

Budowa testu uwzglednia w sposéb
usystematyzowany wszystkie opisane

poprzednio gléwne parametry struktural- -

ne, a mianowicie: specjalizacjg, centrali-
zacje, konfiguracje i formalizacje. Pod-
stawowe pytania testu dotyczace wyréz-
nionych czterech parametréw struktural-
nych poprzedzone zostaly jednak pyta-
niami odno$nie do stosunkéw przedsie-
biorstwa z otoczeniem draz gléwnych
probleméw zarzadzania. Speiniono
w ten spos6b zasadniczy postulat podej-
$cia systemowego zaktadajgcego pro-
wadzenle wszelkiego rodzaju badan
w szerokim kontekécie zwigzkéw przed-
sigbiorstwa z otoczeniem.

Proponowany test diagnostyczny za-
wiera w sumie 100 pytai naprowadza-
jacych, sklasyfikowanych w ukladzie
podstawowych parametréw struktu-
ralnych.

Pytania obejmuja wigc w spos6b usyste-
matyzowany caly obszar badawczy mie-
szczacy sig w pojgciu struktury organiza-
cyjnej przedsigbiorstwa.

W celu zagwarantowania petnej obiek-
tywnosci wypowiedzi, test ma charakter
calkowicie anonimowy, wobec czego po-
winien byé przeprowadzany przez nieza-

Test diagnostyczny

leznych badaczy, kazdorazowo pojedyn-
czo z kierownikami wytypowanymi do
rozméw. Badaniem testowym nalezy ob-
jaé w przedsigbiorstwie wszystkich
przedstawicieli dyrekcji oraz okolo 25
proc. ogélnej liczby kierownikéw komo-
rek organizacyjnych zarzadu i ruchu.

Poza testem diagnostycznym autorzy
proponuja dodatkowo zastosowanie
w formie uzupetniajace;j:

— metody H. Stieglitza (3) do badania
konfiguracji w drodze analizy rozpigtosci
kierowania wzbogaconej o wybrane
wskazniki organizacyjne (wskaznik roz-
pietosci kierowania i uszczeblowienia)
oraz oceng proporcji pomigdzy poszcze-
gdinymi kategoriami zatrudnionych,

— badania systemu zarzadzania
przedsigbiorstwem, a zwlaszcza stopnia
centralizacji wiadzy oparte na tescie
zdrowia instytucji opracowanym przez
W. G. Bennisa (4). :

Zaproponowany zestaw szczegolo-
wych technik badawczych byl wielokrot-
nie wykorzystywany przez autoréw
w procesie diagnozowania struktury or-
ganizacyjnej licznych przedsigbiorstw.
Okazalo sie, ze pozwalaja one na zebra-
nie nader bogatych, w miare obiektyw-
nych i kompleksowych informacji o funk-
cjonowaniu badanych rozwiazar struktu-
ralnych. Szerokiego materiatu analitycz-
nego dostarcza zwlaszcza testowanie
kadry kierowniczej. Dlatego autorzy uz-
nali za zasadne i celowe przyblizenie te-

_stu diagnostycznego szerszemu kregowi

organizatoréw.
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dotyczacy struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa

Celemtestu jest identyfikacja oraz ocena
struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa
pod katem wskazania jej ewentualnych
stabosci i niedostatkéw, a takze zebrania
whnioskéw i propozycji usprawnien struktu-
ralnych.

Do zbierania odpowiedzi na pytania te-
stu upowaznieni sg wylgcznie niezalezni
eksperci spoza przedsigbiorstwa. Test
powinien byé przeprowadzany przez ek-
sperta osobi$cie w formie wywiadu bez-
posredniego.

Test ma charakter calkowicie anonimo-
wy, wobec czego prosimy o szczere i nies-
krepowane odpowiedzi. Tylko petne zaufa-
nie i bezimienno&é rozméwedow gwarantuje
rzetelno$¢ wynikéw testu.

Badaniem testowym nalezy objaé przed-
stawicieli dyrekcji oraz co najmniej 25-40
proc. og6inej liczby kierownikéw komoérek
organizacyjnych zarzadu i ruchu.

Pracochtonno$¢ przeprowadzenia jed-
nego petnego wywiadu wynosi okolo
3 godzin (nie liczac analizy dokumentacii
organizacyjnej).

Cze$¢ merytoryczna testu

A. Pytania og6line dotyczace stosun-
kéw przedsigbiorstwa z otoczeniem
oraz gléwnych probleméw zarzadzania

1. Prosze okre$li¢ wspéiprace przedsig-
biorstwa z organem zatozyclelskim.

W szczeg6inosci prosze wskazaé:

a) pozytywy i korzy$ci ze wspbipracy;

b) stabo$ci i niedostatki; -

2. Proszg ocenié przynalezno$é przed-
sigbiorstwa do zrzeszenia (aib, jak w pun-
kcie 1). .

3. Prosze oceni¢ wspolprace przedsig-
biorstwa z wladzami terenowymi (a i b).

4. Prosze oceni¢ wspolprace przedsig-
biorstwa z bankiem finansujacym (aib).

5. Prosze ocenié stosunki przedsigbiors-
twa z dostawcami i kooperantami (a i b).

6. Prosze ocenié stosunki przedsigbiors-
twa z odbiorcami wyrobéw i uslug, przez-
naczonymina rynek krajowy i na eksport (a
ib).

7. Jak ocenia Pan(i) stosunki dyrekcji
zsamorzadem zalogi? (pozytywy i stabosci).

8. Jak ocenia Pan(i) stosunki dyrekciji ze
zwigzkami zawodowymi? (pozytywy i sta-
bosci).

9. Jak ocenia Pan(i) stosunki dyrekcji
z zakladowa organizacja partyjna? (pozy-
tywy i stabosci).

10. Jak ocenia Pan(i) w przedsigbior-
stwie wzajemne relacje: samorzad - zwiaz-
ki zawodowe — organizacja partyjna? (po-
zytywy i stabos$ci).

11. Co nalezatoby usprawni¢ w sferze:

a) stosunkow przedsigbiorstwa z otocze-
niem;

b) relacji miedzy poszczegdlnymi orga-
nami przedsigbiorstwa oraz przedstawicie-
lami zatogi.

12. Prosze ocenié w skali od 1 do 5 pun-
ktéw (1 punkt — ocena bardzo zla, 5 pun-
ktéw — ocena bardzo dobra) stosunki mie-
dzyludzkie panujace wéréd czionkéw: a)
dyrekcji przedsigbiorstwa; b) rady pracow-
niczej; ¢) kierownictwa zakiadowej organi-
zacjizwigzkowej; d) kierownictwa zakfado-
wej organizacji partyjnej.

13. W ktérych pionach i komérkach orga-
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nizacyjnych —~ Pana(i) zdaniem — stosunki
miedzyludzkie i atmosfera pracy budza
zastrzezenia i dlaczego?

14, Jesli stosunki miedzyludzkie (o kio-
rych mowa w punktach 12i 13 budza pew-
ne obiekcje, to jakie konkretne skutki wy-
wotluja one w dziatainosci calego przedsig-
biorstwa.

15. Prosze oceni¢ w skali od 1 do 5 pun-
ktéw (1 punkt—ocena bardzo staba, 5 pun-
ktéw — bardzo dobra) sprawno$¢ dziatania
w przedsigbiorstwie stuzby: a) zaopatrze-
niowej; b) magazynowej; ¢) transportu we-
wnetrznego; d) pracowniczej; e) ekonomi-
cznéj; f) finansowo-ksiggowej; g) organiza-
torskiej; h) kontroli jakosci; i) informatycz-
nej; j) zbytu; k) socjalno-bytowej; I) remon-
towej; 1) narzedziowej; m) energetyczno-
elektrycznej; n) pomiarowej; o) produkcji
podstawowej; p) innej (jakiej?).

16. Kt6re z ww. stuzb nie realizuja nale-
2ycié (ocena ponizej 4) swoich funkcii
i dlaczego?

17. Jaki jest Pana(j) zdaniem stopieri
wykorzystania w badanym przedsigbior-
stwie (proszg oszacowat w procentach):

a) czasu pracy maszyn i urzadzent

b) surowc6w i materiatéw

¢) poszczegdlnych Zrodet (nosnikéw)
energii (praduy, pary, gazu, sprezonego
powietrza, wegla, koksu itp.)

d) czasu pracy ludzi: w tym zatrudnio-
nych w:

- dziatalno$ci podstawowej

— dzialalno$ci pomochniczej

— administracji (komorkach zarzadu)
(pozycje najnizej ocenione prosze szcze-
gdlowo uzasadnic).

18. W ktérych komérkach organizacyj-
nych wystgpuja okresowe przerwy w pracy
idlaczego? :

19. Jakie problemy i trudno$ci (material-
ne, kadrowe, finansowe itp.) wystepuja
najczeéciej w przedsigbiorstwie w toku
realizacji codziennych zadan i dlaczego?
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20. Ktéra dziatalno$é przynosi przedsig-
biorstwu ewidentne straty i dlaczego?

21, Co nalezatoby konkretnie uczyni¢,
aby doprowadzi¢ do rentownosci dzialaino-
$ci, o ktérej mowa w punkcie 207

B. Pytania szczegdlowe dotyczace

glownych parametréw struktury organi-

zacyjnej

. Podziat pracy (zadarh) oraz specjali-
zacja komérek organizacyjnych i stano-
wisk pracy

1. Prosze wymieni¢ 3 gléwne cele, dla
ktérych realizacji jest powotane przedsig-
biorstwo, w ktorym Pan(j) pracuije.

2. Jaka jest Panafi) zdaniem w badanym
przedsigbiorstwie skala wartosci nastepu-
jacych celéw: (skalg proszg okresli¢ dia
kazdego celuw przedziale 1 -5, przyjmujgc
jako ,1”—cel matowazny, aza 5" —najwa-
Zniejszy):

a) maksymalizowanie produkcji (obro-
t6w) | wyniku finansowego przedsigbiorst-
wa;

b) maksymalizowanle plac i dochodow
pracownikow

c) doskonalenie techniki i technologii

d) poprawa organizacji pracy | produkcji

o) poprawa efektywnosci gospodarowa-
nia

f) poprawa warunkéw pracy i bhp

g) inne (jakie?).

3. Proszg wskazaé gtéwne bariery utrud-
niajace realizacje wymienionych celow.

4, Prosze wskazac komdrki i stanowiska,
ktdrych istnienie jest watpliwe z punktu
widzenia celéw calego przedsigbiorstwa.

5. Prosze poda¢ przyklady zadar i kon-
kretnych prac realizowanych bez konkret-
nych celéw, ktérych wykonawstwa mozna
by zaniechaé. }

6. Prosze wskazac cele i zadania, kiére
nie sa w przedsigbiorstwie aktualnie reali-
zowane, a ktérych podjecie wydaje sig
wskazane.

7. Czy realizowane s w przedsigbior-
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stwie cele i zadania, ktére nie znajduja
formalnego odbicia w ksigdze stuzb (jezeli
tak, prosze je wymienié i uzasadni¢ celo-
wos¢é dalszej ich realizaci).

8. Ktére komorki organizacyjne nie reali-
zuja Pana(i) zdaniem swoich celéw i zadan
nawymaganym poziomie i dlaczego? (pro-
sze wskaza¢ gléwne mankamenty, ich
przyczyny i skutki dla przedsigbiorstwa).

9. Prosze wskazaé w przedsigbiorstwie
komérki organizacyjne (stanowiska) wyla-
czone z biezacej dziatalnosci, ktérych gié-
wnym zadaniem jest opracowywanie stra-
tegii i polityki rozwojowej.

10. W jakich obszarach dziatalno$ci oraz
pod jakimi warunkami rozwdj przedsigbior-
stwa mogiby by¢ szybszy?

11. Proszg podaé ewentualne przypadki
funkcjonowania grup nieformalnych, reali-
zujacych partykularne cele sprzeczne
z celami przedsigbiorstwa.

12. Czy przedsigbiorstwo dostatecznie:
szybko reaguje na sygnaly ze strony oto-
czenia oraz czy znajduje to odzwierciedle-
nie w podziale | realizacji zadar, wynikach
produkeyjnych itp. (prosze wskazaé takie
przypadki).

13. Jakim zadaniom nalezy po$wigcié
wigksza niz dotychczas uwage, ze wzgledu
na osiaganie podstawowych celéw przed-
sigbiorstwa?

14, Czy obowiazki poszczegdinych ko-
mérek organizacyjnych sa prawidlowo
i sprawiedliwie rozdzielone (jesli nie, pro-
szg wymieni¢ | uzasadni¢ przypadkikomé-
rek niedaciazonych).

15. Ktére komoérki organizacyjne odczu-
waija znaczace braki kadrowe w stosunku
do realizowanych zadar (skala brakéw,
rodzaje brakujacych specjalno$ci, przyczy-
ny i skutki brakéw dla przedsigbiorstwa).

16. Prosze opisa¢ konkretne przedsigw-
Zigcla jakie realizuje przedsigblorstwo, aby
zminimalizowaé swoje trudno$ci kadrowe:
a) sposoby pozyskiwania pracownikéw; b)

Trehing kierowniczy (VIII)

Trening relaksacyjny

Dr K. Perechuda — Zaktad Teoril Organizacil
i Zarzadzania, Instytut Organizacji i Zarza-
dzania, Akademia Ekonomiczna.

W ramach treningu psychologicznego
wyodrgbnia sie trening relaksacyjny oraz
trening interpersonalny.

Trening relaksacyjny wspiera pozosta-
te moduly treningu kierowniczego. Jego
celem jest podwyzszanie stopnia goto-
wosci psychofizycznej uczestnikow tre-
ningu umozliwiajac im: a) przetamywanie
bariery lgkowej (w przypadku gdy czion-
kowie sesji treningowej spotykaja sig po
raz pierwszy), b) réwnomierny i wysoki

poziom zaangazowania w pozostatych,
nastepujacych po sobie, modutach reali-
zowanej sesji treningowej, c) eliminowa-
nie poczucia zmgczenia powodujacego
mniejsza chtonno$¢ umystu.

W przypadku, gdy adresatem trenin-
gu relaksacyjnego jest kadra menedzer-
ska nie stanowi on modutu wiodacego.
Zdominowanie treningu kierowniczego
przez trening relaksacyjny powoduje
zjawisko traktowania catej sesji treningo-
wej jako pewnego typu wesolej zabawy,
natomiast realizacja celéw pozostatych
podstawowych moduléw, np. treningu
przedsigbiorczoécl, ekonomicznego,

decyzyjnego i in., staje sie nieistotna
i umyka z pola widzenla. W ten sposéb
mozna ,roztozyé” cala sesje treningu
kierowniczego. Dlatego tez trening relak-
sacyjny powinien stanowié, zamiast tra-
dycyjnych rutynowych przerw, pewnego
typu dynamiczne przerywniki miedzy
zakonczeniem jednego modutu (np. tre-
ningu marketingowego) a rozpoczeciem
nastepnego (np. treningu finansowego).
Powinien on réwniez rozpoczyna¢ i kori-
czyé cata sesje treningowa.

Podkreslié jednoczesnie nalezy, ze
w ramach treningu kierowniczego adre-
sowanego do kadry niekierowniczej, np.
miodziezy akademicklej, wskazane i ce-
lowe jest zwigkszenie dawki treningu
relaksacyjnego. Réwniez w tym przypad-
ku nie moze on przestania¢ i wypleraé
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przygotowywanie rezerwowej kadry kiero-
whiczej; ¢) doksztalcanie pracownikéw

i kadry kierowniczej; d) oceny pracownicze
oraz sposéb ich wykorzystania w polityce

kadrowej.

17. W kt6rych komorkach organizacyj-
nych istnieje niewystarczajacy — w stosun-
ku do realizowanych celéw i zadar - po-
ziom kwatifikacji pracownikéw (w jakim
zakresle).

18. Czy zadania i obowiazki poszczeg6l-
nych stanowisk sa tak rozdzielone, aby
kazdy pracownik byt tak obciazony praca-
mi, ktére jest w stanie wykonaé? jesli nie,
prosze wymieni¢ i uzasadnié takie przy-
padki).

19. Proszg wskazaé przypadki ewentua-
inego dublowania sie zadari i obowiazkow
komoérek lub stanowisk pracy.

20. Czy dokonany formalnie podzial za-
dar jest scisle przestrzegany? : a) w przed-
sigbiorstwie; b) w pionie; ¢) w komorce.

21. Proszg wymieni¢ znane Panu(i) sta-
nowiska zajmowane przez pracownikow
z wyzszym wyksztalceniem, na ktérych
wykonywane sg prace proste ewidencyjno-
sprawozdawcze, statystyczne, administra-
cyjne itp.) nie wymagajace wysokich kwali-
fikacji.

22, Czy kierownicy realizuja zadania,
ktére normalnie naleza do obowiazkéw
szeregowych pracownikéw (jesli tak, pro-
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sze¢ wskazaé i uzasadni¢ takie postepowa-
nie).

23. lle czasu (w procentach) po$wieca
Pan(i), jako kierownik na: a) prace koncep-
cyjne; b) czynno$ci uprzednio zaplanowa-
ne; c¢) prace kolektywne (narady, odprawy,
konferencje); d) dziatalno$¢ interwencyjno-
dorazng; e) kontrolg i nadzér nad praca
podlegtych komérek i pracownikéw; f) sa-
moksztalcenie.

24, Prosze podac przyklady speiniania
funkgji nie zwiazanych z zajmowanym sta-
nowiskiem kierowniczym.

25. Z ktorymi komérkami organizacyjny-
mi zle sig Panu(i) wspdlpracuje i dlaczego?
(prosze okresli¢ przejawy i skutki tego zja-
wiska).

26. Jakiego rodzaju bariery informacyjne
utrudniaja normalna realizacje zadan
Pana(i) komérki organizacyjnej?:

a) brak informaciji (jakich ...)

b) op6znienia w przeptywie informacji
(jakich ...)

c) znieksztalcenia i przeklamania infor-
macyjne

d) inne (jakie ...).

27. Jakie problemy — spowodowane sta-
bosciami w podziale zadar i obowiazkéw
—nalezaloby ponownie przedyskutowaé na
szczeblu dyrekcji przedsigbiorstwa?

Il. Podziat wladzy (stopien centraliza-
cji uprawnien decyzyjnych)

brzeglad

1. Jakie decyzje nalezaloby zdecentrali-
zowac (delegowadé na nizsze stanowiska
i szczeble) w skali przedsigbiorstwa i dla-
czego?

2. Jakie uprawnienia decyzyjne nizszych
szczebli nalezatoby scentralizowaé i dla-
czego?

3. Czy kierownicy piondw (dyrektor, za-
stepcy dyrektora) podejmuja decyzje wkra-
czajace w kompetencie kierownikéw in-
nych pionéw (jesli tak, prosze wskazaé
takie przypadki).

4. Czy wystepuja w przedsigbiorstwie
przypadki podejmowania decyzji bez
uprzednich konsultaciji i uzgodnien z zain-
teresowanymi (jezeli tak, prosze wskazaé
takie przypadki).

5. Czy organy jednoosobowe podejmuja
decyzje bez liczenia si¢ z uprzednio wyrazo-
nymi opiniami organ6w kolegialnych (jezeli
tak, prosze wskazaé takie przypadki).

6. Czy mozna wskaza¢ decyzje, u pod-
staw ktorych leZalo kierowanie sig partyku-
larnymi interesami?

7. Czy decyzje podejmowane na szcze-
blu dyrekciji sa wystarczajaco uzasadnione
oraz jasne i zrozumiate dla wykonawcow
(jesli nie, prosze je wskazag).

8. Czy Pan(i) —jako kierownik —ma upra-
whnienia do samodzielnego decydowania
0 wszystkich sprawach powierzonego od-
cinka pracy? v

pozostatych treningéw o charakterze
merytorycznym.

Trening relaksacyjny obejmuje na-
stepujace techniki wypracowane gtéwnie
przez specjalistow wychowania fizycz-
nego i sportu:

1. Gry ruchowe i zabawy koncentruja-
ce sig na wyrabianiu sprawno$ci:

a) miesni, b) skocznosci, ¢) elastycz-
no$ci ciata, d) szybkosci reagowania, e)
korelacji miedzy decyzjami intelektualny-
mi a dynamiczno-ruchowym ich wdroze-
niem, f) odpornosci fizycznej, g) rekom-
pensowania znuzenia fizycznego.

2. Cwiczenia zwinno$ciowe.

3. Cwiczenia akrobatyczne.

4, Cwiczenia porzadowo-dyscyplinu-
jace.

5. Cwiczenia rozluzniajace.

6. Cwiczenia oddechowe.

Czas treningu relaksacyjnego: 5 - 10
min.

Trening relaksacyjny moze prowadzié
osoba z przygotowaniem do prowadze-
nia zaje¢ zwychowania fizycznego, psy-
cholog, wzglednie trenerzy ,,odpowiada-
jacy” za pozostate moduly treningowe.
Kazdy trener moze samodzielnie rozpo-
czynajacikoriczac trening merytoryczny
(przedsigbiorczosci, finansowy, ekono-
miczny, decyzyjny i in.) zastosowagé nie-
kt6re techniki freningu relaksacyjnego.
Roéwniez w trakcie treningu merytorycz-
nego, widzgc znuzenie trenujacych, wi-
nien wprowadzi¢ przerywnik relaksujacy,
co w znakomitym stopniu ozywia i anga-
2uje uczestnikow. Praktyka pokazuje, ze

mozna prowadzi¢ wielogodzinna (np.

5 godz.) sesje treningowa, bez zadnej
przerwy, przy niezmiennym poziomie
zaangazowania uczestnikéw, pod waru-
nkiem ,,przetykania” modutéw merytory-
cznych modutem relaksacyjnym.

Celowe jest stosowanie treningu relak-
sacyjnego w trakcie tradycyjnych metod
szkoleniowych: konferencje, seminaria,
narady, wyklady itp.

Nabyte przez kadre kierownicza umie-
jetnosci relaksowania sig winny nastep-
nie byé stosowane w trakcie pracy
w zakladzie, jak réwniez w procesie re-
generowania sit w czasie wolnym.

Przypadek decyzyjny nr 8:
sydzkolenia pracownikéw”

Przeanalizuj tre$¢ rozmowy migdzy
Lopezem Hiszpariskim (LH) — naczelni-
kiem gminy Peryferie, a kierownikiem
sekcji ds. osobowych Leonem Skrytym
(LS).

LH: — Zgodzi sig pan ze mng, ze po-
ziom kadry pracujacej w naszym urze-
dzie gminnym znacznie odbiega, cczywi-
$cie w sensie negatywnym, od poziomu
kadry przecigtnego przedsigbiorstwa
funkcjonujacego na naszym terenie.

LS: — Nic dziwnego, ze u nas laduja
réznego typu ,poptuczyny” elity mene-
dzerskiej przechwytywanej przez mocne
finansowo firmy.

LH: - Ptacowej ,przebitki” diugo nie
bedziemy mogli osiagna¢. Wynika to

poniekad z naszej ograniczonej samo-
dzielnosci finansowej. Stad tez musimy
sami podnie$¢ poziom jakosciowy na-
szego ,materialu” osobowego. Czy ma
pan sporzadzone plany szkoleri naszej
kadry?

LS:—Alez panie naczelniku! Nigdy sie
tego u nas nie robito.

LH: - Prosze mi przediozyé za tydzien
plan podwyzszenia kwalifikacji naszej
kadry kierowniczej i niekierowniczej
w przekroju najblizszych 3 lat.

Pytanie: Jakiego typu szkolenia,

o charakterze priorytetowym, powinien
uwzgledni¢ w swojej propozycji planu
Leon Skryty?

Interpretacja wariantéw roz-
wigzan przypadku decyzyjnego
nr 7 z poprzedniego numeru

»Spbinienia”

1. Waleriana Wirgiliuszowska znajac
jezyk angielski (jest ona absolwentka
studiéw ekonomicznych w zakresie han-
dlu zagranicznego) nie odbiera telefo-
néw potencjalnych klientéw zagranicz-
nych. Tego typu ,negatywny marketing”
jest jedna z przyczyn utraty potencjal-
nych, dodatkowych zyskéw przez firme
obuwnicza.

2. Podstawowa przyczyna jest brak
bezrobocia na rynku pracy.

Kazimierz Perechuda
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9. Jakie dodatkowe uprawnienia decy-
zyjne sa niezbgdne do realizacji wyznaczo-
nych Panu(i) zadan?

10, Czy wystepuja ewentualne przypadki
wydawania lub zmieniania przez kogo$
decyzji bedacych w Pana(f) gestii bez po-
siadania ku temu formalnych uprawnien
(jezeli tak, prosze wymienié takie przypad-
ki).

11. Co mogloby wplynaé na sprawnos$é
podejmowania decyzji na Pana(i) stanowi-
sku?: a) bardziej ktarowne zatoZenia polity-
ki przedsigbiorstwa; b} Scile sprecyzowa-
ne reguly decydowania; ¢) zapewnienie
niezbednej informacji; d) zmniejszenie
liczby 0s6b, z ktérymi nalezy sig konsutto-
wac; ) inne czynniki (jakie? ...)

12, Czy wystepuja w przedsigbiorstwie
trudnosci kompetencyjne i realizacyjne
wynikajace z: a) dublowania decyzji; b)
sprzecznosci decyzji; ¢) braku decyden-
téw; d) blednych decyzji; &) odwlekania
decyziji; f) unikania decyzji; g) innych przy-
czyn (jakich? ...).

13. Prosze wymienié¢ te komérki organi-
zacyjne, ktére dostarczaja najcze¢sSciej in-
formaciji nieodpowiednisj jakoéci (niekom-
pletne, nisaktualne, bigdne, spéznione itp.)
oraz jakich zagadniert one dotycza.

14. Proszg wskazaé obszary dzialalnos-
ci gospodarczej objgte elektronicznym
systemem informatycznym.

15. W ktorej sferze dziatalnosci przedsie-
biorstwa elektroniczny system informaty-
czny zle funkcjonuje i dlaczego?

16. Jakie straty (w tym niewykorzystane
szanse) poniosto przedsigbiorstwo wsku-
tek trudnosci kompetencyjno-decyzyjnych
wymienionych w punktach 11-15?

17. Prosze wskazaé od kogo ofrzymuije
Pan(i) polecenia stuzbowe.

18. Jak czgste sa przypadki wydawania
polecer: z pominieciem drogi stuzbowej: a)
bardzo czeste; b) czeste; c) sporadyczne,;
d) nie wystepuja.

19, Jakie polecenia sg najcze$ciejwyda-
wane z pominigciem drogi stuzbowej?

20. Czy ilo$¢ udzielonych petnomoc-
nictw (upowaznieri do podpisu) jest wystar-
czajaca dla sprawnego funkcjonowania
przedsigbiorstwa?

lil. Konfiguracja (ksztatt) struktury
organizacyijnej

1. Ktére piony organizacyjne oraz ko-
marki moglyby byé — ze wzgledu na zada-
nia, wielko$¢ i charakter przedsigbiorstwa:
a) zlikwidowane; b} potaczone; ¢) rozdzie-
lone (prosze uzasadnic¢ swoje odpowiedzi).

2. Prosze wskaza¢ ewentualne szczeble
zarzadzania (stanowiska), ktére sa zbgdne
z punktu widzenia cel6w, stopnia skompli-
kowania, wielko$ci oraz charakteru przed-
sigbiorstwa i diaczego?

3. Ktore komérki lub samodzielne stano-
wiska sa zbedne w obecnym uktadzie orga-
nizacyjnym?

4, Czy mozliwe jost obecnie zmniejsze-
nie (bez uszczerbku dla realizowanych
zadan) liczby etatéw w poszczegéinych
komérikach organizacyjnych (jesli tak, to
pod jakimi warunkami)?

5. Prosze podac¢ przykiady rozrastania
sie komérek lub pionéw (budowania ,impe-
rium") bez uzasadnionej ku temu potrzeby.

6. Prosze wymieni¢ komorki i stanowis-
ka, ktérych podporzadkowanie organiza-
cyjne i wspoizalezno$¢ funkcjonalna budzg
watpliwosci (i dlaczego).

7. Prosze wymieni¢ w przedsigbiorstwie
stanowiska etatowych zastgpcow kierow-
nikéw, ktérych obowiazki nie zostaly szcze-
g6lowo sprecyzowane lub ktérych abowia-
zki pokrywaja sig z obowiazkami kierowni-
kéw albo innych ich zastgpcow.

8. Prosze wskazaé stanowiska kierowni-
cze, ktérym podlega: a) zbyt duza liczba
pracownikow; b) zbyt mata liczba pracow-
nikéw.

9. W ktérych komorkach organizacyj-
nych wystepuja niezgodnoéci migdzy for-
malna {ujeta w dokumentach) a rzeczywi-
sta liczba pracownikéw (i diaczego).

10. Czy liczba podporzadkowanych
Panu(i) bezposrednio podwladnych jest: &)
wiaéciwa; b) zbyt duza; c) zbyt mata (odpo-
wiedzi b i ¢ prosze uzasadnic).

11. Czy posiada Pan(i) odpowiednio
przygotowanego nastepce (zastepce),
ktéry mogiby przejaé Pana(i) obowiazki?

IV. Formalizacja struktury organiza-
cyjnej (dokumentacja organizacyjna)

A. Pytania i problemy dotyczace do-
kumentacji ogéinej przedsigblorstw
zaadresowane gtéwnie do kierownikow
dziatu organizacii

1. Czy przedsigbiorstwo posiada aktual-
ne i prawidlowo skonstruowane dokumenty
organizacyjne, odzwierciedlajace gléwne
ramy struktury organizacyjnej, takie jak: a)
statut, ewentualnie akt erekcyjny; b) regu-
lamin organizacyjny; c) regulamin funkcjo-
nowania organéw przedsiebiorstwa; d)
schemat organizacyjny; e) ksigge stuzb.

2. W ilu egzemplarzach opracowane
zostaly dokumenty organizacyjne wymie-
nione w poprzednim punkcie oraz komu
zostaly przekazane do wykorzystania?

3. Prosze poda¢ ewentualne odchylenia
migdzy formalna struktura organizacyjna,
odzwierciedlona w oficjalnych dokumen-
tach, a rozwigzaniami rzeczywiscie funk-
cjonujacymi w praktyce.

4, Czy w kartach stanowisk pracy (kar-
tach stuzb) kierownikéw uwzglednione
zostaly we wlasciwych proporcjach wszyst-
kie podstawowe funkcje zarzadzania,

a zwlaszcza: planowanie, organizowanie,
motywowanie i kontrola? (kt6re funkcje nie
zostaly wlasciwie dowarto$ciowane?).

5. lle wydano w trzech ostatnich latach
oraz jaka byla struktura wewnatrzzaktado-
wych aktéw normatywnych?

6. Kto opracowuje i jaka jest procedura
wydawania wewnatrzzakladowych aktéw
normatywnych?

7. Jak uregulowane zostaly w przedsig-
biorstwie zasady gospodarowania posz-
czeg6inymi sktadnikami materialnymi,
azwlaszcza:

a) gospodarowanie czynnikiem ludzkim:
regulamin pracy; przyjmowanie, adaptacja
spoleczno-zawodowa i zwalnianie pracow-
nikéw; ewidencja osobowa; szkolenie zato-
gi i kadry kierowniczej; rekrutacja i dosko-
nalenie kadry rezerwowej; ocena i awanso-
wanie pracownikow; system wynagradza-
nia i premiowania pracownikow oraz gos-
podarowania funduszem plac; normowa-
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nie obsad na stanowiskach robotniczych

i nierobotniczych; warunki pracy i bhp na
stanowiskach pracy; system wyréznier

i kar; wspélzawodnictwo wewnatrzzakla-
dowe; ksztaltowanie stosunkéw miedzy-
ludzkich i atmosfery pracy; opieka zdrowo-
tna i socjalna; zabezpieczenie dyscypliny
pracy (absencja, spéZnienia, wykorzysta-
nie czasu pracy); dziatalnosé socjalno-by-
towa, wypoczynkowo-wczasowo- rekrea-
cyjna, sportowa itp.; dziatalnoé¢ kulturalno-
o$wiatowa,

b) gospodarowanie Srodkami pracy: gos-
podarka $rodkami trwalymi; gospodarka
remontowa; gospodarka narzedziowa;
gospodarka czgsciami zamiennymi; gos-
podarka aparatura kontrolno-pomiarowa
i przyrzadami pomiarowymi; gospodarka
$rodkami transportu samochodowego
i kolejowego; gospodarka sprzgtem maga-
zynowym; analiza wykorzystania zdolno$ci
produkcyjnych (czasu pracy oraz intensyw-
no$ci wykorzystania) maszyn i urzadzen;
modernizacja proceséw produkcyjnych;
racjonalizacja i wynalazczo$¢; obsluga
i konserwacja maszyn oraz urzadzen; sy-
stem zabezpieczania przeciwawaryjnego
i postgpowania interwencyjnego; gospoda-
rowanie przedmiotami nietrwatymi; gospo-
darka mieszkaniowa; system dozoru tech-
nicznego (np. nad urzadzeniami ci$nienio-
wymi, d2wignicowymi itp.); system ochrony
$rodowiska naturainego,

c) gospodarka materiatowa i energetycz-
na: gospodarka materialowa (zaméwienia,
pobieranie, zuzywanie, rozliczanie pobra-
nych materialéw, ewidencja, dokumentac-
ja materiatowa itp); normowanie zuzycia
materiatowego; normowanie zapasow;
gospodarka magazynowa; gospodarka
paliwami i energia; gospodarka opakowa-
niami; ubytki, straty i niedobory; gospodar-
ka odpadami produkeyjnymi i nieproduk-
cyjnymi (np. makulatura, drewnem, zio-
mem itp.); gospodarka odzieza ochronna
i robocza; reklamacie iloSciowe i jako$cio-
we; inwentaryzacja skladnikéw majatko-
wych; odpowiedzialno$é materialna,

d) gospodarka wyrobami gotowymi -

i sprzedaz: gospodarka wyrobami gotowy-
mi; ekspedycja wyrob6w; magazynowanie
wyrobow gotowych; organizacja sprzedazy
wyrobéw i ustug; reklama wyrobéw i mar-
keting; eksport; opakowania zwrotne; zala-
twianie reklamacji ilociowych i jako$cio-
wych oraz obstuga gwarancyjna; odszko-
dowania, straty i kary; rozliczeniai kontakty
Z odbiorcami,

e) inne: organizacja obiegu dokumen-
t6w; planowanie i sprawozdawczo$¢ wew-
natrzzakladowa; czynno$ci kancelaryjne
(w tym: procedura podpisywania dokumen-
téw i korespondencii); archiwowanie doku-
mentéw; wewnatrzzaktadowy rozrachunek
gospodarczy; skargi, zazalenia | wnioski
pracownikéw oraz interesantéw; ewidencja
i przetwarzanie oraz przekazywanie infor-
macji; gospodarka $rodkami plenigznymi
j innymi walorami; gospodarka drukami
$cislego zarachowania i pieczatkami; orga-
nizowanie narad i odpraw; organizacja
kontroli i rewizji; analiza i rachunek ekono-
miczny; organizacja zaplecza i prac bada-
wezo-rozwojowych; informacija technicz-
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Marketing: przejscie i stosowanie

Prof. dr hab. A.H.Krzymiriski — Zakiad Nauk
Zarzgdzania PAN, specjalizacja: zarzadza-
nie miedzynarodowymi przedsigwzigciami
gospodarczymi.

Od poczatku lat osiemdziesiatych
wzmaga sig w zachodnim $wiecie bizne-
su zainteresowanie wykorzystywaniem
marketingu jako fenomenu przedsigbior-
czoéci | managementu. Takze wérod
politykdw jest on uznawany jako sita
przyspieszajaca rozwdj gospodarczy,
kreujac i wplywajac na poziom standardu
Zyciowego spoleczenstw krajow wysoko
rozwinigtych gospodarczo, organizujac
i dynamizujac wymiang rynkowa, w skali
makro- i mikroekonomicznej. Niedoroz-
wdjmarketingu jest stusznie uwazany za
jedna z gléwnych przyczyn zacofania
spoleczno-gospodarczego krajéw Trze-
ciego Swiata.

W definiowaniu marketingu nie osiag-
nigto zgodnosci. Dlugo i uparcie utozsa-
miano go z wigzka czynno$ci, instrumen-

no-ekonomiczna; normalizacja i unifikacja;
postep techniczno-organizacyjny (plano-
wanie, zgtaszanie wnioskéw, prace wdro-
Zeniowe, nagradzanie itp.); nowe urucho-
mienia produkcji; przygotowanie produk-
cji; zabezpieczenie jakosci produkc;i;
normowanie pracy; zabezpieczenie dys-
cypliny przebiegu procesoéw technologi-
cznych.,

B. Pytania dotyczace dokumentacji
szczegblowej, podlegajacej skontrolo-
waniu w toku wywiadu, adresowane do
indagowanych kierownikéw komérek
organizacyjnych.

1. Czy aktualna struktura organizacyjna
poszczegbinych komoérek znajduje odz-
wierciedlenie w takich szczeg6towych do-
kumentach organizacyjnych, jak: a) szcze-
gbtowy schemat organizacyjny komérki; b)
zakres dzialania komérki; c) karty stano-
wisk pracy (karty stuzb); d) instrukcje robo-
cze (sluzbowe, technologiczne, ewentual-
nie instrukcje obstugi maszyn i urzadzen);
o) deklaracje o odpowiedzialnosci materia-
Inej pracownikéw (tam gdzie sa koniecz-
ne); f) komplet podstawowych aktéw nor-
matywnych zewnetrznych i wewnetrznych,
dotyczacych dziatalno$ci komoérki; g) kom-
plet stosowanych formularzy ze wzorami
ich wypelniania i wykresami obiegu.

2. Czy wszyscy aktualnie zatrudnieni
pracownicy potwierdzili (podpisem i datg):
a) odbiér kart stanowisk pracy (kart stuzb);
b) deklaracje o odpowiedzialno$ci materia-
Inej; ¢) instrukcje robocze (stuzbowe, tech-
nologiczne) lub instrukcje obstugi maszyn;
d) znajomo$¢ podstawowych aktéw nor-
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téw czy technik — w ujeciu mikro, za$

z dystrybucja — w ujeciu makro. Ph.Kot-
ler, najwybitniejszy teoretyk zachodni
proponuje (1986) definiowaé marketing
w ujeciu makro jako

proces spoleczny, dzigki ktéremu oso-
by fizyczne i grupy zaspokajaja swoje
potrzeby i oczekiwania, tworzac i wy-
mieniajgc migdzy soba produkty

i wartoSci.

Efektywno$é tego procesu wyraza sig
stopniem przystosowania niejednorod-
nej podazy do heterogenicznego popytu.

W ujeciu mikro-organizacyjnym Kot-
ler sprowadza istote marketingu do za-
rzadzania marketingowego (lub wg
orientacji marketingowej), ktdre urzeczy-
wistnia sig poprzez

analizowanie, planowanie, wdrazanie
i kontrole starannie przygotowanych

matywnych zewnetrznych i wewnatrzza-
kiadowych.

3. Prosze wskaza¢ przypadki, ze zakre-
sy obowigzkdéw, uprawnieri i odpowiedzial-
nosci, podane w kartach stanowisk pracy,
nie pokrywaja sig z rzeczywistoscia.

4. Na ktérych stanowiskach pracy nie
jest zachowana zasada réwnowazno$ci
zakresu obowiazkéw, uprawnieri i odpo-
wiedzialno$ci?

5. Prosze oceni¢ jako$¢ i skuteczno$é
sformalizowania zakreséw obowiazkéw,
uprawnier i odpowiedzialno$ci stanowisk
pracy.

6. Proszg wskazaé t uzasadnié przypadki
zatrudniania robotnikoéw na stanowiskach
nierobotniczych.

7. Czy otrzymuije Pan(j) — jako kierownik
komérki organizacyjnej — wszystkie wew-
natrzzakiadowe akty prawne? (jesli nie,
prosze je wskazaé)?

8. Czy zawsze uczestniczy Pan(j)

w przygotowywaniu projektéw wewna-
trzzakladowych aktéw normatywnych doty-
czacych dzialalno$ci podlegtej sobie ko-
mérki organizacyjnej?

9. Na czym oparty jest w przedsigbior-
stwie system dzialar oraz informacji: a)
gtéwnie na obowiazujacych, ogélnopaii-
stwowych aktach normatywnych; b) czes-
ciowo na aktach normatywnych ogéino-
paristwowych, a czg$ciowo na aktach we-
wnatrzzaktadowych; c) cze$ciowo na ak-
tach normatywnych, a cze$ciowo natrady-
cji i zwyczajach; d) gléwnie na tradycii
i zwyczajach (jesli wybrano wariantcid,
prosze uzasadni¢ swoja odpowiedz).

programéw wymiany produktéw
i wartoSci

nadocelowych (wybranych przez organi-
zacjg) rynkach dla osiagania jej celéw.
Z tych paradygmatéw wyprowadzana
jestnowoczesna postaé marketingu jako
syntezy rynkowego zachowania sig

i technologii spotecznej (organizacyjnej)
indywidualnej organizacji.

Marketing jako pojeciowa triada skia-
dasie ztrzech czlon6w: 1) zalozer teore-
tycznych i zasad zachowania sig jedno-
stek, grup i organizacji na rynku i w jego
otoczeniu wprowadzonych z réznych
kategorii ekonomii (np. rynku, wymiany,
teorii produkcji, handlu), a takze innych
nauk behawioralnych (np. psychologii,
managementu). 2) Z nich dedukowany
jest indywidualny stosunek firmy do tych
kategorii, np. do zysku, warto$ci uzytko-
wych, konsumenta, partnera itd. Wsparty
przedsigbiorczym empiryzmem sklada
sig na indukeyjna filozofig lub polityke

10. Jak ocenia Pan(i) przydatno$é oraz
stopier przestrzegania w praktyce wew-
natrzzakladowych aktéw normatywnych:
a) wysoko; b) $rednio; c) nisko (jesli wybra-
no wariant b i ¢, proszg uzasadnié¢ swoja
odpowiedz).

11. Jakie rozwiazania organizacyjne
ujete w wewnatrzzakladowych aktach nor-
matywnych (zarzadzeniach, instrukcjach
itp.) budza watpliwosci, sa mato skuteczne,
skomplikowane i niejasne, zbyt rygorysty-
czneitp.; aw zwigzku z tym powinny zostaé
zmienione i dlaczego?

12. Ktdre przepisy wewnatrzzakiadowe
utrudniajg Panu(j) i podlegtej komérce
sprawne funkcjonowanie i dlaczego?

13. Wjakim kierunku powinny i§¢ zmiany
przepiséw, o ktérych mowa w punkcie po-
przednim?

14, Jakie zagadnienia wymagaja Pana(i)
zdaniem dodatkowego uregulowania
w przedsigbiorstwle i dlaczego?

Test opracowali;
prof. dr hab. Henryk Bleniok
drJanusz Marek
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firmy (business policy ang.). Jest to

w istocie przedsigbiorcza koncepcja wy-
znaczajaca i precyzujgca interes (ang.
business) firmy, jego szanse i zagroze-
nia (ryzyka), wywolane przez otoczenie
i konkurentéw. 3) System zarzadzania
organizacja i jej operacjami rynkowymi
oraz w sferze produkcji — jako trzeci ele-
ment tej triady — urzeczywistnia koncepc-
je biznesu wdrazajac csle, zasoby, stra-
tegie rynkowe i produkeyjne, instrumenty
i struktury jako obszary tworzenia zysku
(lub unikania straty).

Marketing bedac odmiana maksyma-
lizacji zysku sugeruje jego osiaganie
posrednio tj. poprzez wywolywanie
satysfakcji (zadowolenia) klientéw,

dzigki dazeniom catej organizacji do op-
tymalnego zaspokajania ich potrzeb,
oczekiwarl i preferencii (ang. profit thro-
ugh customer satisfaction).

P.F.Drucker, wg ktérego rozwo6j gos-
podarczy Stanéw Zjednoczonych AP
dokonat sie w duzym stopniu dzieki ,re-
wolucji marketingowej”, uwaza na pod-
stawie swoich badan, Ze cel przedsigbio-
rstwa sprowadza sig wobec tego do , kre-
owania klienta” dzigki marketingowi
i Innowacjom (1954). Systematyzujac
swe cele, zasoby, strategie i instrumenty
oferuje on menedzerom rézne mozliwos-
ci kombinacji $wiad¢zenia (tzw. marke-
ting mix) réznych korzy$ci (uzyteczno$ci)
odbiorcom. Dzigki formule tzw. 4P klient
ma otrzymac przystosowany do jego
indywidualnych potrzeb produkt (ang.
the right product), dostarczony na dogo-
dne miejsce wymiany (ang.the right pla-
ce), pouzgodnionejw procesie negocja-
cji cenie (ang. the right price), stala ko-
munikacja migdzy producentem lub
sprzedawca (ang. the right promotion)

a klientem.

Funkcje zarzadzania marketingiem
nie réznia sig od funkcji klasycznego
managementu. Uzupetnione sa impera-
tywem obserwacji, analizy i prognozy

rynku, otoczenia i wiasnych dziatar orga-
nizacji (ang. marketing research).

Badania marketingowe umozliwiaja
stale wprowadzanie innowacji w pro-
cesie produkcji i dystrybucji, optyma-
lizujac koszty i obnizajac ryzyko.

Zarzadzanie marketingowe koncen-
truje sig na popycie wyselekcjonowa-
nych segmentéw rynku wg. odbiorcow.
Mimo Ze popyt pozostaje wielkoscia
zmienna egzogeniczna (niezalezng) wi-
nien by¢ w Interesie klienta poddawany
dynamicznym procesom przystosowy-
wania sie producenta i sprzedawcy oraz
oddziatywania (marketing dynamiczny).
Oddzialywanie na popyt poprzez jego
okre$lanie, pobudzanie, harmonizowa-
nie w czasie i przestrzeni, stabilizowanie,
atakze ograniczanie i kierowanie nainne
cele (tzw. demarketing), np. w warun-
kach niedoboréw zasobéw i przewagi
popytu nad podazg — moze by¢ takze
wymierzone w podaz konkurentéw i ob-
jete strategiami kankurowania lub koo-
peracji.

Przedsigbiorstwa kapitalistyczne cha-
rakteryzuja sig kilkoma orientacjami za-
rzadzania, ktére wskazuja na stopieri
wdrozenia marketingu. Najnizszy to
orientacja produkcyijna, wyzszy to pry-
mat funkcji zbytu, za$

najwyzszy — o wysokiej efektywnosci
zarzadzania — jest osiggany wéwczas,
gdy marketing staje si¢ funkcjg inte-
grujgca i weryfikujaca calo$é tzw,
wezla technologicznego, obejmujace-
go produkeje i dystrybucje.

W ten sposéb marketing uzupetnia tech-
nologie maszynowa tj. fizyczna, stajac
sie jej niezbgdnym komponentem.
Zebrane informacje o szansachiryzy-
kach rynkowych ,przetwarza” w zyskow-
ne produkty | znaczgce warto$ci, wyko-
rzystujac procesy strategicznego plano-

wania, cykl zycia produktu dla jego statej
adaptacji marketingowej do potrzeb, zy-
cze | preferencii odbiorcéw, techniki
motywacji oraz negocjacji itd.

Marketing niewatpliwie podwyzsza
efektywno$é managementu - o ile: staje
sig skladnikiem filozofii najwyzszego
szczebla zarzadcdw firmy, oparty jestna
konsekwentnie wyznawanej orientacji na
klienta (ang. customer orientation) oraz
na efektywnych systemach informagiji
marketingowej) splecionych z badaniami
marketingowymi, realizowany jest strate-
gicznie | dlugofalowo.

Potwierdzaja to wyniki | sukcesy firm
réznejwielkosci (np. Sony, IBM, Lufthan-
sa, Levi Strauss itd.). Marketing jest wy-
ktadany we wszystkich szkotach i wy-
dzialach uniwersyteckich, gtéwnie admi-
nistraciji przedsigbiorstw (tzw. business
administration) w krajach wysoko uprze-
mystowionych na ogdt dwustopniowo:
kurs wprowadzajacy jako ,zasady mar-
ketingu” (ang. principles of mg) oraz kurs
zaawansowany jako ,zarzadzanie mg”
(mg management). Prawidtowa typolo-
gia odmian marketingu opiera sig na
kryteriach rynkéw (np. mg migdzynaro-
dowy —ang. international mg), segmenty
odbiorcéw (np. mg producentéw — ang.
industrial mg), branzowe (np. mg dia
bankéw, hotelarski) oraz wg gléwnych
celéw firm (np. non profit organizations
—czyli nie pracujacych dla zyskéw, np.
uniwersytety, szpitale, organizacje i par-
tie polityczne).

Aleksander H.Krzymiriski
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Wacdlaw F. Biliniski

Analiza wartosci -

notki

Mgr Wactaw F. Bilifiski, przewodniczacy Ko-
misji Analizy Warto$ci Giéwnej Rady Nauko-
wej TNOIK.

W polowie roku 1988 utwo-

Centrum Analizy Wartosdci Sit
Zbrojnych (WAZ Bw) usytuo-
wane przy Akademii Technicz-
nej (BAk WVT) w Mannheim.
Z uwagi ha wzrastajace koszty
utrzymania sit zbrojnych kierow-
nictwo Bundeswehry zostalo zo-
bowiazane przezrzad do szero-
kiego wprowadzenia metody
analizy wartosci.

W realizacji znaczacych na-
kladéw na sily zbrojne wprowa-
dzono ,zasadg dialogu” (Dialo-

rzono w Bundeswehrze (RFN) |

gische Prinzip) jako obowigzujg-
¢4 migdzy:

- Zzleceniodawca (reprezen-
towanym najcze$ciej przez
sztab okreslonego rodzaju sit
zbrojnych);

- zleceniobiorca (reprezen-
towanym najczgéciej przez de-
partament uzbrojenia).

W dialogu biora udziat ofice-
rowie i specjalisci cywilni prze-
szkoleni na petnych kursach
analizy wartosci.

Podstawowym celem jest
uzyskanie spetnienia funkcji (na

najwyzszym, ale rozsadnie
ustawionym poziomie) po mozli-
wie najnizszych kosztach. Za-
méwienia kierowane do prze-
myslu sa poprzedzane analiza
wartosci.

Przeprowadzenie w ostatnim
roku, na zlecenie WAZ Bw (Cen-
trum AW) 12 kompleksowych
analiz warto$ci w dziedzinie uz-
brojenia, budownictwa specjal-
nego oraz zaopatrzenia umozli-
wilo obnizenie nakiadéw o 15
proc., co oznacza wiele miliar-
déw DM efektu rocznie.

® % &

- W firmie Parsche (Zuffen-
hausen, RFN), jednej z najwigk-
szych w Europie produkujacej
samochody sportowe, w okresie
6 miesigcy 1989r., stosujgc me-
tode analizy wartosci organizac-
ji doprowadzono do zmniejsze-
nia liczby pracownikéw posred-
nio produkcyjnych 0 20 proc. (1),
tj. o ponad 1000 os6b, przy za-
chowaniu spelnienia funkcji na
dotychczasowym poziomie.

® % ok
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W koricu roku 1988 przepro-
wadzono analize wartosci
w Zarzadzie Miasta Stuttgartu.
Przedmiotem badania byla orga-
nizacja i funkcjonowanie Urzgdu
ds. Obcokrajowcow. Pracochion-
no$¢ badania: 500 roboczogo-
dzin. W wyniku uzyskano:

— udoskonalenie struktury
organizacyjnej i procedur admi-
nistracyjnych, co wyrazilo sig
realnym zmniejszeniem praco-
chtonnosci (rocznie) o 21 proc.
—mozliwo$¢é przesuniecia wielu
etatéw do innych komoérek;

— skrécenie czasu zalatwia-
nia spraw przez petentéw (glow-
nie obcokrajowcéw) od 28 do 50
procent.

Podobne zastosowania anali-
zy wartosci organizacji maja
miejsce w gospodarce komunal-
nej (bowiem w tym obszarze
stwierdza sie istnienie znacz-
nych rezerw) w Dilsseldorfie,
Kolonii i innych miastach RFN.
W Helligenhaus (30 tys. miesz-
karicow) przez analizy wartosci

systemu oplat (czynsze, szkoly,

przestrzenie zielone) uzyskano
efekt netto rocznie w wysokosci
512 milionéw DM. Analiza war-

tosci organizacji i funkcjonowa- -

nia hotelu umozliwita uzyskanie
efektuw postaci 2 millonéw DM.
W wyniku usprawnienia organi-
zacjl i funkcjonowania Zarzadu
Miasta Helligenhaus uzyskano
19 tys. roboczogodzin. Analiza
“funkcjonowania dworca kolejo-
wego umozliwila jego znaczna
poprawe przy zmniejszeniu za-
trudnienia o 22 proc. (wszystkie
funkeje na dotychczasowym po-
ziomie), Z przeprowadzonych
badar oraz doswiadczen uzys-
kanych w-praktyce przez Kien-
baum Unternehmungsberatung
(siedziba w Diisseldorfie) wyni-
ka, ze aktualne potencjalne mo-
2ZliwosSci, w Republice Federal-
nej Niemiec, uzyskiwania
zmniejszania nakladéw (osz-
czednoscl) na dziatalno$¢ admi-
nistracyjna (w wyniku stosowa-
nia analizy warto$ci organizacji
- | — AWO) ksztaltuja sie w grani-
cach do 25%.

* %k

W zwiazku z powstawaniem
rynku wewnetrznego krajow
EWG podjeto migdzy innymi
prace — realizowane przy wyko-
rzystaniu metody analizy warto-
$ci — w dziedzinie normowania.
Na przykladzie przemysiu elek-
trotechnicznego stwierdzono,
e aktualnie obowigzuje 540
normw tym przemysle (ok. 6tys.

' stron), za$ do roku 1992 powin-

noich obowigzywaé¢ 4000 na 25
tys. stronach. Opracowanle, uz-
godnienie w poszczegdinych
krajach, ttumaczenie, druk i roz-
powszechnienie realizowane

w ramach dotychczasowych ro-
zwiazan organizacyjnych trwa-
foby ok. 16 lat. Opracowano
wiec nowe rozwiazanie — stosu-
jac analize funkcji — ktére jest
wdrazane. Prace powinny zostaé
zakoriczone do korica roku 1992.
Naktady na normowanie w tym
przemyséle wynosza 0,1% obrotu,
za$ korzyscl z postugiwania sig -
normami w krajach EWG wynio-
sa 0,7% obrotu rocznie,

ok ok

W koricu wrzesnia 1989 roku
pracowataw Montrealu Swiato-
wa Konferencja Energetyczna
(WEC), w trakcle ktérej przed-
stawiono, uznane za autorytaty-
wne, prognozy zaopatrzenla
w energie do roku 2020.

. ‘Podkrestono, iz w zwiazku

z przewidywanym zmniejsze-
niem produkcji energii elektrycz-
nej przez elektrownie atomowe
(obecnie w krajach EWG wyla-
czono juz 17 elekirowni atomo-
wych, za$ do roku 2000 zostanie
wytaczonych dalszych 50 elek-
trowni — podobne procesy prze-
biegaja w krajach Ameryki Pin.)
gwaltownie wzroénie zaintere-
sowanie weglem kamiennym
iropanaftowa, ale réwniez i taki-
mi Zzr6dtami energli jak drewno,
masa biologiczna, gnéj itp.

Taka sytuacja stawia pilne za-
dania zmniejszenia zuzycia
energii na jednostke produkci

ORGANIZATORSKIE

—co skutecznie mozna zrealizo-
wac na przyklad przez systema-
tyczne i powszechne stosowa-
nie metody analizy wartosci.
Jako pierwsze w Europie pod-
jelo konkretne dziatania Ministe-

brzeglad

taryfy oplat za energie, obciaza-
jace w wigkszym stopniu uzyt-
kownikéw duzych ilo$ci energii
i premiujace realizujacych zna-
czace przedsigwzigcia zmniej-
szajace zuzycie energii na jed-

rstwo Gospodarki w RFN wpro- | nostke produkcji.
wadzajac od 1.01.1990 r. nowe
# 0k %
Efekty stosowania analizy wartoscl w przedsleblorstwach

Fazawdrazania AW do przedsigblorstw  Koszty Efekty
(wwarunkach (netto) rocznie
przewyzszania  wstosunkudo
ofektéw) obrotéwbrutto

1. Obszerainformacja dla kiero-
wnictwa, Uznanle potrzeby

stosowania AW 25-501ys.zt" X

2. Szkolenle zespotéw. Przeprowa- wyodrgbniony  0,3%

dzenie pierwszych trzech-plgciu kosztprzesz- wyodrebniony

analizwartoscl kolenia 20-25 ofekt plerwszych

’ 056b4001ys. AWo0d30do 150
zlotych millonéw zi/rocznle

uzyskiwany przez
Slata?

3. Wprowadzenie AW do przedsig-

blorstwa: Anallzanakladéw | ,waskich

gardel”. Koordynacja planowania ? 1,0%

analizy warto$ci z planowaniemw

przedsigblorstwle

4, Konsolidacjalstabilizacja sto-

sowania analizy wartoscl. Analiza

warlosci w fazie projektowania, ? . 25%

wspdinie 2 dostawcami, koope-

rantamii odblorcaml

5. Intensyfikacjastosowania AWw .

16znych obszarach. Uksztattowanle 7 3,8%

JSwiadomos$ci AW"

6. Pelnewdrozenie systemu stoso-

wanla analizy wartoscl jako instru-

meéntu (podstawowego) podnoszenia

konkurencyjnoscl. 5-10%

»Wszystko” (wyroby, technologie,
organizacja produkcji | zarzadzania)
poddawane Jest analizie warto$ci
co3-4lata,

1. Wszystkie dane wg warto$ci
zlotéwki z roku 1988.

2. Dane oparte na rezuitatach
uzyskiwanych przez zespoly ana-
lizy warto$cl szkolone w Centrum

L

Na podst: Manager Magazin nr
819/1989 r, WA Kurier nr. 19, 20
i 21/ 1989 r., VDI Nachrichten nr

Analizy Warto$ci w Warszawle.
Znaczne réznice w uzyskiwanych
efektach wynikaja z charakteru
przedsigbiorstwa oraz skall pro-
dukcji.

%

19, 371 39/1989 ., Personel nr
4/1989r. Oprac. Waciaw F. Biliris-
K

Przeglad Organizacji proponuje:

— prenumerate w redakcji

- wydawnictwa specjalne
- reklamy
— artykuly promocyjne

Informacje: tel. (0-22-)26-77-57 lub (0-22-)27-46-06, Warszawa 00-010, ul. Sienkiewicza 12, p. 337, 338
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Analiza wartoSci

W ramach zajgé ,Metody | techniki
zarzgdzania”, 7-osobowa grupa stucha-
czy Centrum Podyplomowego Ksztalce-
nia Pracownikéw Administracji Paristwo-
wej przeprowadzita skrécona analize
wartoscl. Jej tematem byta ,Procedura
sprzedazy gruntéw z PFZ".

Jak jest?

Zgodnie z ustawa z dnia 24 lutego
1989 roku 0 zmianie ustawy o sprzedazy
parnstwowych nieruchomosci rolnych
oraz uporzadkowania niektdrych spraw
zwiazanych z przeprowadzeniem refor-
my rolneji osadnictwa rolnego (Dz. U. Nr
10, poz. 56), w procedurze sprzedazy
gruntéw uczestnicza: urzad gminy, bank
spdldzielczy i Paristwowe Biuro Notarial-
ne. Podmioty te w trakcie zbywania grun-
tow wykonuja zadania przedstawione
| w tabeli 1. Nastgpnym etapem analizy
bylo ustalenie funkcji wyzszego rzedu
i rozbicle ich na funkcje nizszych stopni.
Przedstawia to rysunek 1.

Jak sprzedawa¢ ziemic;?

Oplerajac sie na powyzszym schema-
cie dokonano szacunkowego wyliczenia
kosztéw. Wyliczajac je przyjeto, Zze jedna
roboczogodzina wynosi 1000 zi. Ponad-
to uwzgledniono koszty materiatéw oraz

METODY | TECHNIKI ORGANIZATORSKIE L7

Jak moze by¢?

W celu wyboru efektywniejszego spo-
sobu sprzedazy gruntéw z PFZ zastoso-
wano jedna z metod heurystycznych
— ,burzg mézgéw”. W jej trakcie propo-
nowano: zniesienie posrednictwa banku
spoldzielczego, wprowadzenie przetar-
gu ograniczonego, odstapienie od formy
sporzadzania akiu notarialnego, utwo-
rzenie wyspecjalizowanego przedsigbio-
rstwa zajmujacego si¢ kompleksowo
zbywaniem gruntéw, wprowadzenie giel-
dy gruntéw PFZ, przymusowy wykup
gruntéw, rozdziat gruntu na talony (akc-

Tabela 1
Urzad gminy Bank spéidzielczy Paristwowe Bluro Notarialne
1. Zawiadomienlerolnikéw 1. Wystapieniedo PBN 1. Sporzadzenie aktu
ogruntach do sprzedazy ourzadzenie KW notarialnego
2. Sporzadzenie 2. Ustalenie terminu 2. Urzadzenie KWPFZ
dokumentacji aktu

4, Przekazanle dokumentac]i 4. Przyjecie zaplaty

prawno-geodezyjnej dobanku zagrunt
5. Wprowadzenie nagrunt

inne koszty eksploatacyjne. Do rozwa-
zar przyjeto sprzedaz 10 ha gruntéw
ornych Rllla w Il okregu podatkowym.
Udziat kosztéw w realizaciji poszcze-
gélnych funkciji przedstawia tabela 2.
Koszty reallzacjl funkcji w procedurze
dotychczasowe]

Przvgatomue
Fl 2amiadomienta
Umotliwia ‘
sorzedat

FIl

fooronu se
sorzedsty

Rve. 1. Funkese ri
Qruntow z PFT

Tabela 2
Funkcja - Koszt% Kosztwtys. zt

Fi1 10,12 37,15
Fit 2,02 7,45
Fin Lt "Fl2 2,99 11,00
v one! FI3 4,85 17,80
Fl4 0,26 0,90

Fli 89,88 329,90

i3 Fit1 87,18 320,00
- Fli2 2,70 9,90

KBO 100,00 367,05

je), przetarg nieograniczony, wolny
obrét.

‘Po przeanalizowaniu wybrano wa-
riant: wprowadzenie przetargu nieogra-
niczonego. Zalozono, ze wariantten poz-
woli na wyeliminowanle posrednictwa
banku spéidzielczego, znaczne skréce-
nie czasu trwania procedury i jej uprosz-
czenie oraz obnizenie kosztow. Podziat
funkcji w przetargu nieograniczonym na
funkcje wyzszego rzedu i rozbicie ich na
funkeje nizszego stopnia przedstawia

' rysunek 2.

FIL.L

Prawie 90 proc. kosztéw stanowi funk-
cja F I, z ktérej 87 proc. przypada na
realizacje funkcji F II-1 (reprezentacja
PFZ), ktéra wykonuje bank spoldzielczy.
Dla funkcijl wyzszego rzgdu, metoda ek-
spertéw, ustalono wage i spetnienie
funkciji, Przedstawia to tabela 3.

FunkcjaWagafunkcjt Speinienie F

funkgji
Fi 045 3 1,35
Fil 0,55 2 1,10
X X X 2,45

Na podstawie ustalonych kosztéw
oraz iloczynu wag i speinienia funkgji,
obliczono Wskaznik Wzglednej Efektyw-
noéci Wartos$ci badanego obiektu, ktéry
wynidst:

2,45
WEWoes = 0,367 = 6,68
3 . ,
(WEW = ; gdzie* F —iloczyn wagi |

Kos

spelnienia funkgji; Kos — koszty obiektu
badanego).

Wielko§¢ kosztéw nowej procedury

' ustalono szacunkowo opierajac sig na

kryteriach przyjetych dla procedury do-
tychczasowej. Koszty poszczegdinych
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Mirostaw Dlugosz
Elzbieta Naumienko

Jednym z elementdw, ktdre moga
przesadzié¢ o powodzeniu programu gos-
podarczego rzadu jest spoleczne zaufa-
nie i poparcie dla jego realizatoréw. Ko-
mentatorzy gospodarczy i polityczni zgo-
dnie twierdza, iz tylko rzad cieszacy sig
olbrzymim poparciem moze podjaé taka
prébe. Na ile jednak tej cierpliwosci star-
czy, na ile sprawny i stabilny okaze sig
caly system sprawowania wiadzy?

Podobne problemy jak te, o ktérych
mowa wyzej zostaly zawarte w grze de-
cyzyjnej zaprojektowanej kilka lat temu
w Stanach Zjednoczonych (1). W 1975
roku Richard D. Duke z University of Mi-
chigan w Ann Arbor opracowat wraz ze
swoimi wspoétpracownikami gre o nazwie
HEX (HEXAGON GAME). Gra zostala
przygotowana na zlecenie UNESCO (Di-
vision of Social Science) i kilku innych
agend ONZ. W 1987 roku powstala zmo-
dyfikowana wersja gry, ktora dzislaj

funkcji wyzszego rzedu i funkciji pierw-
szego stopnia przedstawiono w tabeli 4.

Koszty realizacji funkcji w procedurze
proponowanej

Tabela 4
Funkcja Koszt Koszt
wiys. zt
Fl 45,10 23,0
FI 26,08 13,3
Fi2 19,02 9,7
Fil 54,90 28,0
Fil1 35,29 18,0
Fll2 19,61 10,0
KNO 100,0 51,0

Nowa procedura doprowadzila do bar-
dziej rownomiernego podziatu kosztéow
w funkcjach wyzszego rzedu.

Przy ustalaniu wag i stopnia spetnienia
funkciji zastosowano metoda ekspertéw.
Wyniki przedstawia tabela 5.

Na podstawie otrzymanych danych
obliczono Wskaznik Wzglednej Efektyw-
no$ci Wartosci nowego obiektu, ktéry
wyniést:

przedstawiamy. Oczywiscle gra decyzyj-
na to tylko uproszczony obraz rzeczywi-
stosci. Prawdziwi sa jedynie ludzie, kt6-
rzy w nia graja.

Piramida wladzy

W grze mamy do czynienia z trzema
szczeblami w hierarchicznym systemie
wiadzy. Na szczycie piramidy znajduje
sig rzad odpowiedzialny za cato$¢ funk-
cjonowania systemu i kontakty gospoda-
rcze z otoczeniem. Podobieristwo do pol-
skiej sytuacji odnajdujemy chocby w tym,
iz jednym z gléwnych zadar rzadu jest
poszukiwanie i rozdysponowywanie po-
mocy zagranicznej (w tym pomocy
udzielanej przez wyspecjalizowane or-
ganizacje migdzynarodowe). Kraj, ktdry
obserwujemy na poczatku gry stoi — po-
dobnie jak Polska —w obliczu glgbokiego
kryzysu gospodarczego.

Tabela 5

Wagli i speinienie funkcjl wy2szego rzedu
w procedurze proponowanej

Funkcja Waga Spetnienie F
funkcji  funkgji
F1 0,25 3 1,05
Fii 0,65 2 1,30
X X X 2,35

Tak wyrazna poprawa WEW wynika
przede wszystkim z obnizenia kosztow
procedury, poprzez wyeliminowanie ba-
nku spétdzielczego, jako jednego z og-
niw uczestniczacych w sprzedazy grun-
tow rolnych. Nastapito jednak nieznacz-
ne obnizenie stopnia spelnienia funkii,
ktére wynika ze zmiany wag obu funkcji
wyzszego rzedu.

Whioski

1) By nowa procedura mogta by¢
wprowadzona, konieczne jest zniesienie
zapisu ustawy Kodeks Cywilny, dotycza-
cego warunkéw jakie musi spetni¢ naby-
wea. )

2) Mimo iz uznano za lepsze wprowa-
dzenie wolnego obrotu ziemia, zdecydo-
wano sig na wybor przetargu nieograni-
czonego. Umozliwia to bowiem wykorzy-
tanie istniejacych struktur administracji

Laikowi gra decyzyjna kojarzy si¢ z rozrywka. Tymezasem moze ona by¢ niezwykle efektywnym narz¢dziem
dydaktyki, doradztwa i badan w szeroko pojetym obszarze probleméw organizacji i zarzadzania. W cyklu artykutéw
przedstawiamy niektére z gier zaprojektowanych i wykorzystywanych przez dr Elzbiet¢ Naumienko i dra Miroslawa
Dlugosza ~ pracownikéw naukowych Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, wspolpracujacych od wielu
lat z czolowymi projektantami gier decyzyjnych na $wiecie. (red.) :

Rzad - spoleczenstwo - zaufanie

Nieco nizej widzimy szczebel regional-
ny (3 regionalne o$rodki wiadzy). Jest to
typowy szczebel posredni. Wystepujace
na tym poziomie ogniwa zarzadzania
zajmuja sie gléwnie rozdzielaniem, tego
co otrzymaja ,,z gory” i zbieraniem infor-
macji o potrzebach ,w terenie”. Do ich
zadar nalezy takze informowanie podle-
gtych jednostek o kierunkach polityki pa-
nstwa i egzekwowanie zobowiazan
szczebla podstawowego wobec paristwa
(podatki, wspéine fundusze, itp.).

Na samym dole znajduja sig jednostki
szczebla podstawowego (lokalnego).
W zaleznosci od swej specyfiki i potoze-
nia geograficznego wytwarzaja one réz-
norodne dobra i ustugi (regiony przemy-
stowe lub rolnicze) lub pozyskuja okre--
$lone zasoby naturalne (obszary lesne,
nadmorskie, pojezierza). Natozenie na
siebie réznorodnych charakterystyk po-
woduije, iz w momencie rozpoczecia gry

JAK SPRZEDAWAC ZIEMIE?

paristwowej, bez konieczno$ci powoly-
wania nowych instytuciji.

3) Koszty nowej procedury nie beda
uzaleznione od wielko$ci powierzchni
sprzedawanego gruntu.

4) Wyraznie skréci sig czas dokonywa-
nia sprzedazy. Wedlug przeprowadzo-
nego szacunku — z 6 do 3 miesiecy,

a w sprzyjajacych warunkach nawet do
miesiaca. Dalsze ograniczenie procedu-
ry moze nastapi¢ poprzez skrécenie spo-
rzadzenia aktu notarialnego. Dlatego tez
za sluszne uwaza sig przeprowadzenie
analizy wartosci w Paristwowym Biurze
Notarialnym.

5) Zaktadajac, ze w kraju rocznie doko-
nuje sie sprzedazy $rednio ok. 50 tys. ha
gruntéw, przy zalozeniu, ze 1 ha przecig-
tnie kosztuje ok. 227 tys. zt, w skali kraju
w ciagu jednego roku mozna osiggna¢
oszczedno$é w wysokosci 22,8 mid zto-
tych.

Opracowal zespol:
1) Helena Jablonka, 2) Barbara Lewandows-
ka-Kondeja, 3) Marek Organista, 4) Lucyna
Siotkin, 5) Piotr Szczesny, 6) Barbara Szu-
mowska, 7) Tadeusz Tomal.




organizacji 1/90 GRY DECYZYJNE [Y

mamy do czynienia z 12 odrebnymi loka-
Inymi spolecznosciami. R6znia sig one
pod wzgledem liczby ludnosci, stopnia
urbanizacji, rozwoju przemystu, dostepu
do zasob6w zywnosci, a takze (wynikaja-
cymi w niektérych przypadkach z warun-
kéw naturalnych) perspektywami rozwo-
ju.
Zadania i role poszczeg6lnych uczest-
nikéw nie sa zdefiniowane do korica
w punkcie poczatkowym gry — sa one
przedmiotem dyskusji i negocjacii. Doty-
czy to w szczegélnosci roli | zakresu od-
dziatywania rzadu. Warto dodag, iz po
zapoznaniu sig ze specyfika gry uczest-
nicy sami dokonuja wyboréw wladz na
szczeblu ,Centrum® i na szczeblach pos-
rednich. Sami wigc poszukuja ludzi, kté-
rzy ich zdaniem podolaja obowigzkom.
Specyfika HEX polega w duzejmierze na
tym, iz rozwoj wydarzeri powinien by¢ (co
podkreslaja autorzy) kontrolowany przez
uczestnikow, a nie przez operatoréw gry.

Piramida wiadzy opisana wyzej ma
swoje odzwierciedlenie nie tylko w regu-
tach, ale takze w konstrukcjl wykorzysty-
wanych rekwizytéw. Gra rozgrywana jest
na trzech umieszczonych jedna nad dru-
ga szeosciokatnych (HEXagonalnych)
planszach, opartych na specjalnym
wsporniku. Dolna cze$é (spotecznosci
lokalne) jest najwigksza i tworzy podsta-
we calego systemu. Cze$¢ Srodkowa ma
powierzchnig mniejsza i odzwiercledla
szczebel regionalny. Na samej gérze
znajduje sie najmniejszy szeSciokat
obrazujacy ,Centrum”. Uzupelnieniem
tej konstrukcji sa drobne rekwizyty sym-
bolizujace liczne ir6znorodne zasoby, ja-
kimi postuguja sig uczestnicy gry. Cato$¢
jest wielokolorowa, co nie tylko pozwala
na lepsze obserwowanie rozwoju gry, ale
czyni z HEX jedna z najbardziej interesu-
jacych, oryginainych | renomowanych
gier na $wiecle.

Kryzys ekonomiczny czy kryzys
zaufania

Kraj, ktory obserwujemy w grze ma do
rozwiazania wiele probleméw natury
ekonomicznej. Aby je pokonaé uczestni-
cy gry wylaniaja sposréd sieble ,decy-
dentéw” szczebla centralnego (rzad)
i obsadzaja w drodze wyboru stanowiska
na posrednich szczeblach wtadzy. Wy-
brane ekipy maja przed soba perspekty-
we sprawowania wladzy przez cztery
lata. Musza w tym czasie podjaé dziesig-
tki decyzjl (dotyczacych polityki gospo-
darczej w dluzszym horyzoncle, a takze
dzialan doraznych) zaréwno w skali cate-
go kraju jak tez w wymiarach lokalnych.
Od ich decyzji | od wysitku catego spole-
czeristwa zalezy powodzenie paristwa.
O jego losach w niewielkim tylko stopniu
zadecyduje pomoc udzielana przez
Bank Swiatowy i agendy ONZ. Moze ona
byé akceleratorem przemian, ale kryzys
ekonomiczny musza przede wszystkim
pokonaé sami obywatele kraju o nazwie
Hexland.

W symulowanym systemie mamy do

czynienia z dwoma wymiarami. Pierwot-
ny to procesy i powigzania ekonomiczne.
Na ich tle tworza sie powiazania spolecz-
ne, powstaje system sprawowania wia-
dzy i komunikowania sig pomigdzy
uczestnikami gry. Stosujac klasyczne
kategorie mozemy wigc powiedzieé, iz
mamy do czynienia z baza i nadbudowa.
Ta spoteczna nadbudowa okazuje sig
zreszta bardzo Istotna. W grze nie ma
bowiem jednoznacznych kryteriow oce-
ny i jednoznacznych interpretaciji rozwo-
ju wydarzeni. Kryteria oceny i treécl inter-
pretacji ksztattowane sa nie przez pro-
wadzacych gre, lecz przez samych
uczestnikéw. Ci ostatni czgsto zwracaja
sie z progba o oceny ich decyzji, rady, jak
maja postapi¢ lub wrecz z Zadaniem
rozstrzygnigcia sporéw, jakie powstaja
w czasie gry (traktujac prowadzacych
jako kompetentnych arbitréw). Zgodnie
z regutami zawartymi w instrukeji dla pro-
wadzacych, w takim momencie moze
pasé tylko jedna odpowiedz: ,To panst-
wa kraj i sami to rozstrzygnijcie”. Jest to
o tyle wazne, iz od oceniodczué samych
uczestnikéw gry w decydujacym stopniu
zalezy rozw6j wydarzer w jej trakcle.

WspomnieliSmy juz, iz ekipy ,decy-
dentéw” wylaniane sa na czteroletnie ka-
dencje. Jednak tak jak w rzeczywistosci,
malo ktérej udaje sie przez tak diugi
okres sprawowa¢ wiadze. Co jaki$ czas
uczestnicy gry przeprowadzaja bowlem
dyskusje i dokonujg ocen zaréwno skute-
cznoéci decyzji, jak tez osobistych predy-
spozycji tych, ktérych wczesniej obda-
rzyli zaufaniem.

Wyrazem tych ocen | pogladéw sa
specjalne ,,zetony braku zaufania do wia-
dzy”. Maja one posta¢ duzych, widocz-
nych, jaskrawo czerwonych klockéw,
ktére odzwierciedlaja poziom spoleczne-
go niezadowolenia. Jesliwieza ,spolecz-
nego niezadowolenia” budowana z tych
klockéw rosnie, oznacza to, iz spolecze-
fistwo w coraz mniejszym stopniu akcep-
tuje poczynania rzadu. W momencie,
gdy klockéw jest tak duzo (lub gdy sa
specjalnie uktadane w niestabilny spo-
sob przez uczestnlkéw gry), iz wieza sig
przewraca, nastgpuje upadek ekipy rza-
dzacej. Jest to takze okazja do dokony-
wania zmian na wielu innych stanowis-
kach. Jedni ida w gére, inni traca swoje
stolki, czasem zdarzaja sig rotacje znane
nam dobrze pod nazwa ,karuzeli stano-
wisk”. Tu takze nie ma uswigconych re-
gut wedtug ktérych dokonywane powinny
byé zmiany. Podobnie jak pierwotne wy-
bory, takze te dokonywane péZniej mu-
sza byé ,uzgadniane ze spofeczefi-
stwem”, Trudno doszukaé sie tu w peini
obiektywnych kryteriow oceny decyzji
dotychczasowej ekipy, tak jak trudno do
korica zracjonalizowaé i zoperacjonali-
zowaé oddzialywanie na przemiany
w kraju ,spolecznego niezadowolenia”.
Jest to tym bardziej skomplikowane, iz
nigdy tak do korica nie wiadomo, czy
,wieza braku zaufania” przewrécla sie
pod wplywem obiektywnych praw fizyki,
czy tez kto$ jej pomogt, lekko i niezauwa-
zalnie dla innych tracajac noge stoiu, na

ktérym ustawiona jest cata konstrukeja.
Moze to by¢ potem przedmiotem speku-
lacji i domystéw, ale....

Gra, ktéra poczatkowo wydaje sie
przebiega¢ wylacznie na plaszczyznie
ekonomicznej wykracza daleko poza tak
zarysowany obszar. Ukazuje problemy
funkcjonowania systeméw hierarchicz-
nych, role wielostronnej komunikacji po-
miedzy uczestnikami takich systeméw,
prawidlowosci zwiazane z funkcjonowa-
niem poszczegdinych szczebli wiadzy.
Pozwala takze doswiadczyé, na ile mo-
zZliwa jest kompensacja niedomagati sy-
stemu w wymiarze ekonomicznym po-
przez sigganie do rezerw w wymiarze
psychologiczno-socjologicznym.  Jesli
dodamy do tego, iz kazdy z grajacych
wnosi do gry swoje wtasne cechy osobo-
we, zas6b wiedzy, doswiadczerh | przyz-
wyczajeni — to okazuje sig, ze spoleczne
otoczenie modelu formalnego gry jest
wielowarstwowe i sigga o wiele glgbiej,
niz wynika to z pierwotnego opisu rdl (pi-
sali$my na ten temat w ,Przegladzie...”
7/89).

HEX w Polsce

Po opracowaniu w 1987 roku nowej
wersji HEX Richard D. Duke zapropono-
wal nam przetestowanie gry w warun-
kach polskich. W ciagu ostatnich dwéch
lat rozgrywaliSmy ja kilkanascie razy
w réznych srodowiskach. Uczestnikami
byli studenci studiéw stacjonarnych i po-
dyplomowych Wydzialu Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego, kadra kie-
rownicza przedsigbiorstw, a takze przed-
stawiciele administracji paristwowej
szczebla centralnego | terenowego. Gra
stala sie jednym z narzedzi wykorzysty-
wanych przez nas w badaniach racjonal-
noscl proceséw decyzyjnych w organi-
zacjach (2). Liczba oséb bioracych udziat
w tej wiasnie grze nie upowaznia do zbyt
daleko idacych wnioskéw. Zbyt p6ino
wiaczyliémy ja bowiem do badari i trakto-
waliémy raczej jako gre kontrolna (3).
W tym miejscu chcielibySmy podziell¢ sig
wigc tylko kilkoma refleksjami.

Plerwszy kiopot, na jaki napotykall
uczestnicy, to problem wyboru ,wiadz”.
Jakie kryteria zastosowaé, jak zorgani-
zowaé ten wybor? Czy ma to byé ,rzad”
skiadajacy sie z najbardziej sprawnych
,decydentéw”, czy tez ma to byé repre-
zentacja i odzwierciedlenie uktadu sit r6-
znych podgrup w danym zespole. Szuka-
jac analogii z sytuacjami realnymi mozna
postawl¢ pytanie, czy przy wyborze ekipy
rzadzacej nalezy zastosowaé kryterium
fachowosci czy tez kryterium polityczne.
Problemy z wyborem ujawnialy sie zre-
szta takze przy kolejnych , zmianach ga-
binetu”. Co zrobi¢ z IudZmi, ktorzy
odchodza. Uczestnicy w innych krajach
(USA, Europa Zach.) z reguly bardziej
racjonalnie wlaczajg odchodzacych
w system sprawowania wladzy (prébujac
wykorzystaé ich do$wiadczenie) lub two-
rza im mozliwos¢é zajmowania ,wyso-
kich, honorowych i nic nie znaczacych”
stanowisk. Uczestnicy zaje¢ w Polsce
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najczesciej odsytali tych nie sprawdzo-
nych na sam dét piramidy wiadzy. Trud-
no nie oprzeé sig wrazeniu, iz w grze jak
w 2yciu: odejécie po polsku odbywa sie
w warunkach ekstremainych napie¢ i at-
mosferze skandalu. Tam jest czyms$ zu-
petnie normalnym i ,mieszczacym sig
w zblorze przewidywanych rozwiazan”.

Interesujacym uzupetnieniem spo-
strzezen przedstawionych wyzej moze
byé fakt, iz uczestnicy gier rozgrywanych
w Polsce z reguly potrzebowali znacznie
wigcej czasu na podijecie jakichkolwiek
decyzji niz wynikatoby to z doswiadczen
w innych krajach. Przed opracowaniem
zmodyfikowanej wersji gry prof. Duke ze-
brat dane z ponad tysiaca (od 1975tr.) ro-
zegran. Przewidywane w opisie gry cza-
sy trwania poszczeg6lnych etapéw (nie-
znane oczywiscle uczestnikom) w waru-
nkach polskich byly zawsze znacznie
przekraczane. Czy mozna przyja¢ wiec
tezg, iz uczenie sie demokracji musi
trwaé?

W trakcie rozgrywania HEX mieli$my
okazjg obserwowania takze kilku innych
zjawisk, ktére wydaja sig byé specyficz-
ne nie tylko dla sytuacii gry, lecz wyste-
puja takze w rzeczywisto$cl. Przyktadem
moze byé choclazby konfiikt pomigdzy
blezacymi interesami ekonomicznymi
(szczegdlnie tymi widzianymi z poziomu
~centrum”) a wartosciami uznawanymi
za istotne spolecznle. Braki w ogéino-
paristwowej kasie wielokrotnie rodzity
pokuse zmiany regut (w danym, trwaja-
cym juz cyklu gry), polegajacej na wpro-
wadzeniu przymusowych wyzszych ,,po-
datkéw”. Prowadzilo to do naruszeniare-
guly, iz prawo nie dziata wstecz. Budzilo
to oczywisty sprzeciw spolecznosci loka-
Inych.

Z kolei spolecznosci te formulowaly
bardzo egalitarne oczekiwania w stosun-
ku do wiladzy. W momencie pojawienia
sie srodkéw pochodzacych z pomocy za-
granicznej domagano sig réwnego dzie-
lenia tych érodkéw. Zasada ,wszystkim
po réwno” zdecydowanie dominowala
nad selektywnym (w wielu przypadkach
bardziej efektywnym ekonomicznie dla
calego systemu) podziatem uwzglednia-
jacym aktualna sytuacje kraju. Ujawnialy
sig z cala moca lokalne partykularne inte-
resy, zanikata kooperacja pomigdzy po-
szczeg6lnymi czegéciami systemu. To
ostatnie zjawisko mozna bylo obserwo-
waé szczegblnie w druglej czescl gry,
gdy wystepowaly niekorzystne zdarze-
nia losowe. W takich przypadkach poja-
wialo sie dazenie do zapewnienia sobie
i swoim problemom ,statusu wyjatkowo-
$ci”. Uczestnicy koncentrowali swoja ak-
tywno$¢ i uwage nie na rozwigzaniu da-
nego problemu, lecz na wykorzystaniu
go jako pretekstu do zdobycia dodatko-
wych $érodkéw (pomocy) ze szczebla
centralnego lub regionalnego. Doswiad-
czenia | obserwacje odnoszace sle do
wspblpracy pomiedzy poszczegdinymi
szczeblami i ogniwami wiadzy moga by¢
zreszta ciekawym przyczynkiem do dys-
kusji na rzecz splaszczania struktur. Mo-
Zna je z powodzeniem wykorzystywaé
takze w dyskusji 0 samorzadach teryto-
rialnych i ich samodzielnosci finansowe)
(budzety terenowe, podatki i podziat fun-
duszy pomiedzy teren i centrum).

Chcleliby$my jeszcze raz podkreslié,
iz mimo istnienia wymiaru ekonomiczne-
go, decydujace o wynikach | sukcesie
w grze sa odczucia (,jak rzadzili” i jak
«byll rzadzeni”) uczestnikéw symulowa-

nego systemu. Te opinie — mimo iz su-.

PRZYPOMNIENIA - SPROSTOWANIA - GIEKAWOSTKI

przeglad

biektywne — zaréwno w grze jak tez w re-
alnym $wiecie maja calkiem obiektywne
nastepstwa. | choé grajac w HEX nie do-
wiemy sig, kiedy i jaki rzad upadnie to
z cala pewnoscia zobaczymy tam odbi-
cie wielu probleméw i proceséw, z ktéry-
mi na co dzien sig spotykamy.

Na zakoriczenie jeszcze dwie uwagi.
W podtytule gry znajduje sie stowo ,set-
tlement”. Oznacza ono siedzibe, skupis-
ko, spoleczno$é. Z drugiej strony moze
ono byé tlumaczone jako porozumienie,
ugoda. Czy w dwuznacznoéci tego stowa
nalezy szukaé klucza do sukcesu? Dru-
ga uwaga ma znaczenie czysto formal-
ne. Pragniemy przypomnie¢, iz wszyst-
kie elementy opisanej gry (podobnie jak
{ innych tu prezentowanych) sa chronio-
ne prawami autorskimi ze wszelkimi wy-
nikajacymi z tego konsekwencjami.

Miroslaw Dlugosz, Elzbleta Naumienko

Przypisy

1. RICHARD D. DUKE and Assoclates:
The Hexagon Game, A Game on Human
Settlement Management, Operator’s Manu-
al, Ann Arbor 1987.

2. E. NAUMIENKO, M. DLUGOSZ: Using
Management Games to Test Polish Mana-
ger's Preparation for Economic Reform, Si-
mulation and Games 1989; por. réw. M. DLU-
GOSZ: Gry decyzyfne w badaniach | dosko-
naleniu organizacjl, PWE, Warszawa 1990
{w druku),

3. Cate badania prowadzone byty w latach
1984-1989 na liczacej ponad pigé tysigcy
osdb préble. Skiadala sig ona przede wszyst-
kim z kadry kierownicze] organizacjl gospo-
darczych (w tym grupy najwigkszych polskich
przedsigblorstw paristwowych) i jednostek
administracji réznego szczebla. Badania
prowadzone byly z wykorzystaniem kilkuna-
stu réznych gier decyzyjnych.

Olivier Sheldon

Do czasdw O. Sheldona, a §ci-
$lej do momentu wydania jego
+Fllozofii zarzadzania” (1923)

w rozwazaniach na temat zarza-
dzania dominowata rzeczowa
strona proceséw wytwoérczych,
Sheldon na plan plerwszy wysu-
nat czynnik ludzki i spoleczna od-
powiedzialno$¢ w zarzadzaniu.

Wedlug Georgea na tego ro-
dzaju opcjg Sheldona wplynely
przeobrazenia, jakie dokonywaly
si@ w przemysle podczas | wojny
Swiatowej. Wéréd tych przeobra-
Ze1\ na szczegbing uwage zasiu-
guja nastepujace:

1) Rozwoj przedsigbiorczosci
i przedslewzigé przemystowych
wymagajacych kooperacii.

2) Pojawienie sig wsréd robot-
nikow potrzeby zwigkszenia wol-
nego czasu i samorozwoju.

3) Rozwoj stowarzyszen | zwigz-
kéw robotniczych o charakterze poli-
tycznym, charytatywnym i religijnym
powoduje formowanle sig grup nacis-
ku ze strony te] warstwy spolecznej.

4) Pojawienie sig ,ducha infor-
macji”, co stworzylo nowe mozli-

woscl podejécia naukowego do
problemow przemysiowych.

Na tle tych przemian Sheldon
sformutowal ozywcza w owych
czasach tezg: przemyst nie jest
kompleksem rzeczy (maszyn
i proces6w technicznych), ale
przede wszystkim zblorowoscia
ludzka. Na podkreslenie zastuguje
sformulowanie przez Sheldona
szeregu wytycznych, ktére mozna
by dzisiajokresli¢ jako kodeks praw
robotniczych, obejmujacych:

a) wszyscy robotnicy powinni
braé udziat w decydowaniu o wa-
runkach pracy,

b) robotnik powinien otrzymy-
wac taka place, aby mégt sig
utrzymaé na godziwym poziomie
w danym spoleczeristwie,

c) robotnik powinien mie¢ odpo-
wiednia ilosé wolnego czasu dia
wlasnego rozwoju,

d) robotnik powlinien by¢ chro-
niony przed bezrobociem,

) robotnik powinien mie¢
udziat w zysku przedsigbiorstwa
stosownie do swego wktadu,

f) sprawiedliwo$¢ powinna ist-

nle¢ we wszystkich relacjach pomie-
dzy robotnikiem i kierownictwem.

Nader istotne w dorobku Sheldo-
na bylo m.in, sformutowanie trzech
podstawowych zasad, ktére leza
u podstaw jego filozofil zarzadzanla:

1. Reguly dziatania powinny
stuzyé zwigkszaniu og6inego do-
brobytu.

2. Zarzadzanle (management)
Jest emanacja psychologiczna
i moralna tej zbiorowoscl, ktéra
stanowi przedslgbiorstwo.

3. Menedzer nadaje autorytet
niezbgdny celom giéwnym przed-
sigblorstwa, wystepujac réwno-
czesnie Jako przewodnik moralny
podwtadnych.

B. Lussato stwierdza, ze te
Jrzy zasady (...) zapowiadaja
ewolucje suchego racjonalizmu
innych klasykéw”, objasniajac na-
stepujaco ich tresé: ,Pierwsza
zasada postuluje, w sposéb do-
mys$iny, Ze cele przedsigbiorstwa
nie powinny by¢ wyrazone wyla-
cznie w kategoriach zysku. Druga
(...) wskazuje nledostatecznosé

"koncepcji rygorystycznego sche-

matu organizacyjnego. Przedsig-
biorstwo nie jest bowiem tylko sia-
tka powigzarn migdzy stanowiska-

mi, wypetniong a posteriori przez
ludzl; to przede wszystkim pewna
wspdinota moralna, za ktéra szef
ponosi odpowledzlalno$é. Impliku-
je to odpowiedzialnosé nie tylko
finansowa, ale takze socjaina i mo-
raing. (...) Co sig tyczy trzecle} zasa-
dy, to wnosi ona nowe znaczenla,
Jesii zastapl sig okre$lenie menedzer
okresleniem zarzadzanie. Odnosi
slg do dyrekgji przygotowujacejipro-
mujace] kompetencje zawodowe

i kulture personelu; kompetencie

i kultura powinny profitowaé w Sred-
nich, anawet krétiich okresach—dla
potencjatu twérczego firmy".

Na zakoriczenie warto przypom-
nieé, Zze , The Encyclopedia of Ma-
nagement”, wydanaw 1963 r.

w Nowym Jorku, wymienia Anglika
Sheldona — obok Polaka K. Ada-
mieckiego | Francuza H. Fayola

— wéréd trzech najwybitniejszych
pionferéw naukowego zarzadzania
w Europie. Zb.Mar.

Literatura:

GEORGE C.S.: The History of
Management Thought, New Jersey
1972.

LUSSATO B.: Introduction critique
aux théories des organlisations, Pa-
ris 1972,
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Dlugosz.

Red: Jest Pan jednym z najwybit-
niejszych na $wiecie tworcow gier
decyzyjnych. Wielu znanych projek-
tantéw zwraca sig do Pana z prosbg
0 pomoc przy projektowaniu wias-
nych gier, zazaszczyt poczytujg soble
mozliwo$¢ umieszczenla Pariskiego
nazwiska jako konsuitanta w opisach
swoich gler. Wiemy teZ, iz jest Pan
autorem gry decyzyjnej dia Pentago-
nu. W USA praca dla tej organizacji to
w kazdej niemal dziedzinle certyfikat
najwyiszej jakosci. Zacznijmy moze
od te] ostatniej sprawy. Czy mégiby
Pan opowiedzie¢ naszym Czytelni-
kom o tej grze?

Richard D. Duke: Niewielu ludzi zdaje
sobie zapewne sprawg z faktu, iz sekre-
tarzowi obrony USA podlega jedna
Z najwigkszych organizacji na éwiecle.
Jest ona ogromna w warunkach pokoju.
Jeéli doliczymy do tego potencjat gospo-
darczy i ludzki, jaki moze zosta¢ jej pod-
porzadkowany ha calym $wiecie w waru-
nkach konfliktu to bgdziemy mieli bez
watpienia do czynienia z najpotezniejsza
machina organizacyjna w dziejach ludz-
koscl. Problemy jakie powstaja w tej or-
ganizacji maja nie tylko wymiar militarny,
ale—moim zdaniem - przede wszystkim
organizacyjny. Przyjete w Pentagonie
rozwiazania (np. swoista réwnowaga
pozycji dowédcow sit ladowych, mary-
narki i lotnictwa) niosa wiele problemoéw
zwiazanych ze wspéldziataniem i spraw-
noscia. Zaréwno skala organizacji, jak
tez najwyzsze wymagania co do nieza-
wodno$ci rozwiazar, czynia koniecznym
poszukiwanie ludzi o najwyzszych kwali-
fikacjach. Mam satysfakcjg, iz moje zo-
staly tak ocenione.

— Do te] pory nie powiedziat nam
Pan na czym polegala gra, ktérg Pan
zaprojektowat.

— Zapewniam, i nie jest to tylko kwe-
stiaroztargnienia. Do tego co powledzia-
tem moge jeszcze dodaé, iz zajmowatem
sie sprawami czysto organizacyjnymi,
strukturalnymi. W grze tej nle strzelalis-
my do nikogo, a walczylismy giéwnie
ztym, cowystepuje w kazdej organizacji
(takze w Pentagonie), czyli z biurokracja.

- Jest Pan autorem bardzo znanej
gry o nazwie HEXAGON GAME. Czy
kojarzac nazwy Hexagon i Pentagon
popetniamy blad? Czy gra zaprojekto-
wana dla Pentagonu zawiera w soble
| elementy Hexagon Game?

- Jesli odpowlem twierdzaco, to pad-
nie pytanie jakie elementy? Jeéli zaprze-
cze to takze zmniejszg obszar waszej
niepewnosci.

Specjalnie dla ,,Przegladu Organizacji”

Jezyk przyszlosci

Z profesorem Richardem D. Duke’m z University of Michigan (USA) rozmawiaja Elzbieta Naumienko i Miroslaw

~ Zmienmy zatem temat. Kiedy za-
projektowat Pan pierwsza gre decy-
zyjna?

— Byloto bardzo dawno temu. W 1952
roku pracowatem nad problemem roli
réznych grup w procesie uzgodnier pla-
néw urbanizacyjnych i architektonicz-
nych. Zdatem soble wowczas sprawg
zfaktu, iz wielu konfliktéw jakie powstaja
na tym tle mozna bytoby unikngé, gdyby
poprawi¢ komunikacjg migdzy zaintere-
sowanymi stronami, gdyby stworzy¢ im
kanaty wymiany pogladéw i informacil.
Aby moglt oni wymienia¢ migdzy soba
informacje musza staé sig aktywni. Opra-
cowatem wtedy gre decyzyjna, ktérej
uczestnicy patrzyli na projekty urbaniza-
cyjne oczyma réznych grup ich uzytkow-
nikow: lokatora, takséwkarza, wiascicie-
la sklepu, policjanta etc. System ,,obiek-
tywnych kryteriéw"” jakimi dysponuja ur-
bani$ci zastapilismy wieloma réznymi
punktami widzenia.

— Architekt i urbanistablorg na sie-
ble olbrzymia odpowledzialno$é. Pro-
jektuja wszak system, w ktérym beda
yli ludzie. Nieodparcie nasuwa si¢
skojarzenie z projektowaniem syste-
moéw spolecznych.

— Wydaje mi sig ono catkowicle uza-
sadnione, W obu przypadkach , jedynie
stuszny punkt widzenla" musi ustapié
systemowi kojarzenia réznych interesow
i pogladéw.

—~ W ten sposob wréclliSmy do gry
o nazwie Hexagon. Przedstawit Pan
W niej problemy, jakie moga powsta-
wacé w hierarchicznym systemie za-
rzadzania panstwem. Mielismy okazje
rozgrywania tej gry w Polsce. Uczest-
nicy narzekali, iz nieokreslonosé rél,
Jakie musza pelni¢ stanowi niejako
samoistny problem do rozwiazania.
Co kryje siq za takim rozmytym zdefi-
nlowanlem rél w Hexie?

— To aczywiécle celowy zableg.

W grze pojawiaja slg trzy szczeble wia-
dzy: centrum, region | wiadza lokalna.
Czy potraficie zdefiniowa¢ precyzyjnie
ich uprawnienia | kompetencje decyzyj-
ne? Jesli nawet formainie jest to mozii-
we, to w odniesieniu do realiéw sprawo--
wania wiadzy jestesmy bezradni.
Uczestnicy wzbogacaja ramy gry o swoja
wiedze o funkcjonowaniu odwzorowane-
go w niej systemu. To oni ostatecznie
tworza system, w ktérym potem dzialaja.
~ Jesli taki byt zamyst, to mo2na
tylko pogratulowaé. W symulowanym
w grze kraju moglismy jak w krzywym
zwierciadle dostrzec wiele sytuacji
doskonale nam znanych z polskich

realiéw. Podobne bledy popetnialy nie
tylko poszczegéine ogniwa w syste-
mie wtadzy. TakZe szarzy obywatele
Hexlandu do zludzenia przypominali
naszych rodakow.

— Gra jest o wiele clekawsza wiasnie
dzigki wzbogaceniu jej o charakterystyki
kulturowe uczestnikéw. Tego nie da sig
precyzyjnie zaprojektowaé. W rzeczywi-
stosciwlasnle najszerzejrozumiane cha-
rakterystyki kulturowe decyduja ostate-
cznie o funkcjonowaniu organizacji: wy-
borze celéw, doborze srodkéw | metod
dla ich realizaciji.

-~ Wydaje sie, iz nie bez znaczenia
jest tu tez kontekst sytuacyjny. Jed-
nymz probleméw jakie musza rozwig-
zywaé uczestnicy Hexa jest wspot-
dziatanie réznych szczebil wiadzy.

‘W Polsce mamy w tej chwili do czynie-

nia z sytuacja: kierownictwo rzadu
iterenowy aparat wladzy (zaré6wno na
szczeblu wojewddzkim jak te2 podsta-
wowym) wywodza sie z zupelnie in-
nych kultur politycznych.

~ Tow oczywisty sposéb utrudnia
wspéldziatanie. Zdajg soble sprawe ze
2lozonoéci tej sytuacii. Jest ona dodatko-
wo skomplikowana takze dlatego, iz nie
dysponujemy jednoznacznymi kryteria-
mi ocen, ktére mozna zastosowaé w od-
niesieniu do uczestnikéw systemu spra-
wowania wiadzy. Najbardziej obiektyw-
nym kryterium wydaije sig spoteczne zau-
fanie i to wiasnie kryterium zastosowa-
fem w Hexagon Game.

- W trakcie rozgrywania gry w Pol-
sce spotykali$my sle z sytuacjami,

w ktérych uczestnicy domagali sie
bardzie] precyzyjnych ocen. Miell jak-
by pretensje, iZ nie moga znaleZ¢ od-
powledzi na pytanie ,jak wywiazuja
sie ze swolich obowigzkow decydenci
na poszczegéinych szczeblach wia-
dzy”.

— Czy w rzeczywistoscl jest to takie
proste? Slyszalem, iz poiski parlament
powolat specjalna komisje dla oceny
poczynan poprzedniego rzadu. Czy spo-
dziewacie sig jednoznacznych, wymier-
nych ocen? W systemach demokratycz-
nych miara sukcesu jest zwycigstwo lub
porazka w wyborach. Tam weryfikuje sig
warto$¢ ekipy rzadzace). Dlatego w Hex-
ie sami uczestnicy musza dokonacé ocen,
opartych na wlasnych kryteriach i odczu-
ciach. Wiem, iz czesto Jest to trudno zro-
zumieé i zaakceptowaé.

- Moglibys$my zapewne dlugo jesz-
cze dyskutowaé naten temat. Chcleli-
byémy jednak wykorzystaé Pana wie-
dze o stanie | perspektywach rozwoju




JEZYK PRZYSZLOSCI

réznych tendencji w wykorzystaniu
gier decyzyjnych.

— Mysle, izgry beda stosowane coraz
powszechniej w obszarze prableméw
zarzadzania. Dotyczy to w réwnym stop-
niu teorii jak tez praktyki. Najbardziej
tradycyjny obszar ich zastosowari to
nauczanie i trening menedzerski. W tym
pierwszym przypadku mamy do czynie-
nia z przekazywaniem i rozszerzaniem
wiedzy uczacych sig o prawidiowosciach
funkcjonowania organizacji, sposobach
rozwigzywania probleméw organizacyj-
nych. W drugim przypadku podstawo-
wym celem jest zmiana i ksztattowanie
postaw oraz nowych nawykéw. Gry
moga by¢ z powodzeniem stosowane
w badaniach organizacyjnych. Stuza
wtedy rozwojowi naszej wiedzy o organi-
zacjach i ludziach w nich funkcjonuja-
cych. Odrebnym obszarem jest zastoso-
wanie gier jako narzgdzia rozwiazywania
konkretnych, praktycznych probleméw
organizacyjnych. Gry moga byé na przy-
kiad narzedziem utatwiajacym procesy
negocjacji. Ostatnim obszarem, o ktérym
chciatbym wspomnieé jest wykorzysta-
nie gier jako elementu systeméw wspo-
magania decyzji, w tym systemoéw ek-
sperckich.

— Czy gry sa przydatne w réwnym
stopniu we wszystkich tych obsza-
rach?

— Wéréd wymienionych przeze mnie
obszaréw sa zaréwno takie, gdzie gry
stosowane sa od wielu lat, jak tez takie,
gdzie mozemy méwié raczej o perspek-
tywach ich stosowania. Trudno tu zresz-
ta o wyznaczenie jednoznacznych granic
pomigdzy tymi obszarami. Wr6émy jesz-
cze na chwile do Hexa. Przez wiele lat
wykorzystywalem te gre jako narzedzie
dydaktyczne do demonstrowania proble-
mdw, jakie moga wystapié w komuniko-
waniu sig uczestnikéw systeméw organi-
zacyjnych. Kiedy dwa lata temu przed-
stawilem propozycje wykorzystania tej
gry w warunkach polskich nie spodzie-
watem si@, iz juz po kilku rozegraniach
zaproponujecie takie modyfikacje gry,
ktére umozliwia badanie stopnia koope-
racji poszczegdlnych uczestnikéw i og-
niw odwzorowanego w niej systemu.
Dzigki temu moze by¢ zastosowana tak-
Ze jako narzedzie badawcze. Teraz mo-
Zemy natozyé na gre dodatkowo jeszcze
zjawiska dziejace sig aktualnie w Polsce.
To nadaje jej zupetnie nowy wymiar. Nie
podjatbym sig na tym przykiadzie znale-
Zienia odpowiedzi na pytanie, jaka z wy-
mienionych wyzej funkcji spelnia ona
w tych warunkach w najwigkszym stop-
niu. Jesli bedziecie ja rozgrywaé ze stu-
dentami, to jej rola bedzie zupelinie inna
niz w przypadku rozgrywania jej z decy-
dentami odpowiednich szczebli.

- Czyzgodzi sig Pan z pogladem, iz
gry s3 niedoceniane jako narzedzie
badawcze?

— Toprawda. O grach, jako narzedziu
badawczym, najczescie] méwi sig w ka-
tegoriach potencjalnych mozliwos$ci.
Rzadko kiedy mozna spotkaé opisy ba-
dan i prezentacje ich rezultatéw. Z tym

wigkszym zainteresowaniem zapozna-
tem sig z waszym dorobkiem w tej dzie-
dzinie. Badania proceséw informacyjno-
decyzyjnych, jakie przeprowadzilicie

w ciagu ostatnich kilku lat sg pierwszym
znanym mi przypadkiem zastosowania
gierw takiej skali. W badaniach tych uda-
lo sig polaczyé ciekawe pomysty meto-
dologiczne z aktualno$cia problemu

| olbrzymim do$wiadczeniem praktycz-
nym w prowadzeniu gier. Zidentyfikowa-
na i opisana przez dra Dlugosza bariera
percepcji zrutynizowanej w istotny spo-
s6b wzbogaca nasza wiedze o prawidto-
wosciach proceséw decyzyjnychw orga-
nizacjach,

- A jakie sg perspektywy wykorzy-
stania gier w doradztwie organizacyj-
nym?

— Gry w doradztwie moga okaza¢ sig
niezwykle przydatne. Biorac pod uwage
zreguly wysokie naklady, jakie zwigzane
$a z przygotowaniem gry, widze mozli-
wo$6 ich wykorzystania w dwdch przy-
padkach. Pierwszy to zastosowanie gry
dla podobnych, powtarzajacych sig pro-
bleméw w réznych organizacjach | $ro-
dowiskach. Drugi to wykorzystanie gry
w wielkich organizacjach, gdzie ponie-
sienie wysokich kosztéw jest uzasadnio-
ne skala problemu i spodziewanymi
efektami jej zastosowania.

— Wysokie koszty to raczej czynnik
zniechgcajacy do korzystania z gier
w doradztwie.

— Dlatego zakre$litem pewne warunki
ich stosowania. Nie zapominajmy takze
o efektach. W pracach doradczych za
najwazniejsze uwazam stworzenie wa-
runkéw do sprawnej komunikacji pomig-
dzy jej uczestnikami. Nie mniej istotne
jest tez stworzenie sprzyjajacych warun-
kéw do osiagniecia porozumienia pomie-
dzy konsuitantem a zleceniodawca.

W obu tych przypadkach gry sa narze-
dziem nieocenionym.

— Gry sauwazane za bardzo efekty-
wne | skuteczne narzedzie oddziaty-
wania na uczestnikéw organizacji.
Czy sa jednak jakie$ niebezpieczenst-
wa z tym zwigzane? :

— Wirakcie gry oddzialujemy na ludzi.
Mozna ich na przyktad ski6ci€ ze soba
lub stworzyé z nich zesp6t. Czasem to
pierwsze jest nawet dla organizacji bar-
dziej pozadane. Czy mamy prawo doko-
nywaé takich manipulacji? Dotykamy tu
wlasciwie aspektéw o charakterze mora-
Inym, etycznym. Sa one nie mniejwazne
niz warsztatowa bieglosé w projektowa-
niu gier.

- Zlicznych Pafiskich publikacji
wynika, iz podstawowym obszarem
Pana zainteresowan sa problemy po-
rozumiewania sig ludzi i problemy
komunikacji w systemach organiza-
cyjnych. Stato sig to Pariska pasja
zawodowa. Gry spelniaja w tym ob-
szarze ~ tylko lub az —role uzyteczne-
go narzedzia. Czy bardzo si¢ mylimy
wyciagajac takle wnioski?

— Tak chyba rzeczywiscie jest. A czy
nie wydaje sig wam, iz wiasnie te proble-
my s3 w organizacjach najwazniejsze?

nrzeglad

Przekonuje sig o tym bardzo dobitnie
prowadzac liczne prace z zakresu do-
radztwa organizacyjnego.

- Firma consultingowa, ktéra Pan
kieruje nazywa sie Multilogue. Co oz-
nacza ta hazwa?

- Wydaje mi sig, iz slowo to doskona-
le oddaje istote (proceséw) komunikowa-
nia sie uczestnikéw organizacjl. Procesy
te nie maja prawie nigdy formy dialogu.
Przypominaja raczej rozmowy w trakcie
przyjgcia. Biorac w nim udziat zauwaza-
my sytuacje, gdy wszyscy siuchaja tytko
jednej osoby. Moze sig takze zdarzyé, iz
nikt nie stucha nikogo. Od czasu do cza-
su niekt6rzy goscie nawiazuja rozmowy
w parach, by za chwilg przerwac je w p6t
zdania i stucha¢ opowiesci kogo$ przy
drugim koricu stolu. Potem wracaja do
przerwanej rozmowy nie zauwazajac, iz
tym razem ich partnerem jest zupelnie
kto inny. W kazdym przypadku rozmowa
moze dotyczyé zupetnie innego tematu.
Multilogue to dynamiczna, spotegowana
forma wymlany pogladéw, idei i informa-
¢ji. To po prostu fascynujace zjawisko,
jakie mozemy obserwowaé w organizac-
jach i calych spoteczeristwach. Nasza
firma stara sl pomagaé jego uczestni-
kom.

~ W 1974 roku napisat Pan ksigzke
pod tytutem ,,Gry - jezyk przysztos$ci”
(Gaming - the Future’s Language).
Brzmi on jak przepowiednia.

— Alvin Tofler napisatkslazke o szoku
przysziosci. W pewnym sensie mozna ja
uznaé za studium bazradnosci cziowieka
wobec zmieniajacego sig | coraz bardziej
pedzacego $wiata. Moim zdaniem jedna
znaszych odpowiedzi naten szok, jedna
Z drdg jego uniknigcia musi byé poszuki-
wanie nowych narzedzi i metod, ktére
pozwola nam w tym $wiecie przysziosci
lepiej funkcjonowaé. W grach mozemy
uwzgledniaé zaréwno zlozono$é, wie-
lo$6 wymiardw jak tez dynamike wielu
Zjawisk, ktérych nie jeste$my w stanie
zawrzeé w klasycznych formach opisu
rzeczywisto$ci. Dzigki grom mozemy
odej$¢ od linearnej” wizji $wiata, ktéra
zostata nam wpojona przez tradycyjne
systemy edukacyjne.

— Ponoé granice naszego poznania
s3 granicami naszego jezyka. Czy ten
nowy jezyk mozZe stutyé poszerzaniu
tych granic?

— Z cala pewnoscia tak. O przydatno-
$cl gier Swiadczy tempo rozwoju ich sto-
sowania w wielu dziedzinach, nie tylko
w zarzadzaniu. Poniewaz jednak wsp6i-
czesny $wiat to $wiat organizacji, wias-
nie tu majg one — moim zdaniem — naj-
wigksza rolg do spetnienia. O ich przyda-
tno$ci do budowy porozumienia w r6z-
nych-wymiarach i ptaszczyznach $wiad-
czy rosnaca w szybkim tempie liczba
o$rodkéw zajmujacych sig projektowa-
niem gier, rosnaca liczba ich uzytkowni-
kow i uczestnikow. Gdybym dzisiaj wy-
myslittytut gry, o kiérej rozmawialismy, to
na koricu postawitbym wykrzyknik.

- Dzigkujemy za rozmowe.

rozmawiali
Miroslaw Diugosz | Elzbieta Naumienko
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Prof. dr hab. S. Kwiatkowski— Instytut Polityki
Naukowej Szkolnictwa Wyzszego, Czlonek
Honorowy TNOIK.

Imperatyw wspolpracy

Jeden z najpowazniejszych raportéw
dotyczacych przyszitosci Europy w kon-
tekscie wspdlczesnych wyzwar innowa-
cyjnych stwierdza juz na samym wstgpie:

s9++« jeSli spoleczenistwa europejskie
zechca utrzymaé w ciggu najblizszych
dwudziestu lat pewna autonomig
i kontrole nad ich wlasng przyszlos$-
cig, nie majg zadnej innej mozliwosci
jak tylko wspélpraca w ramach jednej
wspoélnej strategii rozwoju spoleczno-
ekonomicznego. Dobrowolna wspol-
praca jest konieczno$cia” (1).

To ostatnie zdanie moze by¢ traktowa-
ne jako mys$l przewodnia podjetych juz —
niezliczalnych wprost w ramach Europy
i $wiata — dziatan, ktérych celem jest pr6-
ba rozwigzywania w skali ponadnarodo-
wej probleméw o globalnym charakterze.
Lista tych problemé6w nieustannie rosnie,
w miare jak $wiat kurczy sig, nabierajac
coraz bardziej charakteru ,globalnej wio-
ski”.

Chociaz jednak w coraz wigkszym sto-
pniu uswiadamiamy sobie niepodziel-
no$¢ problemdw rozwojowych $wiata, tej
rosnacej $wiadomosci nie wydaje sig to-
warzyszy¢ zdolnosé rozwigzywania
owych probleméw w sposéb globalny.
Jak stwierdzit byly przewodniczacy Klu-
bu Rzymskiego A. Peccei, lista proble-
méw globalnych, przed koniecznoécia
rozwigzania ktérych stoi $wiat, wydtuza
sig w sposob niepokojacy. ,Obejmuje
ona ... wlasciwie wszystkie wazniejsze
problemy wsp6lczesnosci, w tym miedzy
innymi zagadnienie niedoceniania wagi
probleméw globalnych przez spolecz-
nos$¢ migdzynarodowa” (2). '

Peccei wypowiadal te stowa, gdy spo-
tecznos¢ Swiatowa podejmowata kolejne
bezskuteczne préby globalnego ukierun-
kowania sposobéw rozwiazywanla juz
nie tylko probleméw ogdlnoswiatowych,
ale rowniez regionalnych, a nawet wew-
natrznarodowych. Jak ujeto to w glos-
nym raporcie Brandta:

seee FZECZY WISty postep w skali danego
narodu moze mie¢ miejsce tylko wie-
dy, gdy bedzie on zapewniony w skali
globalnej” (3).

Wyrazem takich wiaénie postaw byla
odbyta w roku 1979 Wiederiska Konfere-
ncja ONZ w sprawie Nauki i Techniki dia

Z ZAGRANIGY

Nacjonalizm techniczny (III)
Wspolpraca globalna i regionalna

Rozwoju. Przyjety przez nia program in-
tensyfikacji migdzynarodowej wspéipra-
cy naukowej i technicznej, sluzacej gtow-
nie krajom opdZnionym w rozwoju eko-

nomicznym, nie przywidywat nagtego za- -

lamania sie gospodarki wiatowej, ktore
nastapito w latach 1980-82. Planowano
restrukturyzacjg oraz wzmocnienie roli
ONZ i jej organizacji wyspecjalizowa-
nych, nie przewidziano jednak ozigbienia
stosunkéw migdzynarodowych i rosna-
cego rozczarowania wspélpraca wielo-
stronna.

Kryzys wspélpracy wielostron-
nej

Wiele przyczyn o charakterze politycz-
nym i gospodarczym zlozylo sie na to, i
wiasnie wtedy, gdy Swiat najbardziej po-
trzebowat wielostronnego, ponadnaro-
dowego podejscia do takich probleméw
jak zagrozenie AIDS czy konsekwencije
~efektu cieplarnianego”, zrodzone prze-
zen organizacje dysponowaly zbyt ogra-
niczonymi $rodkami i zbyt matym autory-
tetem i zaufaniem, aby podjaé skuteczng
prébe rozwiazania tych wiasnie kwestil.
Juz pod koniec lat siedemdziesiatych
obliczano liczbg migdzynarodowych
konferencji odbywanych tylko w dwdch
gléwnych siedzibach ONZ — Nowym Jor-
ku i Genewie — na 6000 rocznie. Doku-
mentacja tych spotkar liczyta okolo ...
miliona stron rocznie (4). To takze niez-
wykle istotny aspekt préb rozwigzywania
globalnych probleméw. Powoduje on, iz
wiele pozornie dalekosigznych decyzji
w rodzaju deklaracji o ustanowieniu No-
wego Migdzynarodowego tadu Ekono-
micznego nabiera charakteru ,zapiséw
o bardzo ograniczonym znaczeniu prak-
tycznym” (5). W tym kontekécie nie moze
dziwié dramatyczne stwierdzenie raportu
Gro H. Brundtiand:

,»Mamy tylko jedna Ziemig, ale nie
jeden tylko $wiat. ... kazda spolecz-
no$é, kazdy kraj dazy do przezycia
i do dobrebytu, nie zwracajac uwagi
jaki to ma wplyw na innych” (6).

Swiat zmienia si¢ w sposéb nie za-
wsze mozliwy do przewidzenia. Dekade
lat osiemdziesiatych koriczy okres zna-
cznego ocieplenia atmosfery stosunkow
miedzynarodowych. Milkng dziala, ros-
nie autorytet ONZ jako jedynej uniwersa-
Inej organizacji miedzyrzadowej zdolnej
do stawiania i rozwiazywania podstawo-
wych probleméw dzisiejszego Swiata.
W trosce o interesy cafej ludzkosci, jak
i samej ONZ, powinniémy wiec unika¢
poprzednio popetnionych bleddw, ktére

nie tylko nie pomogly $wiatu, ale i nie
wplynely korzystnie na autorytet tej orga-
nizacji.

Jak stwierdza ostatnio wykonany poza
struktura ONZ raport dotyczacy dzialania
tej organizacji i jej wyspecjalizowanych
agend w dziedzinie nauki i techniki dia ro-
zwoju:

,,Nie mozna oczekiwaé, by Narody
Zjednoczone dzialaly bardziej efekty-
whie niz wchodzace w ich sklad posz-
czegolne panistwa” (4).

Przypomnijmy wigc, za Leszkiem
Kasprzykiem, autorem jedynej polskiej
monografii analizowanego tu problemu,
7e zagadnienia nauki i techniki zaczely
powaznie absorbowa¢ ONZ dopiero od
poczatku lat sze$édziesiatych (5). Warto
wspomnieé, Ze nawet w 1946 roku, gdy
tworzono wyspecjalizowana agende Na-
rodéw Zjednoczonych — UNESCO - po-
waznie rozwazano czy w orbicle jej dzla-
tania powinna znalez¢ sig sfera nauki.
Slowo ,technika” nie przychodzito wow-
czas do glowy ani twércom, ani tez syg-
natariuszom Karty UNESCO.

Wraz z coraz wigksza rola naukiitech-
niki w rozwoju spolecznym i gospodar-
czym (a takze przez wojny i zbrojenia)
wzroslo zainteresowanie nimi. ONZ jest
jedyna uniwersalng organizacjg o wy-
miarze ogdino$wiatowym zdolna do
uwzglednienia owych aspektéw rozwoju
nauki i techniki. Co wigcej, militarne i po-
lityczne implikacje tego rozwoju obliguja
niejako te organizacje do rozszerzenia
swoich studiow i dziatan o tg wiasnie pro-
blematyke. Robiono to poczatkowo
w sposdb typowy dla dziatan zbiurokraty-
zowanych podejmowanych przez rzady.

Dla kazdej pozornie odrebnej kwestii
starano sig powolywaé wyspecjalizowa-
ne organizacje: FAO dla spraw rolnictwa
i wyzywienia, WHO — dla spraw ochrony
zdrowia, WMO — dla meteorologii, UNI-
DO - dla rozwoju przemysiu, IMO - dla
spraw zwiazanych z morzem, itd. Do$¢
szybko zdano sobie jednak sprawe, ze
taka proliferacja agenciji wyspecjalizowa-
nych musi doprowadzi¢ do powlelania
dziatan. Co wigcej, na poziomie posz-
czegblnych krajow musi ona doprowa-
dzi¢ do ,ubranzowienia” problematyki
rozwojowej i sztucznego rozdzielenia jej
pomigdzy agendy rzadowe odpowie-
dzialne za rozwdj okreslonych dziedzin
2ycia spolecznego i gospodarczego. Au-
tor zetknat sig z takimi zjawiskami nie tyl-
ko w Polsce, ale réwniez w krajach o tak
nislicznej ludnoéci jak Malta czy Maledi-
wy, gdzie pracownicy jednego ministers-
twa czesto nie wiedza w jakie dzialania,

koordynowane przez mieszczace sig
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w tym samyim gmachu inne ministerstwo,
zaangazowal sig w ramach struktury
ONZ ich kraj.

Przeciwdziataniu takim zjawiskom po-
$wigcona byta migdzy innymi wymienia-
na juz wielokrotnie Wiedeniska Konferen-
cja w sprawie Nauki i Techniki dla Roz-
woju. Jej ustalenia sprowadzi¢ mozna do
dwoch sfer:

— prob kordynacji dzialan podjetych
juz przez réine organizacje | agendy
ONZ na rzecz rozwoju krajow, w tym
opdznionych,

— podjgcia dziatarh nowych.

Zaréwno w jednej, jakiw drugiej sferze
realizacja Wiederiskiego Programu
Dziatania napotkala wiele nieprzezwy-
ciezalnych wrecz przeszkéd. Nie udalo
si@ np. uruchomi¢ nowego systemu fi-
nansowania nauki i techniki dla rozwoju.
Najwigksze natomiast osiagniecie w po-
staci utworzenia systemu wczesnego
ostrzegania o nowych zaawansowanych
technikach przynioslo nader dyskusyine
ofekty.

W latach 1984-88 wydano zaledwie
pie¢ biuletynéw specjalistycznych po-
$wigconych kolejno takim zagadnieniom
jak: kultura komorkowa, techniki automa-
tyzacijl, techniki informacyjne, wartoscio-
wanie techniki i technika materiatowa.
Dla fachowcéw biuletyny te nie przyno-
sza w zasadzle zadnych nowoscl, gdyz
przedrukowuja materialy publikowane
juz w innych Zrédiach. Dia politykéw po-
jawiaja sle zbyt pdzno. Najwigksze zain-
teresowanie wzbudzily te biuletyny w Af-
ryce, gdzie utworzono nawet sie¢ ich
uzytkownikow. By¢ moze w przyszloSci
takie regionalne sieci okaza sig najpowa-
Zniejszym praktycznym efektem catego
przedsigwzigcia.

»Mamy tylko jedng Ziemig, ale nie
Jjeden tylko $wiat”

stwierdza raport Gro Brundtland, wyra-
Zajac w ten lakoniczny sposdb istote pro-
blemu globalizacji perspektyw rozwojo-
wych éwiata. Coraz czeScie} iw coraz ba-
rdziej dia $wiata dotkliwy sposéb pozor-
nie lokalne problemy nabieraja charakte-
ru uniwersalinego.

Katastrofa w Czarnobylu w dramatycz-
ny sposéb unaocznita $wiatu koniecz-
nos¢ poszukiwania mozliwosci ponadna-
rodowej kontroli zastosowar energii ato-
mowej przez poszczegéine kraje. Taka
ponadnarodowa kontrola okazuje sie je-
dnak dalece trudniejsza, jesli w ogole
mozliwa. Na przyklad: rozprzestrzenia-
nie sig AIDS. Walka z ta choroba w kra-
jach najwyzej rozwinietych bedzie tak
diugo walka z wiatrakami, jak diugo nie
uda sig powstrzymaé jej rozwoju w kra-
jach afrykanskich. Inny, powszechnie
znany problem globalizacji probleméw
lokalnych, to grozaca $wiatu katastrofa
ekologiczna w wyniku wyrebu dzungli
amazoriskiej. Nieznane sa natomiast
diugofalowe skutki eksportowania odpa-
déw toksycznych przez kraje najwyzej
rozwiniete do krajow latynoamerykaris-
kich, azjatyckich i afrykariskich, czy tez

zatapiania ich na dnach oceanéw i mérz.
Stany Zjednoczone, najwigkszy na $wie-
cie producent i eksporter toksycznych
$mieci, wytwarzaja 250 do 400 milionéw
ton tych groznych substancji rocznie.

Najbardziej znani importerzy amery-
kanskich $mieci to: Potudniowa Korea,
Filipiny, Indle, Zimbabwe, Gwinea Bis-
sau, Nigeria, a takze Meksyk i ... Kanada
(6). Skale problemu dla krajow importuja-
cych unaoczni¢ moze fakt, iz Gwinea
Bissau, ktéra dopiero w czerwcu 1988
roku wprowadzita embargo na import
odpadéw toksycznych, podejmujac
energiczna akcje przeciwko przemyto-
wi $mieci, otrzymywala uprzednio
Z tego tytulu oplaty znacznie przekra-
czajace jej dochéd narodowy (7). Nie
byt to i nie jest odosobniony w $wiecie
przypadek.

Z drugiej strony, samodzielne lub pra-
wie samodzielne zatruwanie rzekomo
wiasnego tylko Srodowiska moze byé tak
uciazliwe dla bezposrednich sasiadéw,
iz rozwazaé¢ oni moga pozornie bezinte-
resowna pomoc w likwidowaniu przy-
czyn i skutkéw zanleczyszczeri. Szwecja
i Polska to natychmiast nasuwajacy sig
przykiad takiej sytuacii. Ten przykiad wy-
daje sie tez by¢ najlepszym potwierdze-
niem tezy, iz najbardziej trwala podstawa
gotowosci do pomocy jest wiasny ... inte-
res ekonomiczny lub spoteczny. Znajdu-
je to wyraz zar6wno w skali bezposred-
nich stosunkéw miedzyludzkich czy mig-
dzygrupowych, jak i w sferze stosunkéw
pomiedzy narodami czy paristwami.

TakZe cytowane juz wyzej dokumenty
jak Raport Komisji Brandta czy tez Wie-
defiski Program Dzialania w sprawie
Nauki i Techniki dla Rozwoju opieraly sie
na zaloZeniu, iz globalna wspéipraca
naukowa i techniczna przynlesie korzys-
ci calemu $wiatu, likwidujac najbardziej
jaskrawe nieréwnosci | dostarczajac no-
wych impulséw rozwojowych. Rzeczywi-
stoéé pokazuje, ze brak jest jeszcze do-
statecznie silnych bodZcéw dia intensyfi-
kacjl tej wspélpracy w stopniu przewidy-
wanym pod koniec lat sledemdziesig-

tych.

Podstawowe implikacje globali-
zacji nauki i techniki

Mimo iz liczba naukowcow i in2ynie-
réw zatrudnionych w pracach B+R ro$-
nie w krajach rozwijajacych sig znacznie
szybciej niz w krajach gospodarczo roz-
winietych, dysproporcje sa nadai ogrom-
ne. W latach 1970-1980 tempo wzrostu
wynosilo 90 proc. dla krajéw rozwijaja-
cych sie i tylko 40 proc. dla krajow rozwi-
nigtych. Naukowcy i inzynierowie z kra-
jow rozwijajacych sie zatrudnieni w pra-
cach B+R stanowili jednak w roku 1980
zaledwle 11,2 proc. populacji ogéino-
$wiatowej. W tymze roku przypadalo ich
tylko 127 na milion mieszkaricéw, pod-
czas gdy w krajach rozwinietych liczba ta
wynosita 2984 (8).

Dysproporcie sa jeszcze wigksze
w przypadku wydatkéw na prace B+R.
W krajach rozwijajacych sie wzrosly one

wlatach 1970-1980—8,3 raza, a w rozwi-
nigtych tylko — 3,2 raza. W roku 1980 kra-
je rozwijajace sig wydatkowaly jednak na
prace B+ R zaledwie 6,2 proc. wydatiéw
ogoélnoswiatowych (9). Nie tylko wiegc
3/4 ludnoscl $wiata zatrudnia w pracach
badawczych i rozwojowych niewiele po-
nad 11 proc. $wiatowej populacli pracow-
nikow badawczych; intensywno$é tych
prac Jest w krajach rozwijajacych sig nie-
wspdtmiernie nizsza niz w krajach rozwi-
nietych.

Réznicom w polityczno-gospodar-
czym wymiarze Péinoc — Poludnie towa-
rzysza nie mniej razace dysproporcje na
linll Wschdd — Zachéd. Szesé europejs-
kich krajow RWPG zatrudniato w roku
1980 az 51,6 proc. naukowcow i inzynie-
réw zaangazowanych na $wiecle w pra-
ce B+R. Stanowito to 58 proc. zatrudnie-
nia w krajach rozwinlgtych (10). Udziat
owych szesciu krajow w ogbinoswiato-
wych wydatkach na prace B+R byt nie-
wspéimiernie nizszy. Np. dla ZSRR wy-
nosit on w roku 1970 — 20,9 proc., by
w roku 1980 spas¢ do 15,6 proc. (odpo-
wiednie udzialy naukowcéw | inzynieréw
wynosity w tych latach 35,6 proc. oraz
36,6 proc.).

Jesli przyja¢ za uproszczona miarg in-
tensywnosci prac badawczych i rozwojo-
wych stosunek udziatu w $wiatowych wy-
datkach na te prace do udzialu w ogéino-
$wiatowym zatrudnieniu naukowcow iin-
Zynieréw, poréwnanle dla ZSRR i USA
(jedynych poréwnywalnych krajéw, dla
ktérych szacunki zaczerpngé moina
z rocznikéw statystycznych UNESCO)
wypada wprost szokujaco. W roku 1970
wskaznik ten wynosit dla ZSRR 0,59
adla USA -2,13; w roku 1980 odpowied-
nie wskazniki wynosity 0,42 dla ZSRR
11,75dla USA (11).

Jest wysoce prawdopodobne, ze iden-
tyczne réznice w intensywnosci badari
I prac rozwojowych wystepuja réwniez
pomigdzy wysoko rozwinigtymi krajami
zachodnioeuropejskimi | Japonia z jed-
nej strony, a europejskimi krajami socjali-
stycznymi ze strony drugiej.

Nie trzeba znajomosci zasad ekono-
mii, by uwiadomi¢ sobie jak wiele zys-
katby $wiat jako calo$¢, zwigkszajac licz-
be pracownikéw badawczych | wydatki
na sferg B+R w krajach rozwijajacych
sig, a takZe zwigkszajgc intensywnost
prac B+ R w europejskich krajach socjali-
stycznych.

Poszczego6ine kraje i ich ugrupowania
kieruja sie w swoich decyzjach dotycza-
cych rozwoju przede wszystkim wiasnym
narodowym interesem, ktdry nie musi
byé zgodny z obiektywnie rozumianym
interesem globalnym cywilizacji Ziemi.

Zacieranie sig granic pomigdzy dziala-
Ino$cia naukowa i techniczna oraz roz-
powszechnienie technik podwéjnego za-
stosowania (w sferze cywilnej i wojsko-
wej) musza prowadzi¢ do pr6b hamowa-
nia swobody obiegu mysli naukowej na-
wet w tych krajach, ktére sg najgoretszy-
mi oredownikami swobdéd demokratycz-
nych wwymiarze $wiatowym. Wydaje sie
to by¢ po prostu konsekwencja rosng-
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Rozpoznanie i prognoza rynku EWG

Ponizej zamieszczamy opracowang naukowo przez dra Z. Dworzeckiego, nast¢pnie dostosowang
redakcyjnie do publikacji, cze$¢ wystapienia autoréw na seminarium zorganizowanym przez ZG
TNOIK i Rationalisierung Kuratorium der Deutschen Wirtschaft w pazdzierniku 1989 r. Tekst zawiera
szereg praktycznych uwag i porad interesujacych — zdaniem Redakcji ~ dla licznych Czytelnikéw.

Udziat w konkurencji na europejskim
wewngetrznym rynku zalezy w decyduja-
cej mierze od tego, na ile uda sig przed-
siebiorstwu zgromadzi¢ wazne informac-
je dotyczace tego rynku, ocenié je i wyko-
rzystaé. Stworzenie dobrego systemu in-
formacji jest warunkiem sformutowania
strategii dzialania na rynku europejskim
i ich skutecznej oraz efektywnej realizac-
ji. Potrzebne tu sa specjaine zrédia infor-
magcji i badania rynku.

Zebrane informacje o otoczeniu przed-
siebiorstwa musza by¢ skonfrontowane
Zz mocnymi | slabymi obszarami jego
funkcjonowania. Tylko w ten bowiem
sposdéb mozna stosunkowo wezesnie roz-
pozna¢ i oceni¢ specyficzne dla danego
przedsigblorstwa szanse i ryzyko dziala-
nia na zintegrowanym, wewnetrznym
Wspdlnym Rynku Europy Zachodniej.

W pracy nad rozpoznaniem rynku,
jego prognozowaniu wazna rola przypa-
da analizie otoczenia i ocenie przedsig-
biorstwa.

Analiza otoczenia

Wyréznione ponizej elementy analizy
otoczenia muszg by¢ zawsze oceniane

ze wzgledu na aktualna sytuacjg | poten-

cych kosztoéw badan. Ta sama przyczyna
zbliza do siebie kraje najwyzej rozwinig-
te, ostabiajac ich zainteresowanie wsp6t-
praca wielostronna w wymiarze global-
nym. Jednoczesnie nastgpuje intensyfi-
kacja wspotpracy dwustronnej lub wielo-
stronnej, ale w ograniczonym zakresie
przedmiotowym i geograficznym. Sa od
tej tendencji pewne wyjatki.

Coraz bardziej powszechne uswiado-
mienie sobie przez spotecznoéé Swiato-
wa globalnych zagrozeli i szans, jakie
tworza badanie i eksploatacja znajduja-
cych sig poza bezposrednia kontrola po-
szczegdlnych paristw oceanéw i moérz,
kosmosu czy Antarktyki, prowadzi do
skomplikowanych negocjacji i ukiadow.
Owocuja one zaskakujacymi nieraz roz-
wigzaniami, jak np. otworzy ukiad wielo-
stronny w sprawie Antarktyki. Ten doste-
pny dia wszystkich zainteresowanych
krajow ukiad tworzy z Antarktyki pierw-
sza na $wiecie catkowicle zdenukleary-
zowanag strefe i obszar prawdziwie mig-
dzynarodowych badan.

cjalne zmiany zachodzace we Wspéino-
cie Gospodarczej— w tworzacym sig we-
wnetrznym Wsp6lnym Rynku.

Analiza rynku zbytu.

Gléwne pytania jakie nalezy postawié to:

Na jakie rynki dostarcza (moze dostar-
czac) produkty moje przedsigbiorstwo?

Jak duzy jest segment rynku?

Jak duzy jest méj udziat w rynku (jego
segmencie)?

Jak ksztaftuje sie struktura moich od-
biorcéw (liczba, wielko$¢)?

Jak rozwija sle — w jakim kierunku —
podstawowa grupa moich odbiorcow
i potencjalnych odblorcéw?

Jakie sa zachowania odbiorcéw (po-
ziom zadowolenia, lojalno$é wobec pro-
duktéw i marki, zachowania rynkowe)?

Na jakie inne segmenty rynku mog-
Ibym rozszerzyé swa dziatalno$¢?

Konkurenci

Kto jest moim konkurentem (liczba,
wielko$¢)?

Gdzie tkwia mocne i stabe strony kon-
kurujacych ze mng przedsigbiorstw?

Jak duze jest niebezpleczenstwo wej-
$écia na rynek nowego konkurenta?

Optyka tego, co prawdziwie migdzyna-
rodowe moze jednak wygladaé rozmai-
cie z perspektywy panstw dysponuja-
cych zréznicowanym potencjatem bada-
wczym i mozliwosciami prowadzenia ko-
sztownych prac. Wiele krajow rozumieja-
cych znaczenie Antarkiyki dla calego
$wiata, a jednoczesnie nie mogacych
2 réznych wzgledéw zdoby¢ sie na przy-
stapienie do uktadu, traktuje umowe po-
dejrziiwie, jako ugode krajow technicz-
nie i gospodarczo zaawansowanych
(12). Z podobnie zréznicowanym po-
dejsciem mamy tez do czynienia
w przypadku badari kosmosu oraz oce-
anéw i mérz.

W sumie, spoleczno$é Swiatowa stoi
jeszcze przed koniecznoscia uswiado-
mienia i wyttumaczenia sobie rzeczywi-
stej roli, jaka odgrywa dla niej rozwoj
nauki i techniki. Dotyczy to zaréwno po-
szczegdinych spoleczeiisiw, jak i catej
cywilizacji $wiatowej.

(c.d.n.)
Stofan Kwiathowski

Jak duze jest zagrozenie przez pro-
dukty substytucyjne?

Jaki typ konkurencji dominuje na rynku
(konkurencja cenowa, nlecenowa gtéw-
nie oparta na jakosci produktéw i ustug)?

Jak moge uniknaé ostrej konkurencji?

Handel

W jaki spos6b produkty sa importowa-
ne?

Jakie rodzaje kanaléw zbytu sa wyko-
rzystywane?

Jakie funkcje spelniaja organizacje
posredniczace (ogniwa posrednie} w po-
szczeg6inych krajach?

Czym rézni sie system sprzedazy na
danym rynku, od tego ktéry obowiazuje
w Polsce? Jaki jest to system wobec mo-
ich produktéw?

Jakie znaczenie posiadaja poszcze-
goine kanaly dystrybuciji (obrét, stoplen
opanowania rynku)?

Jakie przepisy prawne maja dla mnie
wazne znaczenie?

Jak ksztaltuje sie moja wlasna sie¢
i struktura sprzedazy?

Jaki wplyw posiadaja tendencje kon-
centracji na wybrane ogniwa dystrybuc-
ji7
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Jakie generalne warianty i mozliwosci
zbytu mam do dyspozyciji?

Dostawcy

Jakajest liczba i wielkosé dostawcow?

Czy i w jakim zakresie jestem uzalez-
niony od poszczegéinych dostawcow?

Jaka jest jakosS¢, terminowo$¢ i serwis
dostaw?

Czy istnieja na rynku produkty substy-
tucyjne?

Analiza technologii

Jakie warianty technologii sa dostgpne
na moim rynku?

Jakie techniki rozwiazywania proble-
mow sa stosowane?

Jaki jest stan rozwoju technikii techno-
logii? Czy i w jakim zakresie jestern tym
dotknigty?

Czy stosowana przeze mnie technolo-
gia produktowa lub procesowa jest prze-
starzala?

Czy moge pozyskaé nowa technologig
i na jakich warunkach?

Stosunki prawne

Jakie prawa i przepisy reguluja sfera
mojej dzialalnosci produktowej?

Czy mo6j produkt spelnia wymagania
eksportowe?

Jakie przepisy reguluja jako$¢ produk-
w? .
Jakie przepisy reguluja ksztaltowanie
produktu  (przepisy bezpieczenistwa
i ochrony zdrowia, ekologii, ksztaltowa-
nie opakowania, oznaczania towaru,
ochrony patentowej i wzordw uzytko-
wych).

Czy zagrazaja mojemu rynkowi zmia-
ny spoleczne (np. zmiana systemu, war-
tosci, zachowan, narastajaca $wiado-
mos$¢ ekologiczna spoteczenistwa)?

Czy mdj produkt nie zanieczyszcza
$rodowiska?

Jaki jest rozw6j koniunktury?

Herbert Miiller

Europa 1992: Kto zyska, a kto straci

Analiza przedsiebiorstwa
(marketingowa)

Na czym polegaja mocne i stabe stro-
ny moich produktéw?

W jakiej fazie cyklu zycia znajduja sig
oferowane przeze mnie produkty?

Jaka jest struktura wieku mojego pro-
gramu produkgii?

Czy dysponuje innowacjami produkto-
wymi, ktérych udzial moge skokowo
zwigkszy¢ w sprzedazy ogélem?

Do jakich krajéow sprzedaje produkty

(tzw. metoda portfelowa atrakcyjnosci

krajow)?

Jakie istnieja produkty substytucyjne?

Czy jako$¢ oferowanych przeze mnie
produktéw jest poréwnywalna z tymi, kto-
re znajduja sie juz na danym rynku?

Czy moje produkty sa zwigzane kultu-
rowo?

Czy przeprowadzane sa rachunki efek-
tywnosci poszczegdinych produktéw?

Jak ksztaltuje sie struktura cen na po-
szczegdlnych rynkach zagranicznych?

Czy Istnieja réznice w cenach migdzy
krajami Wsp6Inoty Gospodarczej?

Jak wysokie sa marze handlowe?

Jaki wplyw mam na ksztattowanie cen
sprzedazy (cene koricowg)?

Jakie sa gtéwne warunki kontraktowe?

Jaki zakres ma moja polityka ulg i ra-
batéw (warunki dostaw i ptatnoéci, gwa-
rancje, umowy finansowe)?

Czy klient rozumie i akceptuje moja
koncepcje reklamy?

Czy poszczegblne strategie reklamowe
w krajach cztonkowskich Wsp6inoty Gos-
podarczej sa z sobg zharmonizowane?

Jakie targi sa dla mnie wazne?

Jakie sa relacje moich wydatkéw na
reklame w stosunku do najgrozniejszych
konkurentéw?

Czy moja organizacja marketingu jest
dostosowana do stosunkéw na danym
rynku?

Kto planuje nowe produkty?

Jak jest zorganizowane u mnie bada-
nie rynku?

Dr H. Muller — dyr. Ratlonalisierung Kurato-

rium der Deutschen Wirtschaft.

Analiza przedsigbiorstwa
(potencjatu spolecznego)

Czy odpowiadaja moje umiejetnoscei
menedzerskie wymaganiom danego ryn-
ku (znajomo$¢ jezyka, zwyczajow, ela-
stycznos$é, znajomo$é innych rynkéw)?

Czy posiadam dostateczna nowa wie-
dze marketingowa?

Czy znam aktualne metody planowa-
nia i analizy i stosuje je?

Jak motywujg swych pracownikéw?

Czy poznatem w dostatecznym zakre-
sie wazne zasady dzialania na rynku
Wspdlnoty Gospodarczej?

Analiza przedsiebiorstwa
(finansowa)

Jakiego kapitatu — w jakiej wysokosci
i strukturze — wymaga moje zaangazo-
wanie na rynku zachodnioeuropejskim?

Jakie mozliwosci pozyskania kapitalu
mam do dyspozycji? (rynki kapitatowe,
wsparcia i kredyty instytucii finansowych
i przedsigbiorstw Wsp6lnoty Gospodar-
czej).

Analiza przedsiebiorstwa
(produkcyjna)

Czy odpowiadaja moje technologie
produkciji wymaganiom jako$ciowym?

Jaki jest poziom elastycznosci moich
reakcji na wahania popytu?

Jak niezawodna jest moja produkcja?

Czy produkcja jest pod wzgledem cza-
su, iloSci, jakosci dostosowana do aktyw-
nosci marketingowych  (sprzedazo-
wych)?

Analiza przedsiebiorstwa
(badania i rozwdj)

Czy dysponuje niezbednym know-how
w dziedzinie innowacji produktowych?
Jaka jest intensywnos¢ moich aktyw-

— wysoko wykwalifikowanej
kadrze menedzerskiej i specjali-
stycznej.

Pigta achillesowa RFN sa wy-
sokie koszty produkcji, duze ob-
cigzenia podatkowe, aw niekt6-
rych branzach przemysiu wyso-
kie koszty ochrony $rodowiska.
Znacznie gorsza jest pozycja
Francji. Rynek francuski jest dzi-

(...} Nie wszyscy wejda na
Wewnetrzny Rynek Europejs-
ki (European Internal Market)
zjednakowymi szansami. Naj-
wigksze szanse na wygrana
maja: Republika Federalna Nie-
miec, Wiochy i Hiszpania oraz
prawdopodobnie Wielka Bryta-
nia. Natomiast Francja, kraje
Beneluxu, Grecja, Portugalia

i Dania sa raczej kandydatami
do przegranej.

Przewaga Republiki Federal-
nej Niemiec nad innymi krajami
opiera sig na:

— nowoczesnym przemysle
i zdywersyfikowanej strukturze
produkcji,

— silnej orientacji na rynki za-
graniczne (dotyczy to gléwnie

malych i Srednich firm),
— wysokiej innowacyjnosci
i efektywnosci ekonomicznej
maiych i Srednich firm w poréw-
naniu z przedsigbiorstwami
w innych krajach europejskich,
— wysokich wydatkach na
dziatalno$¢ badawczo-rozwojo-
wa oraz odpowiadajacych wydat-
kom rezultatach tej dziatalnosci,

siaj najbardziej protekcijonisty-
cznym rynkiem w Europie. Fran-
cuskie mate i rednie przedsig-
biorstwa nie sa konkurencyjne
w stosunku do firm innych kra-
jow europejskich i niedostatecz-
nie zdolne do eksportu. Gospo-
darke francuska neka regional-
ny i strukturalny brak réwnowa-
gi.
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noéci w obszarze B+R w stosunku do
konkurentéw?

Czy moge zdoby¢ niezbgdng wiedze
technologiczna (know- how) poprzez ko-
operacjg?

Pomocne w poszukiwaniu odpowiedzi
na powyzsze gtéwne, ale i nie wyczerpu-
jace pytania dotyczace opracowania
koncepcji strategii i jej elementéw s3 in-
formacje, ktére mozna pozyskaé z:

M informacji i analiz publikowanych
w prasie gospodarczej, rocznikach staty-
stycznych poszczegdlnych krajéw,

W publikacji instytutéw badania ryn-
kéw /np. A.C. Nielsen / Frankfurt/M, GfK/
Niirnberg ; Burhe/Frankfurt n.M.,

W bankéw danych/np. GENIOS —Da-
tenbanken, Handelsblatt, Diisseldorf,
EC 1992; Datebase Deloitte Haskins
Sells/ Bruksela — Europejskie Centrum
Zwiazku Przemysiu RFN; Gustaw — Hei-
nemann — Ufer; 5000 Kéln 51/.

Strategiczne warianty dziatania
rynkowego

Szanse i zagrozenia wynikajgce z ana-
lizy otoczenia, w ktérym wypadnie dzia-
taé polskim przedsigbiorstwom na wew-
netrznym Rynku Gospodarczym od 1992
roku, a takze realistyczna ocena wlasne-
go potencjatu — sit i stabosci powinna
sklania¢ do opracowania nowej strategi
przedsigbiorstwa.

Ponizsza matryca powinna umozliwié
odpowiedz na pytanie, jaki typ strategii
przedsigbiorstwo powinno dia siebie wy-
braé.

Produkty
Rynki

Dotychczasowe Penetracjarynku Rozwojproduktu

Dotychczasowe Nowe

Nowe Rozwdjrynku Dywersyfikacja

Strategle normatywne wg H.O.Ansolta.

Penetracja rynku

B Warunki zastosowania:
— dotychczasowy profil i asortyment

produkciji jest akceptowany przez odbior-
cow,

— atrakeyjny rynek lub jego segment,

- niezbyt silna rywalizacja na rynku.

M Sposoby dzialania strategicznego:

— poprawa jakosci produkci,

— rozszerzenie obszaru znajomosci
produktu (udziat w wystawach i targach,
reklama, dzialalnoé¢ akwizycyjna),

— silniejsze wyodrgbnienie wilasnych
produktéw w stosunku do konkurentow,
- zdobycie nowych kanatéw zbytu,

— ukierunkowanie zbytu na duzych
odbiorcow (Key-Account-Management).

Ocena. Ten rodzaj strategii zaleca sig
szczegbinie w przypadku silnych ograni-
czen w dostgpie do rynku lub ogranicze
kapitalowych przedsigbiorstwa. Duze
korzysci uzyskuje sig ze zdobytejspecja-
lizacji produktowej, szerokiej wiedzy i do-
éwiadczenia rynkowego, jakkolwiek bio-

| racpod uwage sytuacije polskiego produ-

centa efektywnos$é tej strategii zalezy od
poprawy jakosci produktu i jego atrakeyj-
nosci dla nabywcy.

Rozwdj rynku

B Warunki zastosowania:
— istnieje mozliwosé wejscia na nowe
rynki (brak wysokich barier wejscia),

— wystarczajacy potencjat produkcyj-*

ny do skokowego zwigkszenia skall pro-
dukeijl oraz wystarczajace zasoby kapita-
lowe,

— produkt odpowiada wymaganiom
nowych rynkéw zbytu,

— korzystna sytuacja na nowym ryn-
ku,

— alternatywne mozliwosci zastoso-
wania produktu na nowych segmentach
rynku.

M Sposoby dziatania strategicznego:

— poszukiwanie partneréw koopera-
cyjnych (faczenie sig potencjalem sity lub
uzupelnianie si¢ wzajemne — mocne -
stabe strony partneréw); zintensyfikowa-
nie dziatart marketingowych. Stworzenie
miedzynarodowej sieci filii i biur sprzeda-
zy.

Strategia rozwoju rynku powinna by¢
brana pod uwage przede wszystkim
przez te polskie przedsigbiorstwa, ktére
juz eksportuja do jednego z krajéw
Wspodinoty Gospodarczej. Nalezy. przy
jej wyborze szczegdlnie uwzglednié mo-
zliwos¢ stworzenia efektow synergii, kto-
re pojawia sie w wyniku stosowania po-
dobnych dziatarh marketingowych w po-
szczegbinych segmentach rynku w r6z-
nych krajach.

Dla tych polskich przedsigbiorstw, ki6-
re jeszcze nie eksportowaly do zadnego
z krajow Wspodinoty Gospodarczej waz-
ny jest wybor ,kraju wejscia”. Decyzja ta
moze okresla¢ prestiz i dalsze losy pro-
duktéw na terenie calej wspdinoty.

Szczegblnym walorem strategii roz-
woju rynku — jego rozszerzenia —jest mo-
Zliwo$¢ zastosowania wyskandaryzowa-
nych instrumentéw marketingowych jed-
nocze$nie w wielu krajach. Odbije sig to
nie tylko pozytywnie na efektach, ale tez
znacznie ogranicza i racjonalizuje koszty
przedsigbiorstwa.

Rozwéj produktu

B Warunki zastosowania:

— posiadanie zasobéw rzeczowych,
ludzkich i finansowych,

— sita innowacyjna przedsigbiorstwa
(know-how),

— elastycznosé (np. w produkcii),

— znajomo$¢ potrzeb konsumentéw
(duze znaczenie badah marketingo-
wych).

W Sposoby dziatania strategicznego.

— poszukiwanie nowych rozwiazan,

— urzeczywistnienie koncepcji syste-
mu sprzedazy powigzanego z inwestyc-
jami (stworzenie pelnej listy produktéw
odpowiadajacych réznym segmentom
rynku),

— kooperacja w dziedzinie technologii,

— wspieranie i rozw6j dziatari wydziatu
badar i rozwoju we wlasnym przedsig-
biorstwie,

— analiza reklamacji i idei produkto-
wych z réznych zrédet. Ocena:

Jest wiele przyczyn, dla kt6-
rych za jedno z paristw maja-
cych szanse na sukces uwaza
sie Wiochy. Wspanialy rozwoj
ekonomiczny tego kraju jest
zwiazany z modernizacja prze-
mystow, a takze wchodzeniem
wioskich firm w powigzania mig-
dzynarodowe.

Gléwnymi kierunkami dzia-
tart Wspéinoty Europejskie]
od 1992 roku beda:

— protekcjonizm przez stoso-
wanie wspdinych cen i kursow,

— duza rola sektora publicz-
nego,

— stosowanie specyficznych
standardow i regutaciji dla dane-
go kraju.

Protekcjonizm ma objaé na-

stepujace rodzaje dziatalnosci:

— transport (szczeg6lnie dro-
gowy),

— sektor telekomunikacyjny,

- uslugi finansowe (gléwnie
banki i przedsigbiorstwa ubez-
pieczeniowe),

— Zywno$¢,

- przemysi farmaceutyczny,

— przemyst dostawczy,

- handel nieruchomoéciami.

Aby osiagna¢ sukces,
przedsigbiorstwa i rzady po-
winny trzymac¢ sie pewnych
zasad.

1. Pierwszy krok to zdefinio-
wanie ,strategii europejskiej”
dla kazdej dziedziny.

2. Okreélenie zasiggu portfe-
la, ograniczenie go do firm

z wzrostowym potencjalem.

3. Przedsigbiorstwa przede
wszystkim powinny dbaé o swe
oparcie finansowe.

4, Jednolity rynek europejski
bedzie sprawdzianem optymal-
nej wielkoéci przedsigbiorstwa.
Konieczna moze by¢ koncentra-
cja.

5. Aby jednoczeénie utrzymac
przewagi kosztowe i elastycz-
no$é, konieczne sa nowe kon-
cepcje logistyczne, a przede
wszystkim redukcja sieci pro-
dukeyjnych i wykorzystywanie
lokalnych przewag kosztowych.

6. Wzrost powinien by¢ osia-
gany droga intensywnych inno-
wacji i marketingu w skali euro-
pejskiej.

7. Wszystko to powinno i§¢
w parze z zarzgdzaniem na po-
ziomie europejskim.

Wiele 0s6b ma nadzieje, ze
uda sig odlozy¢ ten moment
wczasie, ale bramy do Europej-
skiego Rynku Wewnetrznego
Zostana niechybnie otwarte.
Proces ten juz zachodzi.

tlum. i opr. M.Lelert

Qd red.: Publikowany wyzej
material jest skrotem wystapienia
dyrektora Rationalisierung Kura-
torium der Deutschen Wirtschaft
dra Herberta Milllera wygloszone-
go na jednym ze spotkar w Vin-
cenza Productivity Centre we
Wioszech. Za: ,RKW Internatio- *
nal CECIOS Newsletter” nr 23,

1 pazdziernik 1989.
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Przedsiebiorstwa zagraniczne
w Zwiazku Radzieckim * (I)

Dr M. Matecki— SGPIS.

Zwiazek Radziecki dlugo zachowy-
wal zdecydowana rezerwe wobec two-
rzenia na swym terytorium przedsie-
biorstw z udziatem kapitatu zagranicz-
nego (1). Dopiero polityka M. Gorba-
czowa szerszego otwarcia gospodarki
radzieckiej na Swiat umozliwita rozwoj
takze tej formy wsp6lpracy z zagrani-
ca.
Co skionilo nowe kierownictwo ra-
dzieckie do nawiazania bezpo$redniej
wspolpracy kapitalowej z firmami za-
chodnimi i co chce ono ta droga osiag-
naé¢?

Wydaje sig, ze nie chodzi wylacznie
o zdobycie dostgpu do bogatszych
zr6del dewiz, bowiem w uzyskiwaniu
nowych kredytéw Zwiazek Radziecki
nie napotykat wigkszych probleméw.
Nalezy sadzié natomiast, ze podsta-
wowym motywem wiadz radzieckich
byta cheé udoskonalenia procesu
inwestycyjnego oraz efektywnoéci
funkcjonowania gospodarki w ogdle.
Przedsiebiorstwa mieszane moga do-

pomdc w realizaciji kilku, co najmniej,
celéw.

Po pierwsze, niektére wielkie obiek-
ty inwestycyjne, wymagajace nowo-
czesnej techniki, mozna zrealizowaé
wylacznie w ramach wsp6lnych ra-
dziecko-zagranicznych  inwestycji,
w ktérych kapitat obcy ma zagwaran-
towane: kontrolg nad obiektem i odpo-
wiednio wysokie zyski.

Po drugie, przedsigbiorstwa
Z udziatem kapitatu obcego moga do-
poméce w likwidacji dotychczasowych
wieloletnich stabosci procesu inwesty-
cyjnego: wydluzonego okresu realiza-
cji obiektéw, zlej jakosci ich wykona-
nia. Mozna tego oczekiwaé, poniewaz
partner zachodni jest zainteresowany
w szybkim uruchomieniu dziatalnosci
i szybkim oslagnigciu zyskow.

Po trzecie, przedsigbiorstwa radzie-
ckie, atakze wladze terenowe uzysku-
ja mozliwo$é zapewnienia sobie kapi-
talu i dewiz na niezbedne inwestycje.

Po czwatrte, istnieje wiele mozliwos-

ci ufworzenia w ZSRR rentownych:

malych obiekidw w postaci przedsie-

biorstw mieszanych, ktére moga zain-
teresowaé kapitat zachodni.

Zasady funkcjonowania przed-
sigbiorstw zagranicznych

Zasadniczym dokumentem otwiera-
jacym gospodarke radziecka dla bez-
posrednich inwestycji zagranicznych
jest dekret Prezydium Rady Najwyz-
szejz 13 stycznia 1987r.,,0 zagadnie-
niach zwigzanych z tworzeniem i funk-
cjonowaniem na terytorium ZSRR
i dziatainoscia wspéinych przedsig-
biorstw, migdzynarodowych zjedno-
czen i organizacji z udziatem radziec-
kich i zagranicznych organizaciji, firm
i organow administraciji”. Na jego pod-
stawie Rada Ministrow wydata tego
samego dnia dwa dekrety: jeden ,O
zasadach tworzenia i dziatalnosci na
terytorium ZSRR wsp6lnych przedsig-
biorstw z udziatem radzieckich organi-
zacji i firm krajow kapitalistycznych
i rozwijajacych sig”; drugi — , O zasa-
dach tworzenia i funkcjonowania na
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Podstawa powodzenia strategii jest
wszechstronne i stosunkowo wczesne
rozpoznanie potencjalnego popytu na
produkty. Bliski kontakt z klientami, wstu-
chiwanie si¢ w ich zyczenia i oczekiwa-
nia, czasami nawet ich wyprzedzanie
| kreowanie jest podstawa sukcesu ryn-
kowego przy strategii innowaciji produk-
towych. Przy braku know-how w dziedzi-
nie Innowacji produktowych i proceso-
wych jedyna skuteczna alternatywa jest
zawiazywanie strategicznych przymie-
rzy z partnerami dysponujacymi ideami
produktowymi i produktowym know-how
gtéwnie w formie wspdinych przedsiew-
zigé (joint- ventures).

Nalezy jednak pamigta¢, ze efektywna
kooperacja musi by¢ korzystna dla obu
partneréw. Wspbine przedsiewzigcia
moga by¢ podejmowane miedzy polski-
mi, a wigc krajowymi przedsigbiorstwami
oraz migdzy przedsigbiorstwami polski-
mi i zagranicznymi.

Czy polskie przedsigbiorstwa sta¢ na
ten typ strategii? Zalezy to od innowacyj-
nosci produktéw, metod ich wytwarza-
nia, atrakcyjnosci. Zdaniem wielu ek-
spertéw strategia ta jest mozliwa pod wa-

runkiem znacznej poprawy jakos$ci, do-
stepu do zachodnich technologil i know-
how w réznych obszarach zainteresowa-
nia.

Bez poprawy struktury eksportu, pod-
noszenia atrakcyjnoéci produktéw na za-
chodnich rynkach, bez wigkszych bo-
dzcoéw zwiazanych z dostgpem do rynku
i bez rozszerzenia mozliwoscl oraz po-
prawy warunkéw rozwoju inwestycji bez-
posrednich w krajach Europy Wschod-
niej, nie mozna przetama¢ obecnej fazy
stagnacji, a nawet zarysowujacego sie
glebokiego kryzysu w handlu migdzy
Wschodem a Zachodem.

Nie zapomnijmy przy tej okazji, ze za-
kres handiu krajéw Wspélnoty Gospoda-
rczej z Szwajcaria jest w ujgciu wartos-
ciowym wyzszy niz z wszystkimi krajami
Europy Wschodniej wzigtymi razem, ta-
cznie z ZSRR.

P. Bednarczuk, W. Gorgen

Adresy biur pomagajacych w znalezieniu
partneréw do kooperacji migdzynarodo-
wej

B Biuro Kooperacji Przedsigbiorstw

(BUK)

Task Force KMU, rue de la loi 200
B - 1049 Bruksela
tel. 00322/230 - 3949

B Wydziat Przemysh Izby Przemystowo-
Handlowej w Kolonil (RFN)

Unter Sachsenhausen 10-26

5000 Koln 1

Tel. 0221/1640-156

B Centrum Informacji Handlu Zagranicz-
nego RFN-Bundesstelle fiir Aussenhandel-
sinformationen

Am Blaubach 13

5000 KbIn 1

B Bank Danych Business przy GENIOS
GENIOS — Wirschaftsbanken
Handetsplatt GmbH

1102 Postfach

4000 Dusseldorf 1

Tel. 0211/8388-172

Telex: 17211308 Hblveri

Adres blura pomagajacego w kooperac-
jl na rynkach wewnetrznych i wspéinie
opracowujacych koncepcje dziatania na
nowych rynkach

B Bundesverband des Deutschen GroB-
und Ausserhandels

Import Férderungsstelle

Postfach 1349

5300 Bon 1 — Tel. 0228/260040
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Tabela 1.
Ple p p wZSAR
Data Nazwa Pariner radzieckt Partner zagra— Kapitel za- Dziedzina
Nr rejestracil sledziba udzlal % © niczny—udziel % ldnldv;‘y dzialalnoécl
min
1. 12.05.87 Littar-Pak, 2Zjsdnoczenie JLittara™ | Volan Pack, 0,8min produkcja opa-
Wilno —51 Wegry—49 Tbitransl. kowsfh
2. 22.06.07 Est-Finn, Zjednoczenie .V .Kle- | Kali-Minll, 20 przemysllekid
Tallin menti®~-61 Finlandia~49
3 23.06.87 Igima-Talitku 2Zjednoczenie Irkuck- | Tairiku Trading 20 przemyst
Nowa Igirka flosprom™ - 561 Japonla—49 drzewny
4. 23.06.97 Moskwa-Ashok Zjednoczenle Restau- | indian Tourist - reslauracja
Moskwa racjl 60 /D 03 hinduska
India—-40
6. 29.06.87 EKE-Sadolin ' ZJednoczenle [Eetkol- | Sadolin OY 1,05 farby, érodkd
Tallin h " 60 Finlandia—40 Impregnacy)
6. 16.07.87 Homatek Fabryka Obrabiarek Helnemann Maschl- produkcja obra-
Moskwa Iim. S.0rdzeniiddze — nen und Anlagenbau 47.7 blarek, gniazd
68 RFN-32 obrébezych, ela-
7. 16.07.87 Petrokam, Zjednoczenie [Niznle- | Mineraloel produkcia
Nizniek k i Rohstoff Hande! 94 stylenglikolt
-64,6 RFN-45,56
8. 18.09.87 Kraniod, Zjednoczenigbudowy | Liebherint. produkcja diwi-
Odessa ig2kich 60 rla—40 2,0 géwsamobleinych
8. 2.10.67 Infa-Otel, Biuro Turystyki Flnnalr obsfugaturys-
Moskwa Inturist*— 51 Finlandla—48 10,2 téw zagranicznych
10. 16.10.87 Lenves|, L Fabryka Import- produkcjal
Leningrad Obuwia—60 Export GmbH 35 sprzedat
RFN-40 obuwia

Z16dio: Materialy Ministerstwa Finanséw ZSRR

terytorium ZSRR wsp6lnych przedsig-
biorstw, migdzynarodowych zjedno-
czeh i organizacji z udziatem ZSRR
i pozostalych krajéw czlonkowskich
RWPG” (2). Zgodnie z brzmieniem
wspomnianego dekretu Rady Mini-
strow ZSRR bezpo$rednim celem,
| ktéry wiadze radzieckie maja nadzieje
osiagna¢ poprzez spétki z kapitalem
zagranicznym jest:

— import nowoczesnych technologii
i przyspieszenie w ten sposéb tempa
postepu technicznego w gospodarce
ZSRR,

— rozwdj produkciji antyimportowej,

— rozwdj sekiora wylwarzajacego
na eksport.

Zwiazek Radziecki zainteresowany
jest w szczegdlnosci inwestycjami ob-
cego kapitalu w takich dziedzinach,
jak: przemyst maszynowy, chemiczny,
energetyka, hutnictwo metali niezelaz-
nych oraz produkcja débr konsum-
peyjnych trwatego uzytku.

W jakich gateziach moga, a w jakich
nie moga powstawaé spétki z kapita-
{em zagranicznym oraz na jakich za-
sadach beda dziata¢ zalezy w duzym
stopniu od indywiduainych warunkéw
porozumienia pomiedzy partnerem ra-
dzieckim oraz zagranicznym. Podsta-
wowe reguly sprecyzowane sa jednak
we wspomnianym dekrecie Rady Mini-
stréw ZSRR z 13 stycznia 1987r.

tem zagranicznym funkcjonowaé beda
jako osoby prawne; blizszych szcze-
g6léw o dopuszczalnych, a ogblnie
w $wiecie przyjetych formach praw-
nych brak, gdyz prawodawstwo gos-
podarcze ZSRR form takich dotych-
czas hie przewidywato (3).

Dekret z 13 stycznia 1987 r. nie
przewidywal powstawania spotek
Z wiekszosciowym udziatem kapitatu
zagranicznego, zasada ta zostala jed-
nak podwazona po niecatych dwu la-
tach jego obowiazywania przez dekret
RMZSRRz 2 grudnia 1988r. W spra-
wie dalszego rozwoju zagranicznej
dziatalno$ci paristwowych, spéldziel-
czych oraz innych uspolecznionych
przedsigbiorstw, zrzeszer i organizac-
ji", kiéry zezwala partnerom w spélce na
okreélenie wielkosci ich udziatéw w ka-
pitale zakladowym. W praktyce ozna-
cza to, ze wigkszo$ciowy udziat partne-
ra zagranicznego jest takze mozliwy.
Nadal nie jest dopuszczalne tworzenie
w ZSRR przedsigbiorstw nalezacych
w calo$ci do Inwestora zagranicznego.

Udzialy partneréw w spéice moga
by¢ wnoszone, podobnie jak i w pozo-
stalych  krajach  socjalistycznych,
w dwdch postaciach, tj. w gotéwce lub
w naturze (budynkach, ziemi, sprzecie,
prawach do eksploataciji bogactw natu-
ralnych lub prawach do wiasnosci inte-
lektualnej, tj. patentach i know-how).

Dekret stanowi, Ze sp6iki z kapita- Dziatalnoscia przedsiebiorstwa
. WYKRES. 1 WYKRES 2
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Z udziatem kapitalu zagranicznego kie-
ruje zarzad, ktérego czionkowie miano-
wani sa przez partneréw. Kierownictwo
operacyjne znajduje sig w rekach dyrek-
cji, w sktad ktérej wchodza przedstawi-
ciele partnera radzieckiego i zagranicz-
nego. Najwyzsze stanowiska kierowni-
cze, tj. przewodniczacego zarzadu oraz
dyrektora generalnego byly poczatko-
wo zastrzeZone dla obywateli radziec-
kich. Dwuletni okres doswiadczer wy-
starczyt jednak, by i w tej dziedzinie na-
stapily zmiany. Wspomniany juz dekret
z 2 grudnia 1988 r. dopuszcza bowiem
mozliwo$¢ sprawowania obydwu funk-
cji przez obywateli zagranicznych, po-
zostawiajac jednak zasade jednoglo$-
nego podejmowania decyzji.
Przedsigbiorstwa zagraniczne
w ZSRR nie sa objete zwiazkowym pla-
nem gospodarczym, ale dzialaja zgod-
nie z wiasnym programem. Wiadze ra-
dzieckie nie gwarantuja tym samym
zbytu produkcji spélek zagranicznych.
O kierunkach zbytu i zaopatrzenia
przedsigbiorstw z udziatem kapitatu za-
granicznego decyduja same przedsie-
biorstwa. Maja one peina swobode
sprzedazy swej produkcji na rynku kra-
jowym lub jej eksportu za granice, przy
czym eksportu, jak i importu na swe po-
trzeby moga dokonywaé poprzez wias-
na sieé dystrybucji lub poprzez radziec-
kie centrale handlu zagranicznego.
Przedsigbiorstwa zagraniczne maja
obowiazek oplacania podatku docho-
dowego w wysokosci 30% . W przypad-
ku przekazywania zysku partnera za-
granicznego za granicg warto$¢ ta ob-
ciazona jest podatkiem od transferu
wwysokosci 20% , o ile umowy miedzy-
paristwowe ZSRR o unikaniu podwéjne-
go opodatkowania nie stanowia inaczej.
Spotkom z udziatem kapitatu obce-
go przystuguja pewne ulgi podatkowe.
Dekret z 13 stycznia 1987 r. nie precy-
Zuje zasad ich przyznawania, lecz je-
dynie upowaznia do tego Ministerstwo
Finansdw, ktére udziela ich indywidu-
alnie w zalezno$ci od wlasnej oceny
poziomu nowoczesno$ci stosowa-
nych w przedsigbiorstwie technik pro-
dukcji, wytwarzanych wyrobéw lub
dziedziny jego dzialalnosci. Wielko$¢
ulg nie jest takze precyzyjnie okreslo-
na i zalezy od umiejetnosci i sily prze-
targowej przedsigbiorstwa.
Najpowazniejsza ulga zagwaranto-
wana wszystkim wspdinym przedsie-
biorstwom wspomnianym dekretem
z 1987 r. jest zwolnienie z podatku do-
chodowego przez pierwsze dwa lata
dziatalnosci. Bylo to rozwigzanie ana-
logiczne do regulaciji powszechnie sto-
sowanych w krajach socjalistycznych,
w tym i w Polsce. W grudniu 1988 r.
wprowadzono korzystniejsze dla inwe-
storéw zagranicznych w ZSRR rozwig-
zania przewidujace, Zze dwuletni okres
zwolnienia rozpoczyna sie dopiero




/1,1 PRZEDSIEBIORSTWO ZAGRANICZNE...

»

w momencie uzyskania przez wspbine
przedsigbiorstwo pierwszego zysku.

W odréznieniu od pozostatych krajow
socjalistycznych, przedsigbiorstwa za-
graniczne moga uzyskiwaé ulgi, takze
w zakresie podatku od transferu zysku
za granice. Ulgi takie moga by¢ udzie-
lane spéikom, kiére wytwarzaja dobra

konsumpcyjne, sprzet medyczny, pro-

dukty o wysokim poziomie technicznym
lub sa ulokowane w dalekowschodnich
regionach azjatyckiej czes$ci ZSRR.

Spétki z udzialem zagranicznym
dziataja catkowicie na wlasnym rozra-
chunku, nie moga wiec oczekiwaé od
paristwa zadnych dotacji. Zobowiaza-
ne sa tez do réwnowazenia swych
obrotéw platniczych z zagranica. Oz-
nacza to, ze wszelkie wydatki zagrani-
czne, wigczajac w to przekazywanie
zysku partnera zagranicznego, musza
byé pokrywane z wiasnych aktywéw
lub z wplywéw z eksportu.

Partner zagraniczny ma zagwaran-
towane prawo przekazywania za gra-
nice w walucie wymienialnej czesci
swego zysku. Moze tego dokonaé
w walucie uzyskanej z eksportu lub
w postaci radzieckich towaréw. Istotne
jest, ze zrédiem pochodzenia dewiz na
repatriacjg zysku moga by¢ nie tylko
wplywy z eksportu, ale i wplywy dewi-
zowe pochodzace 2ze sprzedazy
przedsigbiorstwom krajowym.

W przypadku likwidacji przedsiebio-
rstwa lub wycofania si¢ partnera za-
granicznego ze spétki moze on tran-
sferowa¢ swéj udziat w gotéwee lub
w naturze.

Towary importowane nha potrzeby
przedsigbiorstwa zagranicznego podle-
gaja minimalnym stawkom celnym lub
catkowitemu zwolnieniu z oplat celnych.

O sprawach zatrudnienia lub zwolnie-
nia pracownikéw, formach i wysokosci
wynagrodzen, systemie stosowanych
bodzcéw decydowaé ma samo przed-
sigbiorstwo. Przedsigbiorstwo moze
takze zatrudni¢ pewna, niewielka liczhe
obywateli zagranicznych. Ich wynagro-
dzenia wyplacane sa w rublach i podle-
gaja podatkowi dochodowemu ustano-
wionemu dekretem Rady Najwyzszej

ZSRR z 1978 1. w sprawie opodatkowa-

nia zagranicznych oséb prawnych i fizy-
cznych. Nie wykorzystana czg$¢ wyna-
grodzenia cudzoziemcy moga przeka-
zaé za granicg w walutach obcych. Ko-
szty zamieszkania oraz innych ustug
zagraniczni obywatele zatrudnieni we
wspélnych przedsigbiorstwach maja
prawo oplacaé w rublach. Istnieja jed-
nak jeszcze pewne wyjatki, kiedy oplaty
za $wiadczenia musza by¢ dokonywa-
ne w walutach obcych.

Rozwdj przedsiebiorstw zagra-
nicznych w ZSRR

Zainteresowanie kapitalu zagrani-
cznego lokatami w ZSRR bylo od po-

czatku duze. Obszerny i wyglodnialy
rynek oraz bogate zasoby naturaine,
zwlaszcza ropy naftowej, przyciagaly
uwage zachodnich két przemyslowych
juz od dlugiego czasu. Pojawienie si¢
odpowiedniego ustawodawstwa uto-
rowalo droge do realizacji przejawia-
nego zainteresowania.

Pierwsze kontakty i rozmowy inwe-
storéw zagranicznych z wiadzami ra-
dzieckimi nastapity juz w 1986 r.,
a pierwsze przedsigbiorstwo miesza-
ne powstalo 12 maja 1987 r. Bylo nim
sLittar-Volanpak” zalozone przez we-
gierskiego partnera Volan Pack oraz
radzieckie Zjednoczenie littara”
z Wilna. Przedsiebiorsiwo utworzone
zostalo do wytwarzania opakowar.
Kolejne wspbine przedsigbiorstwa
przedstawione zostaly w tabeli 1.

W efekcie pierwszy rok funkcjonowa-
nia ustawy o inwestycjach zagranicz-
nych w ZSRR zamknat sig stosunkowo
duza, jak na dotychczasowa prakiyke
w krajach socjalistycznych, ale niezbyt
imponujaca jak na warunki ZSRR, licz-
ba 23 nowo zalozonych przedsig-
biorstw z udzialem kapitatu zagranicz-
nego. Kapitat zakiadowy przedsig-
biorstw mieszanych wyniést 157,6 min
rubli, z czego kapitat wniesiony w walu-
tach obcych lub aportach rzeczowych
przez inwestoréw zagranicznych — 55,5
min rubli (ok. 90 min dol.) (4).

Pierwsze miesigce funkcjonowania
ustawodawstwa o inwestycjach zagra-
nicznych w Zwiazku Radzieckim, dys-
kusje oraz krytyczne opinie inwestoréw
zagranicznych wykazaly jego podsta-
wowe braki. Usunigcie niektérych z nich
spowodowato w ostatnich miesiacach
1987 r. przejSciowy wzrost liczby nowo
zakltadanym przedsigbiorstw, jednakze
pozytywne dzialanie tego impulsu zani-
kio juz na poczatku 1988 .

W ciagu 1987 r. inwestorzy zagrani-
czni i radzieccy prowadzili wiele roz-
méw w sprawie utworzenia nowych
przedsiebiorstw, ktérych efekty prze-
jawily sie w nastepnym — 1988 roku.
Powstaly wéwczas 163 przedsigbiors-
twa mieszane o lacznej wartosci kapi-
talu zaktadowego prawie 660 min ru-
bli, a kapitalu obcego — ponad 252 min
rubli (ok. 403 min dol.).

Dynamika wzrostu liczby przedsie-
biorstw ulegta przyspieszeniu dopiero
w korticu 1988 r. i utrzymata sig na po-
czatku 1989 r. W przyspieszonym
tempie wzrastat takze zaangazowany
w nich kapital (wykres 1i 2). W efekcie
w okresie dwoch lat w ZSRR powstaty
253 przedsigbiorstwa z udziatem kapi-
talu obcego o facznym kapitale blisko
1 mid rubli. Dynamika wartosc¢i inwe-
stowanego kapitatu zagranicznego
nieco wyprzedzata wzrost wartosci ka-
pitalu zakladowego; w rezultacie
w 1988 r. zaangazowanie inwestoréw
zagranicznych we wspélnych przed-
sigbiorstwach nieznacznie wzroslo

przeglad

w poréwnaniu z rokiem 1987 -z ok. 35
do 38% .

Przyczyna tych pozytywnych zja-

wisk byly istotne modyfikacje w prawo-

dawstwie radzieckim dotyczacym
przedsigbiorstw mieszanych (5). Wé-
wczas to wprowadzono zasade uzga-
dniania wysokosci wkladéw przez za-
interesowane strony znoszac jedno-
czeSnie zasade wigkszosciowego
udzialu partnera radzieckiego. Znie-
siono tez zasade obsadzania gléw-
nych stanowisk kierowniczych w spét-
ce przez obywateli ZSRR. Sprawy za-
trudnienia i wynagrodzenia w przed-
sigbiorstwach mieszanych wydzielono
czeSciowo spod radzieckiego prawa
pracy i poddano decyzjom kierowni-
ctwa przedsigbiorstwa. Ponadto wpro-
wadzono mozliwos¢ obnizenia lub

" zwolnienia z cet d6br produkcyjnych

importowanych na potrzeby przedsig-
biorstwa. Stworzono tez szczegodlnie
korzystne warunki dla lokat w dale-
kowschodnim regionie ZSRR.

(c.d.n)
Marian Malecki

* Niniejszym autor sklada podzigkowania
Andrzejowl Zychowi, studentowi IV roku
Wydziatu Elektroniki Politechniki Warszaw-
skiej, ktéry w ramach pracy seminaryjnej
z ekonomii wykonat do przedstawionego
opracowania wigkszo$¢ obliczen i rysun-
kow.

1. Zkrajéw socjalistycznych zgode na two-
rzenie na swym terytorium przedsigbiorstw
z udziatem kapitalu zagranicznego wyrazila
najpierw Jugoslawia (1967), nastgpnie: Ru-
munia (1971), Wegry (1972), Polska (1976),
ChRL (1979), Bulgaria (1980) i CSRS (1986).
Szerzej o warunkach funkcjonowania przed-
sigbiorstw zagranicznych w krajach socjali-
stycznych M. MALECKI: Spélki z udzialem
kapitatu zgranicznego w europejskich kra-
jach socjalistycznych, CINTE-WIT 1/88, War-
szawa 1988.

2. Kolejnymi waznymi aktami regulujacymi
dzialalno$¢ wspdlnych przedsigbiorstw
w ZSRR byly: — zarzadzenie wykonawcze
Ministerstwa Finanséw z lutego i listopada
1987 r. ustanawiajace tryb ich rejestracji;
-zarzgdzenie MF nr 124 z maja 1987 r. doty-
czace opodatkowania wsp6lnych przedsig-
biorstw; —wsp6ine zarzadzenia MF i Gléwne-
go Urzedu Statystycznego ZSRR z lutego
1987 r. okresiajace warunki prowadzenia
ksiggowosci oraz sprawozdawczo$ci staty-
stycznej.

3. Tym samym termin ,, sp6tki zagraniczne”
w odniesieniu do radzieckich przedsigbiorstw

. Zudzialem kapitatu zagranicznego ma catko-

wicie potoczne, a nie prawne znaczenie,
wskazujac jedynie na wspoéldzialanie w ra-
mach jednego przedsigbiorstwa dwéch lub
wigcej wspolwiascicieli.

4. Obliczenia na podstawie danych ,Plan
Econ Report”, 24 March 1989. Warto$¢ lokat
zagranicznych wyniosla przy kursie 1 rbl
= 1,6 dol. ok. 90 min dolaréw.

5. Dekret Rady Ministréw ZSRR z dnia
2 grudnia 1988 r. ,W sprawie dalszego roz-
woju zewnetrznej dziatalnosci gospodarczej
paristwowych, spéidzielczych oraz innych
uspolecznionych przedsigbiorstw, zrzeszefh
i organizacji”.
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