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Tango prywatyzacji

Rozmowa z WIESLAWEM KACZMARKIEM,
ministrem przeksztalcen wlasnosciowych

Gdyby mial Pan sformulowaé hierar-
chig¢ celow MPW, to w jakiej kolejno-
§ci wymienitby Pan: reprywatyzacje,
prywatyzacje kapitalowa, likwidacyj-
ng, tworzenie spolek pracowniczych
i powszechng prywatyzacje?

W tym katalogu nie ma zasad-
niczego priorytetu, ktory mnie dzis
najbardziej interesuje — chodzi
o masowa komercjalizacjg. Chcemy
odej$¢ od formuly przedsigbiorstwa
panstwowego na rzecz spolek kapi-
tatowych Skarbu Panstwa. W pierw-
szym rzg¢dzie dotyczyloby to najwie-
kszych polskich przedsigbiorstw,
ktorych, jak oceniamy, jest 1700.

Drugim celem jest stabilizacja
prawa wlasnosci. W tym zawiera si¢
reprywatyzacja badz rekompensata.

Trzecim (moze nie w kolejnosci
realizacji, bo realizacja jest w toku)
zadaniem jest dokonczenie po-
wszechnej prywatyzacji — progra-
mu Narodowych Funduszéw Inwes-
tycyjnych. Nie ma nic gorszego niz
rozgrzebany, nie dokonczony pro-
jekt — chocby i nie najlepszy — a tu
na dodatek projekt jest dobry, ale juz
wszyscy sa nim znudzeni, a efektow
ciagle nie ma. N

Roéwnolegle do tego bedziemy re-
alizowac¢ projekt szybkiej i efektyw-
nej sprzedazy malych i $rednich
przedsigbiorstw. W duzej mierze
obejmuje to tworzenie spotek pra-
cowniczych i prywatyzacje likwida-
cyjna — celem jest jednak nie sama
sciezka, ktéra moze si¢ podobac al-
bo nie, tylko efekt, ktory polegatby
na tym, ze 2 do 3 tysigcy firm znaj-
dzie do konca przyszlego roku swo-
jego wilasciciela.

Uwazam, ze powinna si¢ odby¢
publiczna debata, w wyniku ktorej
sformulowane zostalyby jawne
i ogolnie akceptowane kryteria po-
zwalajace sprzedawaé 200— 300-o-
sobowe firmy bez zmudnych, dtugo-
trwatych negocjacji. Takie kryteria
pozwolilyby nam efektywnie dzialaé
iuratowac wiele z firm, ktore w prze-

ciwnym przypadku moga upa$é
przed kornicem tego roku. Jasne pro-
cedury powinny zachgca¢ inwesto-
row krajowych, czy choéby spotki
pracownicze do przejmowania od-
powiedzialnoéci za te zaktady. Obec-
nie rozwazamy mozliwos¢ wystawia-
nia przedsigbiorstwa na - przetarg
z bardzo niska cena wywolawcza,
np. 1/3 wartosci ksiggowej. Oczywis-
cie w takim przetargu interesowac
nas bedzie nie tylko ostateczna cena,
ale takze pakiet inwestycyjny i pakiet
socjalny. Uwazam, Ze zasada powin-
na by¢ albo niska cena wywolawcza,
albo przynajmniej rozloZenie spiat
na korzystne raty.

Generalnym zadaniem powinno
by¢ jednak koncentrowanie si¢ na
duzych przedsigbiorstwach, ktore
chcemy dzieki komercjalizacji ,,wy-
puscié” spod wladzy panstwa. Male
firmy sa bardziej elastyczne, mniej
znaczace politycznie i zapewne da-
dza sobie radg, bo znajda kogos, kto
sie nimi zajmie. Natomiast nie nalezy
oczekiwa¢ na samoistng prywatyza-
cje huty czy stoczni, bo to przekracza
mozliwosci operacyjne ich manage-
mentu. Do tego nie wystarcza fa-
chowcow w ministerstwie, ktore tyl-
ko tym si¢ zajmuje, a w przedsie-
biorstwach takich specjalistow nie
ma wcale.

Fot. EUROPRESS — Igor $nieciniski

Prywatyzacja kapitalowa jest is-
totna, bo daje konkretne dochody
budzetowe. Metoda kapitatlowa mo-
ze nabraé istotnego znaczenia, jesli
przyjeta zostanie koncepcja zatrzy-
mania i odwrécenia tendencji naras-
tania dtugu publicznego.

Czy i kiedy moina si¢ spodziewaé
wykorzystania choéby cze$ci Srodkow
z prywatyzacji w celu restrukturyzacji
przedsigbiorstw; kiedy te pieniadze
przestana znika¢ w budzecie?

Przejmowanie tych §rodkow przez
budzet nie musi mie¢ wylacznie ne-
gatywnych konsekwencji. Jesli zo-
stanie zrealizowana koncepcja zna-
cznego obniZenia dtugu publicznego
— bylaby to jedna z rentowniejszych
inwestycji. ObniZenie inflacji, ktora
w duzej mierze wynika z deficytu
budzetowego, datoby w efekcie ob-
nizke kosztéw kredytu i silny bo-
dziec do wzrostu gospodarczego.
Byloby to z korzyscia dla przemystu
i calej gospodarki. Alternatywa jest
zatem nastepujaca: czy inwestowac
w stabilizacj¢ makroekonomiczna,
czy w konkretne przedsigbiorstwa.
W chwili obecnej nie ma jeszcze
ostatecznej decyzji w tej kwestii.

Jesli za$ chodzi o to, Ze inwestorzy
wydaja pieniadze na kupno firmy,



ktora z tych pienigdzy nic nie ma, to
przeciez w ramach powszechnej pry-
watyzacji mechanizm bedzie inny.
Inwestor  moze zaangazowac
w ,,spotki parterowe” dowolna ilosé
pieni¢dzy i wszystkie one trafia bez-
posrednio do wybranej przez niego
firmy. Inwestor obejmujacy nowa
emisj¢ akcji nie zasili wigc budzetu,
tylko prywatny (nalezacy do wszyst-
kich obywateli) fundusz inwestycyj-
ny.

Kolejnym sposobem na zasilenie
kapitalowe przedsigbiorstw jest
sprzedaz akcji Skarbu Panstwa ra-
Zem z nowa emisja, ktora ma wymiar
podnoszenia kapitalu akcyjnego.
Tego typu rozwigzanie chcemy przy-
jaé jako standard w przysztych pro-
jektach prywatyzacji kapitalowej.’

Jaka powinna by¢ optymalna szyb-
ko§¢ transformacji wlasnosciowej
— jakie obiektywne czynniki ograni-
czajq te szybko§é? '

Przede wszystkim skala proble-
mu. To jest nadal 5300 przedsig-
biorstw panstwowych, nieznana licz-
ba przedsigbiorstw komunalnych,
a do tego jeszcze podmioty formal-
nie prywatne, ale ,,w starym stylu”
— chodzi o sektor spoldzielczy.
W tym przypadku trudnos¢ jest na-
tury legislacyjnej — w opinii wielu
prawnikow, obecnie dostepna droga
przeksztalcania spoldzielni w spotke
akcyjna ma tyle wad, ze wiasciwie
nie nadaje si¢ do wykorzystania. To
zostanie zmienione, ale nie da si¢
wszystkiego zrobi¢ naraz.

Kolejnym wyzwaniem jest mienie
sfery budzetowej. Dzi$ nie ma satys-
fakcjonujacej metody wydzielenia
z niego jakich$ fragmentéw, ktore
mozna by z pozytkiem wykorzystac.
Nie mozna np. wydzieli¢ fragmentu
szpitala i stworzy¢ tam prywatnej
kliniki.

Do prywatyzacji, jak do tanga,
potrzeba dwojga. Czgsto jest wola
sprywatyzowania, ale nic ma chet-
nego. Albo jest chetny, ale pieniedzy
wystarcza mu tylko na zakup, a juz
nie na rozwdj, czy cho¢by zapobieze-
nie katastrofie — trzeba wigc stwo-
rzy¢ tym sprywatyzowanym firmom
warunki rozwoju. Konieczne jest
wspieranie inwestycji poprzez sys-
tem gwarancji kredytowych.

Banki nie wykazuja nalezytego zain-
teresowania kredytowaniem inwes-
tycji. I dopoki ich gtéwnym klientem
pozostanie budzet ze swoim nienasy-
conym deficytem, ta sytuacja nie
zmieni si¢ w radykalny sposob.

I na koniec podstawowa relacja:
440 os6b pracujacych w MPW ma
pod swoja opicka 5300 przedsig-
biorstw i 500 projektéw bedacych
w trakcie realizacji.

Z jakich przestanek wynikaé beda
ewentualne wylaczenia poszczegol-
nych zakladéw i branz z prywatyza-
¢ji? Czy istnieja mechanizmy zabez-
pieczajace przed ucieczka sporej cze-
$ci gospodarki w tego rodzaju protek-
¢jonizm?

Jestem zdecydowanym przeciwni-
kiem protekcjonizmu. Wigkszos¢
proéb schowania si¢ pod pafistwowy
parasol nie wynika z przyczyn eko-
nomicznych, tylko politycznych
i spolecznych. Akurat niedawno
prowadzitem rozmowy z plantatora-
mi tytoniu. Ich stanowisko jest jasne:
prywatna fabryka papierosow moze
nie chcie¢ ich tytoniu, a z panstwo-
wym producentem zawsze si¢ doga-
dajg.

Wylaczenia powinny natomiast
obejmowa¢ monopole naturalne
i przedsiebiorstwa o charakterze in-
frastrukturalnym, jak transport ko-
lejowy, przesytowe linie energetycz-
ne, cze$¢ infrastruktury telekomuni-
kacyjnej. Nie chodzi tu nawet o czer-
panie zyskow, lecz o kwestie bez-
pieczenstwa, wigc sadze, ze wszelkie
negocjacje w tej materii powinny by¢
prowadzone z duza ostroznoscia.

Panstwo dziata w gospodarce poprzez
ludzi reprezentujacych Skarb Pans-
twa; jakie cechy powinien posiadaé
zasiadajagcy w radzie nadzorczej
przedstawiciel Skarbu Panstwa?

Przede wszystkim powinno si¢ od
nich wymaga¢ kwalifikacji meryto-
rycznych, a potem odpornosci na
wplywy polityczne. Tej drugiej kwa-
lifikacji nie bede rozwijat.

Brakuje specjalistow w zakresie
inzynierii finansowej i prawa. Z za-
rzadzaniem jest troche lepiej, ale tez
nie za dobrze. Szczegllnie silny jest
natomiast deficyt ludzi mogacych

O |

myslec strategicznie, operowaé agre-
gatami, rozumiejacych, co to jest
makroekonomia, polityka gospo-
darcza i identyfikujacych si¢ z tymi
problemami. '

Wezmy przyklad pierwszy z brze-
gu. SprzedaliSmy przedsigbiorstwo.
Efektem jest nie tylko wykreSlenie
kolejnej pozycji z rejestru przedsie-
biorstw panstwowych; zmienil sie
fragment gospodarki, przerwane zo-
staja niektére wiezi kooperacyjne.
Nowy wlasciciel moze mie¢ wlas-
nych dostawcow, wlasna sie¢ dys-
trybucji i serwis, a zatem dotych-
czasowi kooperanci musza sobie po-
szuka¢ innego zajecia. Od przedsta-
wicieli Skarbu Panstwa nalezy wigc
oczekiwaé takiego prowadzenia ne-
gocjacji, zeby eliminowa¢é tego typu
zaburzenia. Rady nadzorcze nie po-
winny zajmowac si¢ zarzadzaniem
firma — od tego jest zarzad — tylko
formulowaniem strategit i progno-
zowaniem.

Czy takimi strategami gospodarczy-
mi beda, wylonieni przez Komisje
Selekcyjna, czlonkowie rad madzor-
czych Narodowych Funduszéw Inwe-

stycyjnych?

Na razie nie ma jeszcze oficjalnych
wynikow, wigc moge tylko podaé
kilka danych statystycznych: na ok.
5000 kandydat6w spetniajacych for-
malne kryteria kwalifikacyjne,
4 osoby napisaly, ze maja do$wiad-
czenie zawodowe w dziedzinie ban-
kowosci inwestycyjnej, 140 o0s6b
— w bankowosci komercyjnej, jest
1 specjalista od zarzadzania finan-
sami, 8 od restrukturyzacji finan-
sowej 1 8 od restrukturyzacji opera-
cyjnej — czyli przeksztalcania przed-
sigbiorstw bez angazowania §rod-
kow finansowych: zarzadzanie, pro-
dukty, organizacja pracy itd. Wigcej
takich specjalistdw nie mamy i jesz-
cze przez pewien czas ich nie bedzie.

Dlaczego planuje si¢ utworzenie jedy-
nie kilkunastu NFI; czy poziom mery-
toryczny kandydatéw na firmy za-
rzadzajace nie pozwala na utworzenie
wiekszej liczby funduszow?

W zgodnej opinii doradedéw i kon-
sultantéw, bezpieczng granica jest
trzydziesci spotek w jednym fundu-
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szu. Przy tej liczbie spolek, fundusz
jest w stanie rzeczywiscie orientowac
sic w sytuacji kazdej spotki. Opty-
malna bylaby liczba 20-25 spotek
w funduszu. Przy 460 spolkach zaan-
gazowanych w program daje to licz-
be ponizej dwudziestu. Dla tylu fun-
duszy jestesSmy w stanie wybra¢ bar-
dzo dobre oferty firm zarzadzaja-
cych. Problemy logistyczne powodu-
ja jednak, ze dobor kandydatéw do
rad nadzorczych i firm zarzadzaja-
cych trwa tak dlugo: byly 33 oferty
firm zarzadzajacych i prawie 7000
kandydatow do rad nadzorczych.
Slimaczenie si¢ powszechnej prywa-
tyzacji nie ma nic wspolnego z rzeko-
ma niechgcia obecnego rzadu do
tego projektu. Obecnie nawet roz-
wiazanie Sejmu nie mogloby go za-
trzymag.

Czy przewiduje si¢ druga edycje pro-
gramu NFI?

Przede wszystkim mamy jeszcze
do uruchomienia fundusze rekom-
pensacyjne, czyli przed nami stwo-
rzenie drugiej transzy funduszéw,
zeby wyemitowa¢ Rekompensacyjne
Swiadectwa Udziatowe. Do tego ko-
nieczna jest zgoda nastgpnych przed-
siebiorstw na wejscie do programu.
Te fundusze nie beda w zadnym
sensie utomne czy gorsze od tych
pierwszych, ,,powszechnych” — in-
ny bedzie tylko adresat Swiadectw
Udziatowych, czyli emeryci i renci-
$ci; ktorym zabrano dodatki bran-
zowe i sfera budzetowa, ktorej nie
waloryzowano wynagrodzen.

Kwota roszczen oceniana byla
w 1992 r. na 24,5 bln zl, wigc po

uwzglednieniu inflacji, mozna przy-
jac, ze czwarta juz transza przedsie-
biorstw panstwowych powinna mie¢
wartos¢ niewiele mniejsza od trzech
obecnie zatwierdzonych.

Rozumiem niecierpliwo$¢ o0sob
oczekujacych na uruchomienie tego
programu i szczegdlnie na Rekom-
pensacyjne Swiadectwa Udzialowe,
ale znaczna czg$¢ winy za opdZnienia
spada na osoby, ktore zwalczaly ten
program z zapatem godnym lepszej
sprawy i do dzisiaj nie zapropono-
waly innych rozwiazan. Jestem jed-
nak przekonany, Zze na obecnym
etapie malkontenci juz nam nie prze-
szkodza.

Dzigkuje za rozmowe.

Rozmawial Dariusz Teresinski

odith

Akademia Controllingu ’

controllingu

prowadzi kompleksowe ustugi w dziedzinie

+ seminaria ogolnodostepne i wewnatrzzaktadowe
+ dziatalnos¢ wydawniczg

« oprogramowanie komputerowe controllingu
* wdrazanie controllingu w przedsigbiorstwach

Controlling to poszukiwanie i znajdowanie drogi do zysku!

OSRODEK DORADZTWA | TRENINGU KIEROWNICZEGO
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Przeglad Organizacji: Procesem,
w ktorym wystepuje najwigksza ku-
mulacja probleméw zwigzanych
z tworzeniem rad nadzorczych jest
wdrazanie Programu Powszechnej
Prywatyzacji. Rady nadzorcze w Na-
rodowych Funduszach Imwestycyj-
nych maja nietypowe zadanie: repre-
zentowa¢ interesy obecnego i przy-
szlego wlasciciela — jaki ma to wplyw
na proces doboru czlonkéw tych rad?

Jerzy Thieme: Art. 21. Ustawy o Na-
rodowych Funduszach Inwestycyj-
nych (NFJ) i ich prywatyzacji mowi
o tym, ze fundusz moze zawrzeé
umowg o zarzadzanie jego majat-
kiem z firma zarzadzajaca. Umowe
taka zawiera fundusz, reprezentowa-
ny przez radg nadzorcza (RN). Nale-
Zy jednak podkresli¢ zasadnicza roz-
nicg, jaka wystepuje pomiedzy zwyk-
1a spotka akcyjng, dziatajaca na pod-
stawie kodeksu handlowego, a NFI,
ktory  dziala na podstawie wspo-
mnianej ustawy. Delegacja dla RN
do zawierania umowy oznacza, ze
Rada negocjuje warunki tej umowy
i jej ostateczny ksztatt. Ma to fun-
damentalne znaczenie dla procesu
doboru czlonkéw rad: musza oni

doktadnie wiedzie¢, jakie sa cele NFI
i jakie zadania ma do spelnienia
konsorcjum firm, ktore bedzie za-
rzadzalo majatkiem NFI. Po zawar-
ciu kontraktu, RN bedzie kontrolo-
wac dziatalno$¢ firmy zarzadzajacej,
wigc ma zadania wykraczajace poza
normalny  zakres obowigzkow
w zwyklej spolce akcyjne;.

Specyfika NFI polega i na tym, ze
beda to zasadniczo instytucje finan-
sowe, ktore charakteryzuja si¢ duza
liczba produktow. Zaklad produk-
cyjny wytwarza zazwyczaj jeden czy
kilka produkt6w, a instytucja finan-
sowa generuje ich kilkanascie lub
kilkadziesiat. Sa to na dodatek pro-
dukty nietypowe, cho¢by w tym sen-
sie, Ze nie da si¢ ich zobaczy¢. Mamy
wigc taka sytuacije, ze NFI wytwarza
produkty finansowe, na ktorych ma-
o kto w kraju sie zna i na dodatek
zarzadzaniem zajmuja si¢ wysokiej
klasy specjalisci z kraju i z zagranicy.
Jesli cztonek RN nie ma by¢ zatem
jedynie figurantem, musi znac si¢ na
inzynierii finansowej i zarzadzaniu
nie gorzej od swoich partnerow z fir-
my zarzadzajace;j.

Tadeusz Rybezyfiski: Ustawa o NFI

Sad nad rada

umozliwia zatrudnienie firmy zarza-
dzajacej, ale go nie nakazuje. Dlate-
go przed RN stanie najpierw prob-
lem, czy godzi si¢ na propozycje
Komisji Selekcyjnej, a potem pozo-
stanie kwestia ustalenia w kontrak-
cie kompetencji firmy zarzadzajacej.
Kontrakt taki musi szczegélowo
okreslaé¢ stosunki miedzy RN a fir-
ma zarzadzajaca — zaréwno jeSli
chodzi o normalne operacje, jak i de-
cyzje strategiczne, charakter wspot-
pracy i metody rozwigzywania nie-
porozumien.

Bogdan Nogalski: Niestety poziom
kandydatéw do RN w NFTI nie daje
gwarancji partnerskich stosunkow
z firmami zarzadzajacymi. Wspo-
mniane kwalifikacje merytoryczne
to jedna sprawa, a rzecz druga, to
skala majatku, za ktéry RN biora
w pewnym sensie odpowiedzialno$¢
— przeciez fundusze beda dy§15ono-
waly ogromnym majatkiem, a RN
bedzie w nich reprezentowag interes
wlasciciela.

J. Thieme: Program obejmie okoto
10% przemystu panstwowego.
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B. Nogalski: Tym bardziej istotne
jest, zeby cztonkowie RN cieszyli sie
zaufaniem spolecznym i aby ich
kwalifikacje nie byly kwestionowa-
ne. Z informacji o wynikach prac
Komisji Selekcyjnej nie wynika jed-
nak, zebySmy mogli by¢ spokojni
o autorytet przysztych dysponentow
tak znacznego majatku.

Jerzy Ostrouch: Komisja Selekcyjna
dziata pod stala presja dwoch potez-
nych czynnikéw. Ustawa o NFI sta-
nowi pierwszy element dtugo oczeki-
wanego Programu Powszechnej Pry-
watyzacji. Dlatego tez wszelkie dzia-
lania, ktore opdzniatyby jego reali-
zacje, maja bardzo negatywny wy-
dzwigk spoleczny i polityczny. Ist-
nieja uzasadnione obawy, ze jedli
program nie zostanie uruchomiony
w tym roku — to go w ogdle nie
bedzie.

Za wczeSnie na razie na jedno-
znaczng oceng dzialalnosci Komisji,
bo jej prace nie dobiegly jeszcze
konica. W wyniku analizy dokumen-
towej wyltoniona zostata grupa 480
0s6b. Osoby te poddane zostaty pro-
cedurze egzaminacyjnej. Dzi§ moge
stwierdzi¢, ze wigkszo$¢ nie powinna
by¢ zarekomendowana ministrowi
przeksztalcen wilasnosciowych.
W tej sytuacji zdecydowali$my sie na
rozpatrzenie kolejnej partii 1440
0s0b, sposrdéd ktérych, mamy na-
dzieje, uda si¢ wyloni¢ wilasciwych
kandydatéw. Wydaje si¢ wiec, Ze
zamieszanie wywotane wokol prac
Komisji jest przedwczesne i mam
nadziejg, ze ostateczne wyniki naszej
pracy nie potwierdza zaniepokojenia
naszych krytykow.

Sa pojedyncze przypadki oséb,
ktore nie powinny byly znaleZ¢ si¢ na
liScie 480, ani nawet na liScie 1440, sa
tez takie osoby, ktore maja ogromny
autorytet w swoim srodowisku i zna-
czne do$wiadczenie, np. w restruk-
turyzacji — a na liscie sie nie znalaz-
ly. Klopot w tym, Ze kryteria selekcji
zostaly ustalone w rozporzadzeniu
Rady Ministréw i Komisja ma obo-
wiazek trzymaé si¢ tych kryteridw.
Zabierajac si¢ do pracy nie wiedzieli-
$my, jakie beda efekty zastosowania
takiej procedury do konkretnej gru-
py 0s0b, ktore stanety do konkursu.

Chcialbym jednak zauwazyé, ze
o.ile RN w bankach pafstwowych

rzadko sa kontestowane, o tyle w je-
dnoosobowych spétkach Skarbu
Panstwa (JSSP) w opinii wielu $ro-
dowisk RN dzialaja 7le lub bardzo
zle. Uwazam, ze zasadnicza tego
przyczyna jest brak nadzoru wias-
cicielskiego lub niewlasciwie realizo-
wany nadzor wlascicielski, a takze
brak jasnych zasad doboru czlon-
kéw RN.

Janusz Jamroga: Program Po-
wszechnej Prywatyzacji jest ekspery-
mentem i to eksperymentem na ska-
lg, na jaka rzadko prowadzi si¢ na-
wet rutynowe dzialania. Tymczasem
w Polsce nie zawsze potrafimy sobie
dawac rade z zarzadzaniem wedtug
najprostszych formut w firmach,
w ktorych wszystkie osrodki decy-
Zyjne umiejscowione sa wewnatrz,
a czynnikami zewnetrznymi s wias-
ciwie tylko przepisy prawa. Dotyczy
to zwlaszcza firm duzych. Jesli wigc
wprowadzimy dodatkowe ogniwo
— RN, to pojawia si¢ znane ktopoty
wynikajace z dwuwladzy. Te oérodki
maja de facto te same problemy do
rozwiazania, i te same zadania.

Wprowadzamy trzecie ogniwo:
konsorcjum tworzace firme zarza-
dzajaca. Jest to kolejny czynnik ze-
wnetrzny: kupieni, czy wynajeci fa-
chowcy. Nie negujac ich umiejetno-
§ci i doswiadczenia, mam powazne
watpliwosci, ile czasu bedzie trwat
proces zgrywania si¢ osrodkow de-
cyzyjnych. Szczegdlnie istotne jest,
ile czasu minie, zanim firmy zarza-
dzajace beda si¢ uczyty polskich re-
aliow. Jest przeciez rzecza stwier-
dzona, Ze rozwiazania organizacyjne
wypracowane poprawnie wedle
standardow amerykanskich czy
francuskich, zupelie nie chca si¢
sprawdzaé w Polsce.

J. Thieme: Pytanie dotyczace stosun-

kow pomiedzy organami wiadzy -

w spolce akcyjnej jest pytaniem ot-
wartym. Na §wiecie istnieje bogata
literatura na temat corporate gover-
nance, ale te problemy nigdzie nie
zostaly w ostateczny sposob roz-
strzygniete. Nie ma tez definitywnej
odpowiedzi na pytanie, czy spolka
akcyjna w ogole jest najlepszym spo-
sobem na zarzadzanie przemystem.
Za okre$lone zalety w dziedzinie
finansowania dziatalnosci gospodar-
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czej placi si¢ skutecznoscia decyzyj-
na.

Jesli chodzi o ,,tego trzeciego™, to
on w praktyce nie bedzie trzecim,
tylko drugim. Wedlug kodeksu han-
dlowego zarzad w spolce musi byé,
ale firma zarzadzajaca dostanie pro-
kurg i ona pelnié bedzie funkcje
zarzadu. Taka jest nasza sugestia, ale
jak to bedzie w rzeczywistosci, tego
nie wiemy. By¢ moze w ktérym$
z NFI powstanie zarzad o szerokim
sktadzie i silnej woli dziatania
— wtedy problemy moga by¢ bardzo
powazne.

Skoro zarzadzanie sp6tka akcyjna
znatury powoduje tak powazne pro-

Ryszard Borowiecki

blemy, to po co tworzymy organiz-
my tak skomplikowane, jak NFI?
Podobne pytanie zadal mi Antoni
Robinson, korespondent ,,Financial
Timesa” na Europe Srodkowa
i Wschodnig. Moja odpowiedz byta
nastepujaca. Gdyby$my przyjeli roz-
wiazanie first best, to trzeba by repe-
rowac kazda spotke z osobna. Kazda
firma ma swoja specyfike i do tej
specyfiki - trzeba si¢ dostosowac.
Wtedy mozna wypracowaé optymal-
ne rozwigzania dla kazdej fabryki.
Tyle tylko, ze to jest model potwor-
nie kosztowny i czasochlonny. Dla-
tego tez wybraliSmy rozwiazanie se-
cond best. Ja nie bede nikogo przeko-
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nywal, ze NFI to jest najlepszy po-
myst na zarzadzanie polska gospo-
darka — to jest rozwiazanie najlep-
sze, na jakie nas sta¢, przy danych
ograniczeniach czasowych, finanso-
wych, kadrowych, politycznych
i spotecznych. Nie mozemy utwo-
rzy¢ grup restrukturyzacyjnych dla
wszystkich 460 firm, wigc grupujemy
je po trzydziesci i dla kazdej trzy-
dziestki tworzymy taki zespot, bo na
to nas sta¢. MPW to nie jest Treu-
handanstaltt, nie mamy takich pie-
ni¢dzy, jak Niemcy.

B. Nogalski: Tworzenie funduszy za-
ktada powstanie RN, zanim uksztal-

Janusz Jamroga

tuje si¢ struktura NFI. Wyloniona
w okre$lonym skladzie RN otrzyma
dopiero pewien majatek produkcyj-
ny i latwo moze si¢ okazac, ze kwali-
fikacje poszczegdblnych jej cztonkow
maja jedynie luzny zwiazek z prob-
lemami, ktore stana przed NFI.

J. Thieme: Kiedy powstawala kon-
cepcja NFI, zarzucano nam, ze od-
twarzamy zjednoczenia. Z drugicj
strony, gdyby kwalifikacje cztonkow
RN mialy odzwierciedia¢ strukture
portfela funduszu, to zabrakloby
miejsc w radzie. Dlatego nasze roz-
wiazanie jest inne. Rozporzadzenie
okreélajace tryb pracy Komisji Se-

lekcyjnej stanowi, ze wylonieni kan-
dydaci maja si¢ znaé na zarzadzaniu
finansowym i na zarzadzaniu w ogo-
le. Natomiast odpowiedzialno$é za
decyzje dotyczace produkgji, tech-
nologii, biezacego kierowania zakla-

dem spoczywa¢ bedzie na kierownic-

twie spdlek ,,parterowych”. Firmy
zarzadzajace beda zapewne mialy
swoich ludzi od okreslonych dzie-
dzin przemystu, ale tak naprawde, to
oni maja znaé si¢ na specyfice za-
rzadzania, a nie produkcji. Zada-
niem firm zarzadzajacych jest wspo-
maganie spolek ,,parterowych”
w tym, czego one nie umieja: dostgp
do rynku finansowego, kontakty ze
$wiatem i reforma organizacyjna.
Zaden zaklad uczestniczacy w pro-
gramie NFI nie bedzie ubezwlasno-
wolniony.

Zadaniem RN nie bedzie wigc
ingerowanie w procesy produkcyjne,
ani nawet interesowanie si¢ tymi
procesami. Zadaniem NFI jest po-
mnazanie wartosci majatku, ktory
stanowia akcje spotek — a to wyma-
ga wiedzy ekonomicznej, a nie in-
Zynieryjnej; profil produkcji podleg-
tych przedsiebiorstw tez nie jest waz-
ny.

Prezesem IBM zostal wlasnie czto-
wiek, ktory poprzednio byl szefem
Nabisco. Jego zadaniem jest reduk-
cja zatrudnienia o 150 tys. ludzi,
restrukturyzacja gigantycznej firmy
i wprowadzenie nowych produktow.
Uznano po prostu, ze jesli kto$ po-
trafi zarzadza¢ wielkim koncernem,
to nie ma wigkszego znaczenia, czy
to sa herbatniki czy komputery.

Marek Mazur: W publikacji ,,Mene-

dzerowie XXI wieku” (wyniki ankiet

przeprowadzonych wsréd kilkuset
menedzeroéw z Europy, Azji, Stanow

Zjednoczonych) wyszczegolnione sa

umiejetnosci, jakie powinien mie¢

menedzer przysziosci:

1) formutowanie strategii,

2) zarzadzanie zespoltami ludzkimi,

3) sprzedaz wlasnego produktu,

4) negocjowanie i rozwiazywanie
konfliktow,

5) umiejetnosei finansowe (dopiero
na piatym miejscu  wystepuje
pierwsza umiejetno$é ,,technicz-
na” — do technicznych umiejet-
no§ci mozna zaliczy¢ finanse,
ksiegowo$¢, prawo, analize ryn-

E RADY NADZORCZE przeglad

kow kapitatowych, portfeli inwe-
stycyjnych etc.),

6) znajomosc migdzynarodowe;j
ekonomii i polityki,

7) wspolpraca z mediami,

8) przygotowanie do rozwoju tech-
nologicznego,

9) umiejetnosci bezposrednio pro-
dukcyjne.

Jak z tego widaé, ogolne kwalifi-
kacje technologiczne, zwigzane z za-
rzadzaniem, wyraZnie dominuja
w tym zestawieniu i osoba, ktéra
w ogéle nie miataby umiejgtnosci
technicznych, a posiadataby cechy
opisane w punktach 1-4 i 6-7, spel-
nialaby wymagania stawiane mene-
dzerom przyszlosci.

Ryszard Borowiecki: Ja mam wat-
pliwo$¢ bardziej zasadniczej natury.
Czy procedura przyjeta przy wyla-
nianiu kandydatow do RN, a wiec
omnipotencja Komisji Selekcyjnej,
jest wlasciwa i czy nie powoduje
utraty juz na starcie wielu wartos-
ciowych ludzi. Jestem bowiem prze-
konany, ze istnieje spora grupa osob,
ktoére posiadaja najwyzsze kwalifi-
kacje, zarowno zawodowe, jak i ety-
czne, ale na pewno nie stana do
egzaminu przed komisja, majaca na
dodatek tak jednoznaczne oblicze
polityczne.

J. Thieme: Pierwotna koncepcja
Programu przewidywala wigksze
uprawnienia Ministerstwa Prze-
ksztalceh WiasnoSciowych w kwestii
doboru cztonkéw RN. Tymczasem
Sejm nas ubezwlasnowolnil. Podej-
rzenia o to, z¢ w RN zasiedliby
krewni i znajomi urzednikéw minis-
terialnych byly silniejsze od obaw,
czy to sklad komisji, czy kryteria
selekcji, czy wreszcie sama formuta
testu, moga nie odpowiada¢ niekto-
rym osobom, ktore, dajmy na to,
zdaly juz w zyciu wszelkie mozliwe
egzaminy.

J. Ostrouch: Zeby oceniaé kompe-
tencje RN, wypadatoby wiedzie¢ co$
wigcej o ich partnerach — firmach
zarzadzajacych; informacje o prze-
targu na firmy zarzadzajace pod-
legaja jednak ochronie jako tajem-
nica handlowa. Bez naruszania tej
tajemnicy moge powiedzieC tylko ty-
le, ze zar6wno ja, jaki cata Komisja,
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jestesmy pod wrazeniem niektorych
ofert  technicznych, zloZonych
przez konsorcja ubiegajace si¢
o zarzadzanie majatkiem NFI. Za-
rowno materiaty ztozone nam w for-
mie opracowan, jak i ustne prezenta-
cje jasno pokazuja, ze ci ludzie
znaja polskie realia, ze zapoznali si¢
Z sytuacja spotek ,,parterowych”,
wiedza, czego im potrzeba i maja
konkretne propozycje, co nalezy
zrobi¢ i co zmieni¢. Nie poprzestali
na materiatach przekazanych przez
ministerstwo, ale odbyli wiele indy-
widualnych rozméw i na miejscu
zapoznawali si¢ z kondycja firm
wnoszonych do programu. Dostrze-
gliSmy co$, czego mozZna si¢ prze-
straszyé: polska gospodarka jest
catkowicie przezroczysta dla wszyst-
kich zainteresowanych. Informacja
gospodarcza jest latwo dostepna
i kazdy moze si¢ dowiedzie¢ prak-
tycznie wszystkiego o dowolnym po-
Iskim przedsi¢biorstwie. Kandydaci
na firmy zarzadzajace skorzystali
z tych mozliwosci i przedstawili wy-
soce profesjonalne propozycje stra-
tegii zarzadzania majatkiem fundu-

SZy.

M. Mazur: Istnieje tylko watpliwose,
czy te bardzo ciekawe oferty zostang
zrealizowane, czy RN potrafia wyeg-
zekwowa¢ ich realizacjg.

J. Ostrouch: I teraz wracam do prob-
lemu wyboru kandydatéw do RN.
Powaznym blgdem procedury kwali-
fikacyjnej bylo oparcie wstepnego
rankingu na analizie dokumentowe;j.
W efekcie do testu i egzaminu ust-
nego dopuszczono osoby, ktore nie-
potrzebnie tracily czas swoj i Komi-
sji, zglaszajac si¢ do konkursu.
W ankietach wypelianych przez
kandydatow nie rozrozniano preze-
sowania w spolce cywilnej czy rol-
niczej spoOldzielni produkcyjnej od
prezesowania w duzej spotce akcyj-
nej.

Wyniki pierwszej tury selekcji dla
wigkszosci cztonkéw Komisji okaza-
1y sie szokujace. Ostatecznie jednak
zgodzilismy sie, ze wynikiem naszej
pracy ma by¢ dopiero lista 240 0séb
przekazana ministrowi przeksztal-
cen wlasno$ciowych. Dlatego wysta-
pili§my do premiera o zmiang rozpo-
rzadzenia okreslajacego zasady kwa-

lifikowania kandydatow; niestety
nie otrzymali$my odpowiedzi ani na
tak, ani na nie, wigc nie pozostaje
nam nic innego, jak prébowaé do-
prowadzi¢ do kofca to, co zaczeli§-
my, starajac si¢ unika¢ dotychczaso-
wych bledow.

J. Thieme: Ten konkurs w ogole nie
mial szcze$cia. Ogloszenie o naborze
kandydatéw ukazalo si¢ w okresie
bezkrolewia: Komisja w pierwot-
nym skladzie przestala istnieé, a no-
wej jeszcze nie byto. W praktyce byly
trzy terminy sktadania wnioskow: 15
listopada, 30 listopada i 31 grudnia
’93 (juz z rozszerzona o inZynieréw
listag kwalifikacji). Pamigetam, ze do
15 listopada wplyngto ok. 2500 zgto-
szefi, w ciggu nastepnych dwoch
tygodni — kilkaset, w grudniu pra-
wie 4000.

B. Nogalski: Wydaje sig, ze nie tylko
kryteria kwalifikacyjne, a szczeg6l-
nie ich rozszerzenie, zostaty niewlas-
ciwie dobrane, ale i sam kwestiona-
riusz powinien byl zosta¢ przygoto-
wany w inny sposob.

J. Thieme: Nie bylo jeszcze komisji,
Departament NFI konsultowat tres¢
kwestionariusza z kilkoma firmami
specjalizujacymi si¢ w poszukiwaniu
odpowiednich ludzi na rozmaite sta-
nowiska. I tutaj spotkala nas przy-
kra niespodzianka. Oni tez nie mieli
pojecia, jak sie przygotowuje kon-
kurs na kilka tysiecy osob. Praktyka
jest taka — do obsadzenia jest jedno
stanowisko, a kandydatow moze byé¢
kilku czy kilkunastu. Tutaj za§ ma-
my do czynienia z kilkuset miejscami
do obsadzenia i na kazde jest kilku-
dziesigciu kandydatow. Jesli odniesé
to do 105 miejsc w RN, wychodzi, ze
na jedno miejsce kandyduje ponad
60 0s6b.

Na dodatek, jesli poszukuje sig
dyrektora czy prezesa, to zawsze
do istniejacej firmy, a my szukamy
ludzi do nadzorowania pracy spotek,
ktorych jeszcze nie ma i, co wigcej,
dla ktorych nie ma Zadnych odpo-
wiednikéw w Polsce, a trudno byto-
by tez znalez¢ odpowiednik na §wie-
cie.

Jy Jamroga: A co si¢ stanie, jesli
wybrani z takim mozolem kandyda-
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ci nie beda si¢ jednak nadawali do
pracy w NFI?

J. Thieme: Trudno sobie wyobrazic,
zeby sie w ogdle nie nadawali. Co
najwyzej moze si¢ zdarzy¢, ze spo-
$rod tych niemal 7000 wybrani zo-
stana nie sami najlepsi, ale takze
kilku, ktérych mozna by zastapi¢
lepszymi. Po pierwsze jednak, z racji
przecierania szlakéw, powinno si¢
Z pewna tolerancja ocenia¢ pracg
Komisji. Po drugie, przygotowania
do konkursu na kandydatow mogty-
by z powodzeniem trwac¢ do dzisiaj
i z pewnoécia skutek bylby lepszy
— tylko kiedy mielibySmy efekty?

Marek Mazur

Pierwsze ogloszenie ukazato si¢ we
wrzesniu 1993, a do konca maja 1994
lista kandydatow nie zostala jeszcze
sporzadzona. Po trzecie wreszcie, na-
wet gdybysmy wybrali te rady catkiem
przypadkowo, to nie stanie si¢ nic
strasznego i nieodwracalnego. Sklad
RN wyloniony przez Komisje i za-
twierdzony przez ministra jest skla-
dem tymczasowym, do pierwszego
walnego zgromadzenia akcjonariuszy.
Nie zwalnia to Komisji z obowigzku
starannosci w doborze, ale jesli wybor
optymalny z przyczyn technicznych
jest niemozliwy, to na szczescie nie jest
to decyzja na cale Zycie.
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J. Jamroga: Z do$wiadczen, ktore
zbieraliSmy z prof. Nogalskim przez
kilkanascie lat w zakresie doboru
kadr kierowniczych, wynika, ze for-
malne kryteria wyboru zastosowane
przez Komisje, czy tez przyjete przez
Rad¢ Ministréw, nie gwarantuja
wcale optymalnego doboru. Nie
wspominam juz o takich niuansach,
jak wspomniane przez pana Marka
Mazura umiejetnosci kontaktéw
z mediami, czy zorientowanie w sto-
sunkach miedzynarodowych. W tej
chwili prowadzimy rozmowy z firma
o $wiatowym zasiggu i te rozmowy
potrwaja jeszcze kilkanascie dni, za-
nim ustalimy wspolnie, 0 co nam

Bogdan Nogalski

wlasciwie chodzi, jakiego kandydata
nam potrzeba.

Mimo iz cigzar zarzadzania NFI
ma spoczywac¢ glownie na firmach
zarzadzajacych, dobér kandydatow
do RN nie przestaje mieé istotnego
znaczenia. Prosz¢ pamigtac, ze decy-
zja podjeta przez kazda rade bedzie
decyzja prawna, jesli nie bedzie na-
ruszata przepisbw. Odwrdcenie ta-
kiej decyzji wymaga calej procedury,
a odwrocenie skutkéw najczedciej
jest w ogole niemozliwe. Wszystkie
ewentualne potknigcia beda wnik-
liwie obserwowane przez spoleczen-
stwo, ktore jest bardzo rozchwiane
w swoich pogladach. Dlatego uwa-

zam, ze wylonienie cho¢by 5% nie-
odpowiednich kandydatéw moze
ogromnie zaszkodzi¢ nie tylko Pro-
gramowi Powszechnej Prywatyzacji,
ale w ogole przemianom rynkowym.

J. Ostrouch: Komisja nie polega wy-
acznie na swoim zdaniu. Do prze-
stuchan zaprosiliSmy 20 ekspertow,
ktorzy sa obecni przy przeshucha-
niach. Reprezentuja oni rdézne o-
srodki naukowe, instytucje rzadowe,
a takze biuro legislacyjne parlamen-
tu. Prosz¢ nie zapomina¢ réwniez, ze
w skladzie Komisji sa wybitni przed-
stawiciele Swiata nauki, samorzadu
gospodarczego, prywatni przedsie-
biorcy, reprezentanci §rodowisk za-
wodowych i zwiazkoéw zawodowych.

J. Jamroga: Jak dlugo trwa taka
rozmowa?

J. Ostrouch: Bardzo rdznie: czasami
rozmowa trwa dwie godziny, a cza-
sem 10 minut. Te krétkie rozmowy
dotyczyly zazwyczaj wylaczet, kiedy
dana osoba znalazla si¢ w konkursie
w wyniku ewidentnej pomyitki, ale
przeciez z kwestionariusza, w kto-
rym napisane jest, ze dany kandydat
ma dwudziestoletnie dos§wiadczenie
na stanowisku dyrektorskim, nie wy-
nika, Ze byt on np. dyrektorem ,,za-
opatrujacym wie§ w wode”.
Zdecydowali$my si¢ na trzy kryte-
ria: wiedza, doswiadczenie i przydat-
no$¢ — bo na jakie$ kryteria musieli-
$my si¢ zdecydowac i te wydaly sie
stosunkowo najmniej arbitralne.

J. Jamroga: Doswiadczenie, czy to
liczone stazem pracy, czy tez pel-
nionymi funkcjami, albo nawet kon-
kretnymi wynikami gospodarczymi,
niekoniecznie wskazuje na przydat-
noé¢ do sprawowania funkcji kon-
trolnych w NFI. Jezeli doswiadcze-
nie to zostalo zdobyte w warunkach
gospodarki centralnie sterowanej,
na silnie zmonopolizowanym rynku,
w warunkach nieobowiazywania
jasnych regut gry ekonomicznej — to
jego przydatno§¢ moze by¢ zadna,
albo nawet ujemna.

Od ponad dwudziestu lat prowa-
dzg¢ badania kadry kierowniczej
w Polsce i potrafig to oceni¢ w ciggu
kilku minut: osoby, ktére §wietnie
sobie radzily jako dyrektorzy duzych

przedsigbiorstw, nie maja ani nawy-
ku, ani umiejgtnoéci planowania
strategicznego. Problemy, ktore sta-
ja przed nimi, rozwiazuja wewnatrz
nie narysowanych ram, nie maja
tendencji do wychodzenia na ze-
wnatrz.

M. Mazur: Moge daé¢ przyklad
zdziedziny bankowosci: pani bedaca
czlonkiem zarzadu pewnego banku
zwrécita si¢ do mnie z pytaniem:
Kiedy w koncu bedzie ta polityka
przemystowa? W takim pytaniu za-
wiera si¢ ten schematyzm mysSlenia:
jesli bedzie polityka przemystowa, to
bedzie wiadomo, Ze popierane jest
np. hutnictwo i do tego w Krakowie.
Tak wyglada doswiadczenie zgro-
madzone w trakcie petnienia funkcji
kierowniczych w czasach realnego
socjalizmu,

J. Ostrouch: Osobiscie nie jestem
zwolennikiem tych kryteriéw i moc-
no przeciwko nim protestowalem,
ale w konicu decyzje zostaly podjete
itrzeba je realizowad, nawet ze $wia-
domoscig, ze nie sa najlepsze. Z dru-
giej strony, nie mam jednak przeko-
nania, ze mozna bylo tatwo znalezé
kryteria pozwalajace na skuteczne
przeprowadzenie  selekcji, bez
uwzgledniania kategorii do$wiad-
czenia zawodowego.

PO: Dyskutowana obecnie koncepcja
masowej komercjalizacji, a wiec gene-
ralnego odejscia od formuly przedsie-
biorstwa panstwowego, stawia ze
szczeg6lna ostroscig problem zasad
ksztaltowania RN w spolkach Skarbu
Panstwa i pytanie — kogo wlasciwie
reprezentuje przedstawiciel Skarbu
Panstwa? Czy z dotychczasowych do-
swiadczen z tworzeniem rad w NFI
wynikaja jakie§ wskazéwki na przy-
szlosé?

T. Rybezynski: Cztonkowie RN re-
prezentuja zawsze wlascicieli. Wias-
cicielem moze by¢ Skarb Parnstwa,
obywatel lub rbzne instytucje. O ile
priorytetem wlasciciela jest racja sta-
nu lub cele nieekonomiczne, rada
jest zobowiazana dziala¢ na tej pod-
stawie, wskazujac wiascicielom kon-
sekwencje ekonomiczne i finansowe.

Ocena rad nadzorczych powinna
by¢ zadaniem nie tylko walnego
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zgromadzenia, lecz prasy, $wiata
akademickiego i opinii publicznej,
zar6wno w czasie kadencji, jak i po
jej ukoficzeniu. Do takiej oceny ko-
nieczne jest ciagle dostarczanie in-
formacji.

W przypadku NFI konieczne jest
monitorowanie przez niezalezne in-
stytucje — co najmniej dwie.

J. Ostrouch: Na samym poczatku
naszej pracy zostaliSmy poproszeni
przez premiera, zeby osoby, ktére
zglosza si¢ do konkursu traktowad
jako przyszle kadry. Moja pierwsza
reakcja na wyniki pierwszej tury na-
szej pracy bylo zatem przerazenie.
I nie w tym problem, zZe te osoby
zupelnie bezkrytycznie oferuja swoje
ustugi w dziedzinie, do ktdrej nie
maja absolutnie zadnych kwalifika-
¢ji, tylko, ze od nich nadal tak wiele
zalezy. Wér6d kandydatéw, ktorych
ocenili§my zdecydowanie negatyw-
nie, sa osoby, ktore nadal piastuja
bardzo wysokie stanowiska, pelnia
odpowiedzialne funkcje w' instytu-
cjach, co do ktoérych bylem gleboko
przekonany, ze proces merytorycz-
nej oceny i wymiany kadr juz dawno
si¢ dokonal. I nie jest to zupeie
kwestia opcji politycznych — ci ly-
dzie nie kwalifikuja si¢ do pracy na
odpowiedzialnych  stanowiskach
w zadnym sektorze i w zadnych
warunkach. Na podstawie wynikow
I sesji mozna uznaé, ze Komisja
Selekcyjna, ktora jest ciatem o skom-
plikowanej strukturze politycznej,
jest wyjatkowo zgodna w tym wzgle-
dzie, chociaz moze nie wszyscy jej
cztonkowie chetnie si¢ przyznaja do
tego typu odczu¢.

J. Thieme: Z rozmoéw prowadzonych
przeze mnie np. w Niemczech, wyni-
ka, Ze polityczny charakter Komisji
nie jest polska specyfika. W Treu-
handanstaltt wszyscy sa fachowcami
i dobierani sa na zasadzie kwalifika-
cji merytorycznych — z jednym wy-
jatkiem — obsada rad nadzorczych
zajmuje si¢ przedstawiciel kanclerza
Kohla. Oczywiscie to tez jest wyso-
kiej klasy fachowiec, ale reprezen-
tuje czynnik polityczny, ktory zresz-
ta nie musi sta¢ w sprzecznosci z ra-
chunkiem ekonomicznym: czesto
bowiem zdarzaja si¢ sytuacje, w kt6-
rych analiza ekonomiczna nie daje

wystarczajacych przestanek do pod-
jecia decyzji — wtedy bierze si¢ pod
uwagg racje polityczne.

R. Borowiecki: Negatywny odbior
calego procesu ksztaltowania RN
w NFI wynika z doSwiadczen ostat-
nich czterech lat. Wytworzylo si¢
bowiem przekonanie, Ze czlonkostwo
w RN to jest po prostu synekura,
Z ktora nie wiaza si¢ zadne obowia-
zki. Najjaskrawsze przypadki maja
miejsce w spotkach, dla ktorych or-
ganem zalozycielskim jest wojewoda
— zdarza sig, Ze urzednicy urzedow
wojewodzkich zasiadaja w szesciu
RN, bez zadnych kwalifikacji i jakiej-
kolwiek kontroli tego, co tam robia.

J. Ostrouch: Komisja zostata posta-
wiona w sytuacji przymusowej i musi
pracowa¢ w warunkach, ktorych nie
tworzyta. Mimo zastrzezen nie uwa-
zam jednak, zeby sytuacja byta bar-
dzo zla. Nie mogac zmieniac kryte-
riow, probowalismy dodawaé wilas-
ne. Jedno z podstawowych pytan
dotyczyto zatem motywacji kandy-
datow. Odpowiedzi byly rozne: kole-
zanki nam mowily, szef kazal, jestem
jeszcze mtody, jestem na emeryturze
— moge dorobi¢ itp. Szkoda, ze
srodowiska profesjonalne nie wysta-
pily jako zorganizowane lobby, kto-
re proponowaloby pewne wzorce
etyczne i pewien poziom kandyda-
tow. Tak sig nie stato, a wspomniana
praktyka obsadzania RN przez za-
stuzonych urzednikow i jej odbior
spoleczny, zaowocowaly takimi wila-
$nie kandydatami.

R. Borowiecki: W $wiadomosci spo-
lecznej, ale i wérod decydentow, nie
ma przekonania, ze RN jest orga-
nem wladzy profesjonalnej.
Uprawnienia i obowiazki wynikajg-
ce z kodeksu handlowego nie wy-
czerpuja zadan wspolczesnie stoja-
cych przed czlonkami rad. Zlozo-
no$¢ rynku i stosunkéw gospodar-
czych jest nieporOwnanie wicksza.
Dlatego pytania o ,,zle dtugi”” w ban-
kach, czy nietrafne decyzje inwes-
tycyjne w JSSP, sa pytaniami o dzia-
tania i odpowiedzialno§¢ RN — tyl-
ko, ze tych pytan nikt nie zadaje.

J. Ostrouch: Patrzac na RN wszyscy
widza tylko dodatkowy zarobek,
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tantiemy, a nie uwzglednia si¢ od-
powiedzialnosci. Jesli kandydat sta-
jacy przed Komisja nie jest w stanie
powiedzie¢ ani stowa na temat od-
powiedzialnosci ciazacej na czlonku
RN, to znaczy, ze on w ogole nie wie,
po co stanat do konkursu. A przeciez
kandydaci nie sg statystyczna prob-
ka spoteczenstwa, tylko wybraficami
— choéby pod wzgledem formal-

nym.

Wydaje si¢ zatem, Ze konieczne
jest zorganizowanie szerokich dzia-
tan edukacyjnych i to nie w formie
jednorazowej akcji. Egzaminy, ktore
swego czasu zdawali niektorzy kan-
dydaci na czlonké6w RN w JSSP

Jerzy Ostrouch

przed panstwowa komisja, nie do
konca byly trafnym rozwiazaniem

— potwierdzily to wyniki prac naszej

Komisji. Wiele 0os6b majacych cer-
tyfikat z takiego egzaminu, w zaden
sposob nie nadawaloby sie do zasia-
dania w RN funduszu, a mam tez
spore watpliwosci, co do ich kwalifi-
kacji w zakresie zwyklej JSSP.
Mozna przypuszczad, ze propozy-
cja taka mialaby wielu przeciwni-
kéw, ale chyba trzeba bedzie roz-
wazy¢ powolanie instytucji zawodo-
wego cztonka RN. Jest to mozliwe,
od takiego ,,dyplomowanego” kan-
dydata wymagatoby si¢ bowiem
pewnych uniwersalnych umiejetno-

)



§ci, a nie tylko technicznej wiedzy
o procesach produkcyjnych i handlu
w konkretnym sektorze rynku.
Doswiadczenia Komisji Selekcyj-
nej wskazuja, Ze nie ma na razie
jasnej polityki w tym wzgledzie. Na-
sza dyskusja powinna wiec by¢ po-
czatkiem wypracowywania zasad
organizacji procesu doboru czion-
koéw RN na przysziosc.
- Czekajaca nas masowa komer-
cjalizacja wymagac bedzie sprecyzo-
wania takich zasad i opracowania
bardziej efektywnych procedur se-
lekcji — oby tylko ta efektywnosc
nie zaowocowala jeszcze gorszymi
wynikami niz w przypadku NFI.

Tadeusz Rybczynski
W przedstawionych dotychczas pro-
jektach znajduja si¢ np. propozycje,
zeby RN liczyly po trzy osoby, w tym
jednego przedstawiciela banku,

z ktorym dane przedsigbiorstwo jest
Zwigzane.

B. Nogalski: Trudno jest mi sobie
wyobrazi¢ taki proces, szczegdlnie,
ze nie posiadamy zadnego banku
danych o ludziach, ktérzy ewentual-
nie mogliby by¢ przydatni do pel-
nienia takich funkcji. PESEL nie
zawiera podstawowych informacji,
innych baz danych nic ma — to jest
wlasciwie niewykonalne.

Warto jednak jeszcze na chwilg

wroci¢ do spotecznego odbioru RN.
Problem nie polega jedynie na tym,
Ze opinia publiczna uwaza cztonkow
RN za darmozjadéw, ktorzy biora
pieniadze i nic nie robia. Pominmy
kwestie wynagrodzen, bo z tym by-
wa roznie. Przeciez praktyka jest
taka, ze to zarzad dysponuje praw-
dziwymi pienigdzmi, samochodami,
sekretariatami i w praktyce rada jest
zalezna od zarzadu, bo nie ma fun-
duszy, rzadko zbiera si¢ w pelnym
skladzie, w ogdle rzadko si¢ zbiera,
jej cztonkowie czgsto nie sa przygo-
towani do pracy, bo albo nie dostali
dokumentéw na czas, albo ich nie
przeczytali z innych powodow, albo
przeczytali i nic z tego nie wynika.
Gdyby taka praktyka miala sig¢
utrwali¢ i gdyby taki model zdomi-
nowal masowa komercjalizacje, albo
NFI, to byloby to powazne zagroze-
nie dla calego procesu transformacji.

J. Thieme: Akurat w przypadku NFI
zagrozenie jest nie tak duze, bo
uprawnienia RN bgda dos¢ szerokie,
odpowiadajace temu, co w modelu
anglosaskim nazywa si¢ board of
directors.

J. Jamroga: Zrédta zagrozen sa dwa:
brak kryteriow fachowosci oraz
brak doktadnego okre$lenia obszaru
wplywow. Dotyczy to nie tylko po-
dziatu sfer odpowiedzialnosci, ale
takze Swiadomej rezygnacji z pew-
nych dziatan. Rada, ktora chciataby
przeczyta¢ kazdy dokument, przeli-
czy¢ kazdy grosz — zapracuje si¢ na
$mier¢ i nie dopilnuje spraw strategi-
cznych, ktére z kolei nie powinny
zaprzataé uwagi zarzadu.

B. Nogalski: Zaproponowana przez
pana Jerzego Ostroucha instytucja
zawodowego cztonka RN moze sta-
nowié jakie$ lekarstwo na te prob-
lemy. Rada, ktora zbiera si¢ raz na
kwartal, ktérej cztonkowie dostaja
sprawozdania F01 i do ich prze-
czytania ogranicza si¢ ich kontakt
z firma — taka rada nie ma wigk-
szego sensu. Zeby sensownie plano-
wac, trzeba wiedzie¢, co si¢ dzieje
w firmie, co si¢ dzieje w branzy, jak
sobie radzi konkurencja, jakie sa
trendy §wiatowe itd. Spotkanie mi¢-
dzy obiadem a kolacja, na ktoérym
omawia si¢ przygotowany przez za-
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rzad porzadek dnia, potem jest gto-
sowanie — i do domu. To jest model
dominujacy.

J. Jamroga: Kojarzacy si¢ z po-
przednim systemem termin ,,rezerwy
kadrowe” wydaje sie mie¢ silny
zwiazek z naszym problemem. Nie
jesteSmy oczywiscie przygotowani
do tworzenia ogdlnokrajowej bazy
danych, ale to na szczeécie nie jest
konieczne. Niechby poszczegodlne in-
stytucje: MPW, Ministerstwo Prze-
mystu, wojewodowie — tworzyty, na
wlasne przynajmniej potrzeby, takie
banki informacji.

Doswiadczenia Komisji Selekcyj-
nej oczywiscie zostana wykorzysta-
ne. Ta komisja, czy inne cialo powin-
no pracowaé w sposob ciagly, jesli
masowa komercjalizacja rzeczywis-
cie ma by¢ realizowana. Model

,szwagra”, jaki dominowal przez

lata, jest oczywiscie zty, ale model
»,Sympatyka druzyny’’, a wigc osoby,
ktora dane $rodowisko poleca i za
ktora bierze czes¢ odpowiedzialno-
§ci — jest co najmniej wart roz-
wazenia. Przyszta Komisja nie po-
winna jednak ogranicza¢ si¢ do ana-
lizy dokumentow, ale takze zajac si¢
aktywnym poszukiwaniem oséb od-
powiadajacych zadanym kryteriom.

Merytoryczne rozwigzania doty-
czace selekcji, oceny kandydatow,
awansu, doboru do stanowisk, for-
mutowania wymagan itd sa znane od
lat siedemdziesiatych.

M. Mazur: Dobér cztonkoéw do rad
bankow byt prowadzony w nastepu-
jacy sposob. Wszystkie liczace si¢
organizacje proponowaly swoich
kandydatéw. Miato to stanowiC re-
kojmi¢ kwalifikacji, umiejetnosci
wspoldziatania i walor6w etycznych.
Po doswiadczeniach z tymi ludzmi
sformulowalem na swoj prywatny
uzytek trzy warunki, ktoére musi
spelniaé cztonek rady: kwalifikacje
,techniczne” w dziedzinie finans6w
— na tym trzeba si¢ znaé, zeby
pracowac w radzie banku; umiejet-
no§¢ wspoldziatania z ludzmi
— szczegblnie kolektywnego wypra-
cowywania rozwiazan oraz goto-
woéc¢ do podejmowania decyzji i po-
noszenia odpowiedzialnosci. Mam
wrazenie, ze te rekomendacje sa wy-
starczajace i powinny byé wystar-



organizacji 7/94

czajace. Nie ma sensu sprawdzac
doktora ekonomii, czy on zna eko-
nomi¢. A jak nie zna zasad ksiggo-
wosci, to si¢ podstaw w kilka tygodni
nauczy.

J. Ostrouch: Nie podzielam pan-
skiego optymizmu co do stopni nau-
kowych. Wérod naszych' ekspertow
byto kilku profesorow nie kryjacych
zazenowania poziomem - wiedzy,
a wlasciwie brakiem wiedzy wsrod
doktorow ubiegajacych si¢ o zakwa-
lifikowanie na liste 240.

M. Mazur: Ale moja propozycja po-
lega na tym, zeby to m.in. ci profeso-
rowie byli jednymi z proponujacych
— wtedy nie rekomendowaliby ta-
kich, ktérzy budza zazenowanie, tyl-
ko rzeczywistych fachowcow. Od pe-
wnego szczebla testow juz si¢ nie
przeprowadza. Natomiast spraw-
dzana jest zdolno$¢ do uczenia sig.
Kandydatow do RN w bankach re-
komendowatly: Narodowy Bank Po-
Iski, Ministerstwo Finansow, Izby
Przemystowe, Krajowa Izba Gospo-
darcza, uczelnie (polskie i zagranicz-
ne). Wszystkie te instytucje zareko-
mendowaly ok. 600 o0s6b, sposrod
ktorych wybrano 60.

J. Thieme: Bronitbym jednak Komi-
sji 1 przyjetej przez nia procedury.
Komisja jest cialem politycznym
ipod tym katem bedzie tez oceniana.
Kwalifikacje merytoryczne kandy-
datow dadza o sobie znaé za jakis$
czas, kiedy Komisji moze juz nie by¢,
albo moze byC inna, w innym skla-
dzie. Natomiast pretensje, Zze okres-
lone osoby nie zostaty zakwalifiko-
wane do grona kandydatéw zaczna
sic na pewno zaraz po ogloszeniu
wynikow. Dlatego bezpieczniej jest
moéc¢ sie wykaza¢ wynikami testow,
niz thamaczy¢, ze na egzaminie ust-
nym dana osoba nie zostata wystar-
czajaco wysoko oceniona, albo — co
gorsza — ze okreslona rekomenda-
cja byla ,,gorsza” od rekomendacji
konkurencyjnej. Od tak przyziem-
nych spraw nie mozna uciec.

J. Ostrouch: Niepokojace jest zjawi-
sko duzego zréznicowania kryteriow
i procedur powolywania czlonkow
RN w JSSP. Inne zasady ma np.
Ministerstwo Finansow, inne Minis-

terstwo Przemystu, a inne MPW.
Mimo powszechnych narzekan wia-
$nie na MPW, musz¢ stwierdzi¢, ze
kandydaci stajacy przed Komisja Se-
lekcyjna, ktorzy zostali wczesniej
powotani w sktad RN w JSSP, byli
zdecydowanie lepsi od tych, ktorych
powotal np. minister przemystu.
A trzeba pamigtaé, ze w gestii tego
ministra jest caly sektor paliwo-
wo-energetyczny. W moim przeko-
naniu, na tle tego, co dzieje sig¢
w kraju, procedura i kryteria przyje-
te na potrzeby wylaniania cztonkéw
RN w NFI sa zarowno czytelne, jak
i niekonfrontacyjne, a ponadto waz-
naich cecha jest to,zew ogole sa.

R. Borowiecki: Zgadzam sig, ze wy-
niki prac Komisji sa pozyteczne i co
najmniej pouczajace, ale nie nalezy
sic do nich ogranicza¢. Prosz¢ bar-
dzo: dr Thieme — nie zdal egzaminu
— nie nadaje si¢ do RN. Osoby,
ktore przeprowadzaja restruktury-
zacje, robia wyceny, analizy — izgo-
dza si¢ na wlaczenie do banku infor-
macji — powinny by¢ uwzgledniane
w obsadzie takich stanowisk.

J. Thieme: W takiej konstruke;ji jest
pewne niebezpieczenstwo. Jest wielu
ekspertow, naprawde $wietnych fa-
chowcow, ktorzy nie chca by¢ w RN,
bo jako konsultanci zarobia wielo-
krotnie wigcej, niz jako czionkowie
rady, a gdyby nawet pominac¢ kwes-
tie finansowe — przeciez czlonek
rady nie musi by¢ ekspertem najwyz-
szej klasy — wystarczy, zeby dobrze
rozumial problematyke. Tym lepiej,
jesli sie zna na sprawach, o ktoérych
decyduje, ale przeciez kilkunastu,
czy kilkudziesigciu najlepszych fa-
chowcow, jacy sa w kraju, nie wy-
starczy na wszystkie spolki, ktore sa
do obsadzenia. Zreszta tych ludzi
byloby szkoda do takich zadan.

B. Nogalski: A jak ten problem roz-
wiazuja firmy zarzadzajace? One
takze beda musialy obsadzi¢ RN
— w spotkach ,,parterowych”. Czy
ich doéwiadczenia nie moga by¢ dla
nas wskazowka?

J. Ostrouch: Tego typu propozycje
stanowily cze$¢ oferty technicznej.
Rozwigzania byly nastgpujace: w ra-
mach zespolu ekspertdow danego
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konsorcjum tworzy si¢ grupe spec-
jalistow, ktorzy beda zasiadali w RN
podlegtych funduszowi spotek. Oni
beda mieli zatem, proponowanych
w tej dyskusji, zawodowych czlon-
kow RN.

M. Mazur: W zaproponowanym
przeze mnie modelu delegowania
przez rozmaite instytucje mozna wy-
obrazi¢ sobie takze warunek uzupet-
nienia koniecznej wiedzy np. w ciaggu
trzech miesigcy. Wtedy fakt uzupet-
nienia okreslonych kwalifikacji byt-
by potwierdzany przez egzamin.

PO: Czy specyfika instytucji finan-

Jerzy Thieme

sowych — a takimi bedg NFI — rodzi
szczegblne wymagania wobec czlon-
kéw RN?

T. Rybezynski: Funkcje RN w in-
stytucjach finansowych (innych niz
NFI) w zasadzie nie roznia si¢ od
funkcji RN w firmach niefinanso-
wych tj. produkcyjnych i handlo-
wych. Jednakze wymagaja one zro-
zumienia- funkcji, a przede wszyst-
kim stopnia ryzyka w operacjach
wykazanych w bilansie i operacjach
pozabilansowych.

Przykladem tego jest zaangazo-
wanie si¢ w instrumentach derywa-
tywnych (pochodnych). Kontrola



ryzyka i jego zrozumienie jest szcze-
golnym wymaganiem dla RN insty-
tucji finansowych.

M. Mazur: Jeden z aspektow tej
specyfiki zostat juz poruszony. Poza
szczegllnymi przypadkami holdin-
g6w o bardzo rozbudowanej struk-
turze, zasadniczo przedsigbiorstwa
produkcyjne maja mniej produktow
niz bank, czy towarzystwo ubezpie-
czeniowe. Po drugie, w produkciji
widaé to, co si¢ robi, mozna to
zwazy¢, policzy¢, zmierzyé. Produk-
ty finansowe sa niewidzialne, i co
gorsza, niewidzialna jest tez konku-
rencja. Produkcja nowego rodzaju

Dariusz Teresinski

silnika, czy nowego modelu samo-
chodu jest do wysledzenia, nowe
produkty wynikaja z ogélnie znane-
go poziomu rozwoju danej dziedziny
techniki. W instytucjach finanso-
wych konkurent moze si¢ pojawi¢
znikad. Nowy instrument finansowy
moze si¢ opiera¢ na prostym pomys-
le, na ktory nikt dotad nie wpadt.
W odréznieniu od JSSP, rady ban-
kéw maja jasno sformutowane przez
Ministerstwo Finansow zadanie
— przygotowac banki do prywaty-
zacjii konkurencji ze strony bankow
zagranicznych. Nie wystarczy wiec
dziatalno$¢ wynikajaca z kodeksu
handlowego — zatwierdzanie bilan-

sowitd. — trzeba spowodowag, zeby
bank stat si¢ bankiem europejskim
w perspektywie kilku lat. Katalog
zadan na ten okres jest wiec doktad-
nie okreslony: osiagniecie zaklada-
nego poziomu zyskow, wprowadza-
nie nowych, bezpiecznych procedur
kredytowych, oczyszczenie portfela
ze ztych kredytow, zarzadzanie kad-
rami bankéw, dostosowanie sie¢ do
wzorcow europejskich w ksiggowo-
$ci.

J. Thieme: Sam bylem czlonkiem
RN w JSSP, ktora zostala potem
sprywatyzowana, a obecnie jestem
czlonkiem rady banku — i tutaj na
kazdym kroku wida¢ reke wiascicie-
la, a w JSSP (dotyczy to nie tylko
moich osobistych doswiadczen, ale
potwierdza to wiele osob) nadzor
wlascicielski w ogéle nie istnieje. RN
jest grupa indywidualnych osob,
ekspertow badz ludzi catkiem przy-
padkowych, ktérzy reprezentuja je-
dynie samych siebie.

B. Nogalski: Wynika to z prostej
zaleznodci: bankow jest siedem,
a przedsigbiorstw panstwowych sie-
dem tysigcy.

M. Mazur: Mowitem o specyfice
sektora, odpowiedzialnosci i zada-
niach. Trzeba tez powiedzie¢ o spe-
cyfice naszej Rady. Rada Banku
zbiera si¢ raz na dwa tygodnie. Ob-
rady trwaja zwykle kilka godzin;
zapoznanie si¢ z materialami — ko-
lejne parg godzin — i to nie jest
przegladanie papierow podczas ze-
brania, czy w pociagu: nad tymi
dokumentami trzeba si¢ powaznie
zastanowi¢. Obecnie zapoznajemy
si¢ z dziatalnoscia kazdego z depar-
tamentow. Dyskusja zajmuje dwie
godziny, potem nasze uwagi i suges-
tie sa przesytane do zarzadu.

J. Thieme: W JSSP wystepuje silna
tendencja do oszczedzania na dzia-
lalnosci RN. Zarzad, wiadomo, mu-
si mie¢ samochody, kierowcow, sek-
retarki, dzial analiz itd. — a rada?
Jesli bedzie zbyt dociekliwa, to si¢ jej
dolozy pracy, przygotowujac doku-
mentacje, przez ktora trzeba bedzie
si¢ przebija¢ godzinami, a zadania
przydzielenia zaplecza analityczne-
go okaza si¢ nie do spelnienia.

RADY NADZORCZE przeglad

M. Mazur: Teoretycznie rada ma
prawo zazadaé przydzielenia takich
$rodkow, jakie uwaza za stosowne
i jesli wiasciciel si¢ temu nie sprzeci-
wia, wtedy zarzad nie ma nic do
powiedzenia.

J. Thieme: Teoretycznie tak, ale jesli
wlascicielem jest  ministerstwo,
aczlonkowie RN to urzednicy, wtedy
takimi zadaniami zainteresuja si¢ od
razu NIK, prasa, parlamentarzysci
— w praktyce zatem niewiele to daje.

M. Mazur: Do obciazen trzeba do-
dac jeszcze prace dwoch komitetow:
audytu i polityki kadrowej. Oczywis-
cie sa rowniez sprawy biezace: od
opiniowania konkretnych posuni¢é
zarzadu, po wnioski, oceny materia-
tow, wreszcie najbardziej smakowite
— wnioski premiowe.

J. Thieme: Jest wielka staboscia RN
jako instytucji, ze nie ma ona posred-
nich instrumentéw oddziatlywania:
moze tylko odwotlac zarzad, ale prze-
ciez z tego niewiele dobrego wynika.
Ile razy w ciagu roku mozna od-
wolywaé zarzad i, co wazniejsze,
skad bra¢ lepszych ludzi? Problemy
kadrowe dotycza nie tylko RN, ale
i zarzadow, i — szerzej — calej
gospodarki oraz calego panstwa.

PO: Wlasciciel (czy to panstwowy czy
prywatny) powinien mie¢ czytelne
preferencje, ponosi¢ odpowiedzial-
nos¢ finansowa za podejmowane de-
cyzje, identyfikowaé si¢ z firma, byé
na miejscu, interesowa¢ si¢ tym, co si¢
w firmie dzieje, egzekwowa¢ wykona-
nie podjetych decyzji itd. Ani urzed-
nicy, tego czy innego ministerstwa,
ani pospolite ruszenie przebrane przez
taka lub inng Komisje Selekcyjna nie
speliaja tych warunkéw. Pozostaje
zatem czeka¢ na wyniki pierwszych
walnych zgromadzen akcjonariuszy,
na ktérych wola rzeczywistych wlas-
cicieli zostanie przekuta w sklad no-
wych RN. Jesli beda lepsze od ist-
niejacych i powolywanych obecnie,
bedzie to z pozytkiem dla calej gos-
podarki.

Dzigkuje panom za udzial w dyskusji.

Dyskusje prowadzil
Dariusz Teresitiski
Fot. EUROPRESS — Igor Sniecifiski
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Dariusz Teresinski

USWIADOMIONA NIE

Wiezien Pawlowa

’

Felieton ma zycie krétkie, jak ,,0°
w wyrazie ,,trykot”. Do literatury,
a nawet publicystyki sig wraca. Do
Selietonu wracaé nie ma po co, bo jego
ewentualny urok polega na wogolnia-
niu aktualnosci. Dos¢ przeczytaé hur-
tem kilkanascie tekstéw najlepszych
felietonistéw sprzed kilku lat, zeby
przekonaé sig, ze wnioski en masse
trqcq banalem, a faktografia zamieni-
la sig w przyczynkarstwo.

Felieton w miesigczniku to forma
z natury jeszcze bardziej pokraczna.
Jakqz aktualnos¢ mozna uzyskaé
w Rzeczypospolitej korica XX wieku,
wysylajqc felietony w pditoramiesie-
cznq podroz do Czytelnika? Jesli wiec
nie aktualne, to moze ponadczasowe?
— kusi podszywajgca sie pod weng
pycha. Nawet i to nie! Ci sami Amery-
kanie, ktorzy bija Murzynéw i od-
mawiajq umierania za Sarajewo,
uwzieli sig takze na felietoniste. Stra-
tegia T4T okazala sie bowiem gorsza
od strategii Pawlowa, co nagle zde-
zaktualizowalo zupelnie niepolitycz-
ny felieton z grudnia ubieglego roku.

Zacznijmy jednak od poczqtku.
Wiekszos¢ interakcji spolecznych mo-
zna opisaé w kategoriach gry opartej
na dylemacie wieznia. Jesli pomingé¢
watek fabularny, gra ta ma nastepujq-
cq postac:

gracz A—
gracz. B| ¢ 2
: ‘R T
¢ R S
S P
® T P
strategie:

C — kooperacja
D — brak kooperacji, ,,zdrada”

wyplaty:

R — nagroda

S — frajerska wyplata, frajerski los
T — pokusa

P — kara

W kazdej sytuacji, w ktorej wy-
stepujq dwie strony (partnerzy w inte-
resach, kobieta i meiczyzna, szef

i podwladny etc.), istnieje pokusa
osiggnigcia nadzwyczajnych korzys$ci
kosztem blizniego swego. Najprosciej
to pokazaé na skrajnym przykladzie:
makler, ktory generalnie niezle zara-
bia (przyjmijmy, ze jego zarobki wy-
noszq R), ma silng pokuse wykorzys-
tania dodatkowych wiadomosci do
operacji na wiasny rachunek, bez
ogladania sie na zasade réwnego do-
stepu inwestoréw do informacji (jego
zysk w takim przypadku wyniesie T).
Jesli nie ma szczescia if/lub rozumu, to
zostanie zlapany i jego ,,wygrana”
w grze wyniesie P. Ale to jeszcze nie
Jjest najgorsze rozwiqzanie, bo moze
wejs¢ w nielegalng spolke z partnera-
mi, ktérzy wystawiq go do wiatru,
a sami z {upem odlecq w sing dal
— wtedy jego sytuacje opiszemy
parametrem S (sucker pay-off). Z na-
tury gry wynika nastepujgca
zaleznosé  pomigdzy  wyplatami:
T>R>P > S8, zas dla czystosci
modelu dodaje sig zazwyczaj jeszcze
jeden warunek, mianowicie 2R
> T + S, wtedy nie ma zadnych
watpliwosci, ze per saldo wspéipraca
niesie wigcej korzysci, niz jej brak.
Skoro model jest tak prosty i tak
powszechny, dlaczego Swiat nie jest
Jednq wielkq kooperatywq? Odpo-
wied? jest prosta: poniewaz w sytuacji
wzajemnej lojalnosci istnieje zawsze
pokusa wyrazajgca sig wielkoScig
T — R. Rozwigzanie CC jest zatem
niestabilne. Brak wspéipracy jednego
z partneréw wpedza ich natychmiast
we wzajemng wrogo$é, ktdra jest
wprawdzie malo efektywna, ale za to
bezpieczna i stabilna. Jednostronne
wyjscie z sytuacji DD nikomu sig nie
oplaca: miarq braku oplacalno$ci jest
roznica T — S. Do wyj$cia z dylematu
wigZnia potrzebna jest zatem synchro-
nizacja; ktos, kto powie: trzy-cztery.
Musi to byé ktos z autorytetem, po-
partym zazwyczaj sankcjg na wypa-
dek braku poszanowania autoryte-
téw. Stqd prowadzi prosta droga do
genezy struktury spolecznej i podzialu
na organizatorow i wykonawcéw

— co wykracza poza ramy felietonu,
choéby nawet genialnego i w zamie-
rzeniu aktualnego po wsze czasy.

Lat temu kilkoro, niejaki R. Axel-
rodt wpadl na pomysi zorganizowania
turnieju komputerowego, w ktorym
programy gralyby ze sobq w iteracyj-
ny (powtarzalny) dylemat wieznia.
Do znajomych informatykow rozesial
macierz wyplat, (takaq, jak nasza) i po
otrzymaniu pigciu tuzindw strategii
wpuscil je do komputera. Najlepszq
z przyslanych okazala si¢ wspomnia-
na T4T (Tit for Tat, czyli wet za
wet): zaczynaj kooperatywnie, a po-
tem powtarzaj ruchy partnera. Klopot
w tym, ze T4T jest wprawdzie najlep-
sza, ale w przypadkowej klasie strate-
gii — takich, na ktére wpadli znajomi
Axelrodta. Kiedy natomiast sprawe
wzieli w swe rece matematycy, okaza-
{o sie, ze dla kazdej strategii mozna
dobraé zardéwno takie Srodowisko,
w ktorym bedzie najlepsza, jak i takie,
w ktérym bedzie najgorsza. Srodowis-
ko, a wiec okreslony skiad i proporcje
partneréw. Zaczeto poszukiwad defi-
niowalnych klas strategii, zeby na-
stepnie probowaé szukaé¢ w nich ulty-
matywnych zwyciezcéw. I okazalo
sie, ze w klasie, do ktorej nalezy m.in.
T4T, prawdziwym zwycigzcq jest PA-
VLOV: (1) — zaczynaj C, (2) — na
C odpowiadaj C, (3) — na D od-
powiadaj D... (4) — a potem wré¢ do
(1).

Zycie byloby jednak zbyt pigkne,
gdyby tak proste rzqdzily nim reguly.
Klasa strategii, w ktérych wygrywa
PAVLOV, nie opisuje swiata. PAV-
LOVa mozna latwo rozszyfrowaé
i wykorzystaé. Dlatego SuperPAV-
LOV ma jeszcze punkt (5) — od
czasu do czasuna C odpowiedz D i zo-
bacz, co sig stanie.

Dlaczego SuperPAVLOYV tak sig
zachowuje? Jedni méwiq, ze ma wred-
nq nature, a inni, ze on po prostu nie
dba o tych, ktérzy sami o siebie nie
dbajaq, wigc ich eliminuje z gry. Ale to
JuZ nie jest czysta teoria gier.

|

KONIECZNOSC



Ewa Maslyk-Musial

przeglad

Organizacje w ruchu g

Zblizajac sie do roku 2000, obser-
wujemy wiele zmian w §wiecie biz-
nesu i w formalnych sposobach fun-
kcjonowania organizacji. W latach
90. kierowano si¢ w nich zasada
wzrostu konkurencyjnosci w skali
globalnej, polaczonego z nieustan-
nym trgdem do wdrazania zmian
technologicznych. Zatem pytanie
ostatniej dekady naszego wicku, to
pytanie o to, jak sta¢ si¢ konkuren-
cyjnym?

Obserwacja cech zwycigzcow, czy-
li tych, ktorzy stali si¢ konkurencyjni
w $wiecie globalnego biznesu wska-
Zuje, ze:

m Wytwarzali oni produkty (ustugi)
wysokiej jakosci.

m Osiagali wysoka wydajnos¢ pra-
cy. ,

m Ustalali konkurencyjne ceny
w polaczeniu z orientacja na klienta.
m Znalezli nowe rynki (nisze) do
petnego wykorzystania linii produk-
cyjnych.

m Stosowali nowe technologie w za-
rzadzaniu (systemy informacyjne).
m Stworzyli elastyczne linie produ-
kcyjne z mozliwoscia réznego ich
wykorzystania.

m Wprowadzili elastyczne formy
organizacji (zdecentralizowana kon-
trola).

m . Ksztalcili” swych klientow (ich
smak i gusta) i tworzyli wiasciwe
z nimi relacje.

Nowe horyzonty dziatania wyma-
gaja od organizacji przede wszyst-
kim wytwarzania nowych produk-
tow. Jest to zwiazane z szybkoscia
cyklu badania i rozwoju oraz mar-
ketingu nowych produktéw na ryn-
kach globalnych i lokalnych. Wyma-
ga to podejmowania ryzyka i akcep-
towania rzeczywisto$ci. Wymaga to
przyjecia zatoZzenia, ze nowe techniki
informacyjne nie sa kosztem, ale
czynnikiem wspomagajacym sukces
organizacji.

Technologie umozliwiaja organi-
zacjom: szybkie reakcje, indywidua-
lizacje produktu, szybka produkcje

i dostarczenie wytwordéw do punk-
tow sprzedazy (odbioru), ogranicze-
nie niepotrzebnych kosztoéw (np. in-
wentaryzacja), bezposrednia kon-
centracj¢ na uslugach i dzialanie
w skali globalne;j.

Wraz z nowymi technologiami in-
formacyjnymi, co poszerzylo kon-
takty z otoczeniem, pojawita si¢ no-
wa grupa organizacji, zwanych glo-
balnymi. Mozna wsrod nich wymie-
ni¢ takie, jak: wspOlne przedsiewzie-
cie, strategiczni alianci, konsorcja,
uklady partnerskie itp. Nie sa one
identyczne, ale maja co$ wspolnego.
Sa to: zasady zarzadzania, wartosci
realizowane w dzialaniu, krytyczne
cechy definiujace codzienne zacho-
wania, pozwalajace odnies¢ sukces
w biznesie.

Organizacje te sa zawsze w ruchu.
Pozostaje w nim takze ich otoczenie.
Dla organizacji oznacza to koniecz-
no$¢ dziatania elastycznego, przy
rozmytym zdefiniowaniu granic or-
ganizacyjnych. Oznacza tez wzrost
swiadomosci tego, ze istnieje wicle
zrodet wplywu na dziatania organi-
zacji, a nie tylko jeden wszechobecny
taficuch rozkazéw. Swiadomosé ta-
ka ogranicza tendencje do autokra-
tycznej kontroli.

Formalny statut i procedury or-
ganizacyjne nie odzwierciedlaja rze-
czywistego ruchu organizacji. Wat-
pliwosci budzi tez procedura ustala-
nia jednego, nadrzgdnego celu or-
ganizacji.

Dzialania organizacji w ruchu po-
strzegane sa jako zespol dzialan,
w ktorych czlonkostwo, wiasnosc,
cele ulegaja  przeksztalceniom.
W tych organizacjach uwaga ludzi
nie koncentruje si¢ na tradycyjnych
pozycjach, lecz na mozliwosciach
udzialu w ,,projektach”. Udziat ten,
w zrealizowanych zespolowo zada-
niach, stwarza szanse pokazania
swych talentow i kreatywnosci, a nie
tylko wladczych predyspozycji jed-
nostek.

Wigzy migdzy ludZzmi, dziatajacy-

mi zespolowo przy opracowaniu
projektow, sa silniejsze, niz w trady-
cyjnych strukturach organizacyj-
nych.

Kreatywnos¢ menedzeréw w or-
ganizacjach w ruchu wyraza si¢ tak-
ze w dokonywaniu wyborow miedzy
tym, co powinno by¢ w organizacji
elastyczne i tym, co powinno by¢
sztywne, ze wzgledu na reakcje ryn-
kowe i potrzeby mechaniczne, ciagle
istniejace w Swiecie biznesu. Takie
wybory sa podstawa stosowanej ko-
ordynacji dziatan.

W organizacjach w ruchu cenieni
sa ludzie przedsigbiorczy — tacy,
ktorzy wykazuja zdomosci mobili-
zowania zasobOw i-angazowania si¢
w nowe zadania. Za nietypowe dzia-
tania otrzymuja oni nietypowe na-
grody, co stanowi dodatkowe bodz-
ce dla przedsigbiorczosci.

Co to oznacza, 7e organizacje po-
zostaja w ruchu? Ruch organizacyj-
ny jest wynikiem:

@ doswiadczen zwiazanych z prze-
sztoscia,

@ naciskow plynacych z otoczenia,
@ strategii stosowanych przez do-
minujace koalicje,

@ charakteru organizacji zakorze-
nionych w ww. punktach.

W ruchu pozostaja takze poszcze-
golne czgsci organizacji. Ruch ten
odbywa si¢ nie zawsze w zgodnym
kierunku. W zwiazku z tym kazda
organizacja napotyka na problemy
koordynacji i delegowania wiadzy.
Organizacje w ruchu postrzegane sa
jako koalicje interesow i siatki dzia-
tan funkcjonujace w ramach struk-
tury bedacej odzwierciedleniem
chwili (momentum).

Postrzeganie organizacji w termi-
nach momentum pozwala traktowaé
zmiany jako:

@ co$ naturalnego i nieuniknione-
£o,

@ co$, co nie zawsze wymaga prze-
wodnika — lidera,

@ co$, co nie zawsze zgodne jest
z zyczeniami udzialowcow.
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Jezeli organizacja pozostaje w ru-
chu, wszyscy musza uczyc sig, jak zy¢
w tym ruchu i jak w nim funkgcjo-
nowa¢? Zmiana nie jest przy tym
prostym przeciwienstwem stabiino-
$ci.

Stan zmian w organizacji jest in-
tensyfikacja tego, co istnicje w stanie
stabilnoSci organizacji. Stabilnoé¢
jest jednak bardziej pewna idealiza-
cja niz rzeczywistoscia. Ruch jest
natomiast rzeczywistoscia. Stabil-
no$¢ jest lagodnym stanem zycia
organizacji. Niekiedy pewnos¢ i zgo-
dno$¢ dzialan w organizacji stwarza
poczucie bezruchu.

Stabilno§¢  wystgpuje  takze
w chwilach obfitosci zasobow i woOw-
czas, gdy tatwo jest je zdoby¢. Kon-
kurencja, gdy jest malo istotna, a ry-
nek ma charakter protekcyjny row-
niez wplywa na bezruch organizacji.
Gdy technologia jest standardowa
i zrozumiata, zaangazowanie udzia-
lowcow wystarczajace, niewiele jest
uchybien w dzialaniach i sa one
tolerowane — to rOwniez stwarza
poczucie bezruchu w organizacji.
Taki stan mial miejsce np. w latach
50. i 60. w USA, w firmie General
Motors, czy w latach 70. w firmach
telekomunikacyjnych. Organizacje
te wprowadzily raczej zmiany typu
,,dostrajanie firmy”.

Lata 80. stworzyly warunki do
ekonomiki globalnej. Towarzyszyl
temu ruch wyrazony we wdrazaniu
zmian i reagowaniu na nie. Spoj-
rzenie na dzisicjsze organizacje, be-
dace liderami w biznesie, wskazuje,
ze:

@ zasoby sa ograniczone, a pozys-
kanie ich napotyka na trudnosci,
@ bardzo czgstym zjawiskiem sa no-
we technologie,

@ coraz wigksza role w wielu kra-
jach odgrywaja indywidualne i gru-
powe ambicje,

@ czgsto wystgpujace kryzysy sa
przezwycigzane tylko przez bardzo
dobrych menedzeréw,

@ udziatowcy sa zadowoleni tylko
w krotkich okresach (maja duze mo-
zliwosci wyboru).

We wspolczesnych organizacjach
mamy wigc do czynienia z ruchem.
Mozna zarzadza¢ nim, ale tylko
woweczas, gdy rozumie si¢ jego zrod-
ta, formy i role menedzer6w w proce-
sach zmian,

Zmiany, o ktérych tu mowa, to
zmiany zwiazane z biznesem i z or-
ganizacjami. Odzwierciedlaja one
zjawisko potencjalnego ruchu ukie-
runkowanego jednak przez celowos¢
dziatan.

Zmiany moga ,,przydarzy¢ sig”
organizacjom i mogg mie¢ charakter
intencjonalny, zaplanowany. Jest to
zwiazane z forma ruchu organizacyj-
nego. Mozna wyr6zni¢ trzy formy
tego ruchu:

m Ruch w otoczeniu organizacji,
czyli zmiany makroewolucyjne.

® Ruch wewnatrz organizacji, po-
miedzy jej czeSciami, zZwigzany z cyk-
lem Zzycia organizacji, jej wzrasta-
niem i starzeniem sig.

m Ruch indywidualny zwiaza-
ny z jednostkowymi dazeniami, wal-
ka o wladz¢ i kontrola nad inte-
resami.

Trzem formom ruchu organiza-
cyjnego towarzysza trzy formy
zmian:

m Zmiany zwiazane z identyfikacja
organizacji z otoczeniem (nowym
rynkiem, kapitalem itp.).

m Zmiany w sposobach koordyna-
¢ji dzialan umozliwiajace dostoso-
wanie struktur do cyklu zZycia or-
ganizacji.

m Zmiany w sposobach kontroli za-
chowan i sytuacji, a takze we wilas-
nosciach odzwierciedlajacych ukla-
dy wiadzy i interesy dominujacych
koalicji.

Ruch i zmiany wyznaczaja lu-
dziom rézne role w organizacji
iw procesach zmian. Mozna w prze-
no$ni powiedzie¢: ,,r6zne miejsca
przy stole zmian”. Menedzerowie
obejmuja najczesciej role strategdw
zmian lub agentow, czyli os6b wdra-
Zajacych zmiany, a pozostali udzia-
towcy — role odbiorcow zmian. Ci
ostatni moga sta¢ si¢ takze kon-
trolujacymi zmiany (rola aktywna)
Iub tez by¢ w roli bezsilnych uczest-
nikéw (rola bierna).

Zmiany w organizacyjnej
identyfikacji

Najbardziej dramatyczna forma
zmiany, przezywang przez wspolcze-
sne organizacje, jest zmiana w ich
identyfikacji.

Organizacje pozostaja zawsze
w ruchu, co spowodowane jest ,,wia-

trami wiejacymi z otoczenia”, cyk-
lem Zzycia organizacji i manewrami
wewnetrznymi. Dostarczaja zatem
wielu impulséw do zmian. Zmiana
identyfikacji organizacji oznacza je-
dnak praktycznie, ze staje si¢ ona
zupehie inna. Nie s3 to juz zmiany
dostosowawcze, ale kompletne prze-
ksztalcenia. Zmienia si¢ natura wig-
zOW organizacyjnych, powiazania
miedzy kluczowymi udzialowcami
organizacji, a takze sami udzialowcy
(nowe koalicje).

Identyfikacja dotyczy tych wigzow
organizacyjnych, ktore znajduja od-
bicie w kapitale zarzadzanym przez
organizacje i w wartodciach, ktore
posiada ona dla udzialowcow. Kiedy
natura wigzOW  organizacyjnych
i transakcji ulega zmianie, zmienia si¢
takze identyfikacja organizacji. Nowi
wlasciciele, dostawcy, inwestorzy,
klienci i pracownicy stwarzaja okazje
do calkowitej zmiany organizacyjnej
na poziomie makro.

Organizacje funkcjonuja w ra-
mach ustalonych zadan. Daje im to
mozliwo$é zarzadzania i koordyno-
wania zadan. Zmiana granic organi-
zacji oznacza wyznaczenie nowych
zadan i podjecie nowych dziatan.
Jest to wiec zmiana kluczowa i regu-
lacyjna dla organizacji. W zwiazku
ze zmiana identyfikacji i granic or-
ganizacji menedzerowie przezywaja
czgsto publiczne dramaty, wzmoc-
nione przez przegrupowania koali-
cyjne.

Organizacje moga mie¢ kilka wy-
miaréw identyfikacyjnych. Sa to:
wymiar prawny, operacyjny i pub-
liczny.

Wspolczesne organizacje, operu-
jace na rynkach globalnych, sa bar-
dzo ztozone, mato konkretne i po-
zbawione jasno okreslonych granic
Z otoczeniem. Sa one bardziej kon-
strukcjami w mozgach udziatlowcow
niz rzeczywistoscia kryjaca si¢ za
nazwa. Maja one jedna nazwe, ale
z punktu widzenia prawa moga by¢
jednostkami o réznych formach
prawnych.

Ponizej przedstawiamy kilka
przyktadéw zmian granic organiza-
¢ji i relacji z udziatlowcami, obser-
wowanymi wsréd organizacji glo-
balnych:

m Polaczenie (merger). Przyklad
— Asea Brown Boveri (ABB) po-

)
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wstal w 1987 r. z polaczenia szwedz-
kiej firmy Asea i szwajcarskiej
Brown Boveri. Firmy wyznaczyly
nowe granice i wymazaly stare ,,li-
nie”. To, co poprzednio bylo od-
dzielone, uzyskato nowa identyfika-
cj¢ w oczach inwestorow, klientoéw
i innych udzialowcow.

m Pozbywanie si¢ (divestiture).
Przyktad — szwedzki konglomerat
Procodia sprzedat swoj wydzial in-
zynieryjny. Nadal wspolpracuje
z nim, ale na innych zasadach. Stwo-
rzyl nowe granice. Przy takich trans-
akcjach cze$¢ wigzow moze byé po-
zostawiona lub tez wszystkie wigzy
moga by¢ przerwane.

m Przylaczenie (acquisition). Przy-
klad — akwizycja brytyjskiej firmy
wytwarzajacej komputery ICL przez
japonska firme Fujitsu, w 1990 r.
W tym samym czasie Northern Tel-
com zakupit cz¢§¢ ICL, zwiazang
z operacjami telekomunikacyjnymi,
Dzialania te zmienily identyfikacje
brytyjskiego partnera. Zmienity tez
identyfikacje akwizytora — przez
powigckszenie rynku, na ktérym
dziatal, przytaczenie nowych klien-
tow. Nastapila tez zmiana relacji
z dostawcami, z powodu wytwarza-
nia nowych produktow.

m Strategiczni alianci (strategic al-
liance). Taka forma wspolpracy
migdzy firmami moze réwniez zmie-
ni¢ identyfikacj¢ organizacyjna. Np.
w przypadku NCR — firmy produ-
kujacej komputery, po nawigzaniu
wspotpracy z aliantem Intel, wytwa-
rzajacym podzespoly, zmienily si¢
relacje migdzy partnerami. Takze po
zawarciu przymierza miedzy SAS
— Szwedzkimi Liniami Lotniczymi
i Continental w USA zmienily si¢
relacje migdzy inwestorami a klien-
tami (podzial rynkéw).

Nowe koalicje migdzy aliantami
sa czgsto zwiazane ze zmiang przepi-
s6w miedzynarodowych i otwarciem
granic. Zapewniaja one redukcje nie-
pewnosci, nowe mozliwosci rozwo-
ju. Mozna wyr6znié trzy typy alian-
tow: ustugowi (konsorcja), okazyjni
(joint venture) i komplementarni
(miejsce w tanicuchu dzialan).

Po ogloszeniu oficjalnego kontra-
ktu przeksztalcajacego forme wias-
noéci firmy nastgpuje proces jej prze-
ksztalcenia identyfikacyjnego. Kon-
solidacja kulturowa ma swdj wymiar

czasowy. W wymiarze operacyjnym
firmy obserwujemy poczatkowo ma-

le lub Zadne zmiany. Zmiana samej
nazwy firmy jest wigc aktem jedno-
razowym. Budowanie nowego image
wymaga natomiast czasu i dotyczy
trzech wymiarow:

m Wymiar formalnoprawny. Okres-
la go kontrakt zawarty migdzy
udzialowcami. Zawarte s3 w nim
reguly postgpowania ,,nowej” orga-
nizacji. Reguly te sa pewna forma
przewodnika dla menedzerow.
Okreslaja bowiem, co nalezy zmienié
W wyznaczonym czasie (technologie,
przepisy). Praktyki zarzadzania sa
zatem okreSlone przez prawo.
W tym wymiarze zmiany identyfika-
cji organizacyjnej popeknia si¢ zwyk-
le btad dominacji legalizmu nad per-
sonalizmem (personalnymi relacja-
mi mi¢gdzy partnerami). Te ostatnie
stwarzaja wiele okazji ,,wychodzenia
poza prawo”, czyli dzialania w ra-
mach nie przewidzianych przez pra-
wo. '

m Wymiar publiczny. Przesuniecia
wladzy w organizacjach obserwowa-
ne sa i dyskutowane publicznie.
Zmiany obserwowane sa zwykle
W procesic tworzenia, a nie wowczas,
gdy uzyskuja juz rezultaty (np. pry-
watyzacja). Wiele grup reaguje na
nie emocjonalnie, nawet te — kto-
rych zmiany nie dotycza. Opinia
publiczna, $rodki masowego przeka-
zu itp. mogg tworzy¢ silna barierg
dla wyboroéw dokonywanych przez
menedzeréw. Taki charakter maja
np. argumenty ,,wyprzedazy mienia
obcym”, czy ,,kolonizacji”, gdy two-
1zy si¢ sp6lki o mieszanym kapitale
lub gdy sprzedaje si¢ majatek za-
granicznym partnerom.

= Wymiar operacyjny. Dotyczy on
dziatan biezacych w zakresie przeka-
zywania maszyn, budynkow, paten-
tow, ustalenia cen, zobowigzan fir-
my w chwili transferu kapitatu do
nowej organizacji. Uwaga menedze-
réw i udziatlowcoéw koncentruje si¢
w takich sytuacjach na negocjowa-
niu kontraktéw, a nie na tym, co
bedzie pozniej. W organizacji nabie-
raja znaczenia stratedzy i prawnicy.
Maja oni wiedze potrzebna do za-
wierania umoéw, ale brak im najczes-
ciej wiedzy humanistycznej (o lu-
dziach w zmianach, firmach). Prze-
oczenia tego ,,kawatka” dla efektyw-

noéci procesow transferowych po-
woduje trudnosci integracyjne. Gdy
pracownicy czuja si¢ pozbawieni
wplywu, to bardzo trudno jest pozy-
skaé ich do zmian.

Kierownictwo firmy przecenia za-
zwyczaj stopien kooperacji, ktéra
moze uzyska¢ od pracownikéw,
a nie docenia kosztoéw integracyj-
nych. Wiele przyktadéw wskazuje na
to, ze taka forma zmiany, jak akwi-
Zycja, nie poprawia sytuacji finan-
sowej firmy w krotkim okresie. Wy-
nika to z popeianych bled6éw w za-
kresie uzyskania synergii (wspotpra-
cy zespotowej). W tzw. firmach wig-
czanych nastgpuje zwykle opér kie-
rownictwa przed konsolidacja dzia-
lan, zredukowana motywacja do
dzialania i przeciazenie systemu po
akwizycji.

Sposob, w jaki przebiega akwizy-
cja, czgsto decyduje o jej sukcesie.
Menedzerowie koncentruja si¢ wte-
dy na operacjach — co robié, za-
miast analizowacd to, co si¢ dzieje, jak
przebiegaja sprawy. A tymczasem
w organizacji moze doj$¢ do przery-
wania ciaglosci dziatan, odwrdcenia
uwagi od spraw zasadniczych, po-
czucia beznadziejnosci. Moze wysta-
pi¢ cynizm, zdenerwowanie. Towa-
rzyszy temu zwykle mniejsza wydaj-
nos¢, kryzys zaangazowania (,,to ich
sprawa’’), wzrost zagrozenia przez
konkurentoéw. Przy decyzjach akwi-
zycyjnych, ktorych celem jest wzrost
i rozwéj firmy, nalezy zatozy¢ wpro-
wadzenie programu oszczedzania,
ktéry pokrylby koszty nowej iden-
tyfikacji firmy. Eatwiej tego doko-
na¢ z udzialem pracownikéw. Szu-
kanie ich poparcia wymaga od me-
nedZer6w umiejetnosci interperso-
nalnych, budowania zespotu i pracy
w kryzysie.

Restrukturyzacja tworzy bowiem
szczegOlne pole zagrozen dla organi-
zacji. Jej cialo jest stabe, za$ podat-
no$¢ na choroby zwickszona. Za-
graza to nie tylko wydajnosci, lecz
takze rzetelnosci firmy i jej poparciu
przez udzialowcow.

Ewa Maslyk-Musial




organizacji 7/94

Piotr Bula

Polityka ryzyka
w przedsiebiorstwie

W polskiej literaturze dotyczacej
ryzyka i niepewnosci mozna spotkac
rézne interpretacje tych zagadnien.
W artykule ryzyko potraktowano
jako niepewno$é, nie weglebiajac si¢
W roznice wystepujace miedzy spoty-
kanymi w literaturze definicjami.
Ryzyko (niepewnos¢) traktowane
bedzie w zaleznoéci od skutkow,
jakie powstaja po jego wystapieniu.
Niemieckojezyczni ekonomisci
ograniczaja tres¢ pojecia ryzyka do
negatywnego stanu faktycznego,
traktujac ryzyko jako niebezpieczen-
stwo — mozliwo$¢ wystapienia wy-
darzenia szkodzacego. Amerykan-
SCy autorzy rozszerzaja pojecie ryzy-
ka, biorac pod uwage takze jego
pozytywne dzialanie, czyli obok wy-
stapienia straty takze i mozliwos$¢
wystapienia zysku. Z tej dwudzielno-
§ci pojecia ryzyka powstaje rozroz-
nienie pomigdzy tzw. pure risk (sta-
tic risk), czyli czystym niebezpie-
czenstwem strat, np. ryzyko wysta-
pienia pozaru w przedsi¢biorstwie,
a speculative risk (dynamic risk),
gdzie ryzyko moze przeksztalcic sig
w strat¢ badz w zysk; np. przy ryzy-
ku zbytu. Istotne jest przy tym, ze
punkt cigzkosci tresci ryzyka prze-
nosi si¢ z niebezpieczenstw fizycz-
nych na ryzyko gospodarcze, np.
inwestycji, rynku, organizacyjne czy
finansowe. Wzrost ryzyka jest skut-
kiem wzrostu gospodarczego, poste-
pu technicznego, jak réwniez zwia-
zanych z tym spofecznych i socjo-
logicznych przesuni¢¢ w strukturze
ludnoéci.

Wymieni¢ mozZzna nastepujace
przyczyny tego stanu rzeczy:

@ wykorzystywanie skomplikowa-
nych maszyn powoduje, ze produk-
cja narazona jest na zaktocenia,

@ nowe techniki wymagaja nowych
metod pracy, do ktoérych przygoto-
wana jest niewielka grupa wykwalifi-
kowanej sily roboczej;

@ masowa produkcja powoduje in-
tegracje procesu pracy, podczas kto-
rego jedno zakldcenie moze prowa-
dzi¢ do ciezkich konsekwencji dla
catego procesu produkcji;

@ rosnaca koncentracja wartosci
(np. produkcji, kapitatu) na malej
przestrzeni;

@ postep techniczny i miedzynaro-
dowe powiazania gospodarcze two-
rza liczne ryzyka odpowiedzialnosci;
@ ryzyko powstaje w zwiazku z wy-
korzystywaniem urzadzen elektroni-
cznych i energii jadrowej;

@ presja terminu i wydajnosci po-'

woduje pogorszenie jakosci wykony-
wanej przez cztowieka pracy i uszko-
dzenia maszyn.

Przejscie od gospodarki centralnie
sterowanej do gospodarki rynkowej
powoduje, ze zagadnienia stosunko-
wo niedawno rozwazane jedynie teo-
retycznie, musza by¢ obecnie wyko-
rzystane w sposob praktyczny. Wig-
kszo$¢ przedsigbiorstw nie spotkata
si¢ do tej pory z problemem ryzyka.
W duzym stopniu bylo ono rozpo-
znawane, jednakze jego skutki byly
rekompensowane przez organy mie-
szczace si¢ poza przedsigbiorstwem.
Obecnie przedsigbiorstwa funkcjo-
nuja w otoczeniu, ktore ulega ciag-
lym przemianom. Ich rozwdj i po-
step techniczny powoduja, ze kie-
rownictwo nie jest w stanie rozpo-
znawa¢ ryzyka. Im wigkszy jest za-
angazowany kapital, tym wazniejsza
jest dla przedsigbiorcy wtasciwa oce-
na przyszlego rozwoju przedsiebior-
stwa. Zmusza ona przedsigbiorce,
aby prowadzil swiadoma polityke
ryzyka. Oznacza to nie tylko konie-
czno$¢ jego badania, lecz takze sys-
tematycznego zwalczania, czy tez
minimalizowana skutkow wystapie-
nia wydarzenia szkodzacego. Pierw-
szym stopniem do analizy ryzyka jest
systematyczne ujecie wszystkich nie-
bezpieczenstw, ktore moglyby prze-

szkodzi¢ w osiagnigcin sukcesu
gospodarczego. Za kryterium po-
dzialu przyjmuje si¢ podzial na
ryzyko rzeczy, majatku i o0so6b.
Mozna takze uwzgledniC poszczego-
Ine Zrodla niebezpieczenstwa, np.
ryzyko majatku inwestycyjnego, ma-
jatku obrotowego, wydajnosci, sity
roboczej. Wielu amerykanskich
autorow wskazuje na specjalne ryzy-
ko, ktore powstaje na skutek utraty
tzw. keymen, me¢zczyzn na kluczo-
wych stanowiskach w przedsigbiors-
twie.

Poszczegdlne skladniki ryzyka
grupuje si¢ w formie tzw. katalogu
ryzyka. Struktura ryzyka rozni sig
w kazdej branzy. Poza podstawo-
wym ujeciem mozliwych zrodet nie-
bezpieczenstwa pelna analiza ryzyka
powinna zawiera¢ jeszcze dodatko-
we elementy. Nalezy odpowiedzie¢
nie tylko na pytanie, co moze si¢
zdarzy¢, lecz takze na pytania dodat-
kowe, jak czesto, jaki bedzie zasieg
zdarzenia. Zadnego ryzyka, jako ta-
kiego, nie da si¢ zmierzy¢, mimo to
kazdy przedsigbiorca powinien pro-
bowaé¢ mozliwie dokladnie okresli¢
przypuszczalna wysoko§é szkod,
prawdopodobna frekwencje i czas
ich wystapienia. Dzigki temu mozna
racjonalniej ksztaltowaé swoja Swia-
doma polityke ryzyka.

Srodkami pomocniczymi przy
ocenie ryzyka sa: dobrze zorganizo-
wana rachunkowos¢, wszelkiego ro-
dzaju dane statystyczne, np. o pro-
dukcji, zbycie, personelu, kosztach,
wla$ciwa analiza zakladu (ktora uta-
twia poréwnanie z innymi zaklada-
mi), duza ilo$¢ informacji o dosta-
wach i klientach, przedsigwzigciach
konkurencji i rynku. To, czy w da-
nym konkretnym przypadku moz-
liwe $rodki i informacje zostana wy-
korzystane, zalezy od znaczenia, ja-
kie kierownictwo przedsigbiorstwa
przypisuje Swiadome;j 1 systematycz-
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nej analizie ryzyka. Najlepsza gwa-
rancj¢ stanowi zatrudnienie risk ma-
nager, menedzera do spraw ryzyka.
Im staranniej zbada on ryzyko, tym
latwiej bedzie przedsigbiorcy podjaé
kroki w celu zwalczenia badz przeje-
cia niebezpieczefistwa.
Wykonawcza polityka ryzyka,
w przeciwienstwie do przygotowuja-
cej, Lisowsky [2] okresla te wszystkie
§rodki, ktére stuza zapobieganiu
przepowiadanego wydarzenia,
zmniejszeniu ryzyka badz wykony-
waniu okreslonych czynnosci, ktore
oddalityby lub czgsciowo przechwy-
cityby skutki szkody. Ocene stopnia
ryzyka nalezaloby zaliczy¢ do ak-
tywnej polityki ryzyka. Dzigki po-
stepowi technicznemu, wybor odpo-
wiednich srodkow iich zastosowanie
ulega ciaglym zmianom. Dotyczy to
przy tym kazdego przedsi¢biorstwa,
ktore jest poddane ciaglym przemia-
nom we wszystkich dziedzinach.
W zwigzku z tym niezb¢dna jest
zarOwno stala kontrola otoczenia,
jak i samego przedsigbiorstwa. Nale-
Zy przy tym zwroci¢ uwage nie tylko
na to, ze ryzyko réznego rodzaju
istnieje samo w sobie, lecz rowniez
na czgstotliwosé - wystepowania
szkod i na poniesione w ich wyniku
straty. Nie wystarcza tutaj przepro-
wadzenie okresowej kontroli; bar-
dziej niezbedne wydaje sic w wielu
wypadkach dokonanie natychmias-
towego rozeznania, w celu wprowa-
dzenia bezzwlocznie odpowiednich
srodkdw zapobiegawczych. Jest to
potrzebne nie tylko ze wzgledu na
mozliwo$é dopasowania istnieja-
cych wykonawczych uregulowan
polityki ryzyka, lecz rowniez ze
wzgledu na panujace stosunki eko-
nomiczne. Organizacja riskmanage-
ment (zarzadzanie ryzykiem) i jego
integracja w przedsicbiorstwie ma
zatem bardzo istotne znaczenie.
Do pewnego czasu ryzykiem
w przedsigbiorstwie zajmowat si¢
sam przedsigbiorca. Szukat on $rod-
kéw zmniejszajacych jego skutki.
Ryzyko spekulatywne mozna bylo
przewidzieé, ryzyko srodowiska tra-
ktowane bylo jako nieunikniony los.
Jednak uprzemystowienie, odbudo-
wa i rozbudowa systemu ubezpie-
czen przyniosty zmiany. Przedsie-
biorca zajmowat sie tak jak i weze$-
niej ryzykiem, co wiazato si¢ z jego

funkcja decydenta. Ryzyko dzialaja-
ce na zewnatrz interesowalo go o ty-
le, o ile musial si¢ przed nim ubez-
pieczy¢. Korzystal przy tym z rady
swojego posrednika ubezpieczenio-
wego, agenta lub maklera. Funkcja
handlowca ubezpieczeniowego, in-
surance buyer, jak go nazywa Bob-
bitt [2], istnieje do dzi§. Ubezpiecza
on okreélone ryzyko, inne — dajace
si¢ ubezpieczyé lub nie — $wiadomie
lub nie§wiadomie pomija i nie podej-
muje zadnych §rodkéw. Wzrastajaca
swiadomo$¢ duzego znaczenia ryzy-
ka i wielorakos¢ probleméw, ktore
nalezy opanowaé¢ powoduja, ze licz-
ne przedsigbiorstwa korzystaja z fa-
chowych ushug ,,handlowcoéw ubez-
pieczeniowych”. Od ich dziatalnosci
do pracy menedzerow ds. ryzyka jest
juz maly krok. Kto zajmuje si¢ ryzy-
kiem, ktére moze zosta¢ ubezpieczo-
ne, zastanawiaé si¢ bedzie rowniez
nad pozostatymi §rodkami polityki
ryzyka, bedzie zajmowatl si¢ ubez-
pieczeniem przed szkodami i podzia-
fem ryzyka. Zdaniem amerykaf-
skich autoréw, do obszaru zadan
menedzera ds. ryzyka nalezy tylko
tzw. czyste niebezpieczenstwo strat,
a nie ryzyko, ktoére moze przeksztal-
ci¢ si¢ w stratg badz zysk. W tych
przypadkach kierownictwo przed-
sigbiorstwa bedzie sobie zastrzega
ostateczne rozwigzanie. W 1961 ro-
ku ,,American Association” opub-
likowata wyniki badan dotyczacych
roli ,,handlowca ubezpieczeniowe-
go” lub menedzera ds. ryzyka. Spo-
§rod 221 przebadanych przedsie-
biorcow réznej klasy 76 uznato dzia-
talnos¢ ,,handlowca ubezpieczenio-
wego” lub menedzera ds. ryzyka za
celowa. Zaden przedsicbiorca nie
moze sobie pozwoli¢, w obecnych,
coraz trudniejszych czasach rozprze-
strzeniajacego si¢ ryzyka, na rezyg-
nacje z jasnej koncepcjiijednoziacz-
nej odpowiedzialnosci za swoja poli
tyke ryzyka.

Zgodnie z historycznym rozwo-
jem w procesie insurance buyer, kie-
rownicy przedsiebiorstwa lub ewen-
tualnie sami wlasciciele beda wyda-
waé decyzje nie tylko odnosnie poli-
tyki ryzyka, ale takze odnoénie $rod-
koéw zapobiegania. Konsultacii i po-
rad udziela¢ im beda towarzystwa
ubezpieczeniowe lub przedstawiciele
ubezpieczeniowi. By¢ moze bedzie

mozliwe przekazanie zalatwiania
spraw ubezpieczeniowych pracowni-
kowi ksiggowosci lub calemu wy-
dzialowi. Beda to urzednicy zajmu-
Jjacy sig, oprocz swej wiasciwej pracy,
ubezpieczeniami. Przypadki, w kt6-
rych nie istnieje jednolita polityka
ubezpieczeniowa, a kazdy na swym
stanowisku rzadzi wedlug swojego
uznania, moga doprowadzi¢ do nie-
zadowalajacych lub nawet niebez-
piecznych rozwiazan. Odpowie-
dzialno$¢ za ryzyko, jego wykrycie,
analize, $rodki zapobiegawcze i kon-
trole gwarantuje jednolita polityka
ryzyka. Najmniej dotyczy to tzw.
czystego niebezpieczenstwa strat.
Ryzyko, ktoére moze przeksztalcic si¢
w strate badz w zysk, pozostaje,
zdaniem amerykanskich naukow-
cow, w gestii kierownictwa przedsie-
biorstwa. Male przedsigbiorstwa nie
moga sobie pozwoli¢ na tworzenie
departamentéw ds. ryzyka. W przy-
padku, gdy ryzyko mozna przewi-
dzie¢, jest to nawet niepotrzebne.
W takim wypadku przedsicbiorca
przejmuje funkcje ,,handlowca ubez-
pieczeniowego”. W matych, rozwija-
jacych si¢ przedsiebiorstwach wido-
czne sa wszystkie szkody, podczas
gdy w duzych sg one czasem niezau-
wazalne. W przypadku §rednich
i duzych przedsigbiorstw nalezatoby
rozbudowa¢ zarzadzanie ryzykiem
do calej organizacji. Im ryzyko jest
powazniejsze, im bardziej zréznico-
wane bedzie niebezpieczenstwo i §ro-
dki jego opanowania, im wigcej
szczebli zarzadzania znajduje sie
w przedsigbiorstwie, tym wazniejsze
wydaje si¢ zatrudnienie fachowcow
do walki z ryzykiem.

Z duza odpowiedzialnos$cig mene-
dzera ds. ryzyka zwiazany jest row-
niez jego bardzo szeroki zakres dzia-
tan. Odpowiedzialny jest on za kon-
trolg calego przedsigbiorstwa. Za-
kres obowiazkOéw menedzera ds. ry-
zyka jest inny w kazdym przedsie-
biorstwie. Na pewno jest on wielo-
warstwowy, poniewaz obejmuje za-
réwno zakres ekonomii, produkcji,
polityki, jak i obszary prawnicze
i techniczne.\qug zadan ,,handlow-
ca ubezpieczeniowego” zostaje ogra-
niczony do dajacego si¢ ubezpieczyé
ryzyka.

Cd. na str. 32
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Adam Stabryla

Z.arzadzanie jakosScia
Jakos¢ w Swietle polskich norm

Tematyka zarzadzania jakos$cia
i zapewnienia jakosci zostata objeta
pracami normalizacyjnymi ISO
(Migdzynarodowej Organizacji
Normalizacji) i w marcu 1987 roku
odpowiednie normy zostaly przyjete
i zalecone do powszechnego stoso-
wania. Normy Miedzynarodowe
ISO 8402:1986, ISO 9000-9004:1987
zostaly rowniez zatwierdzone przez
Europejski Komitet Normalizacyj-
ny (CEN) i wprowadzone z nows
notacja jako: EN 28402:1991, EN
29000-29004:1987. Z kolei Polski
Komitet Normalizacji, Miar i Jako-
§ci (od 1 stycznia 1994 roku przyjal
on nazwe Polskiego Komitetu Nor-
malizacyjnego) przettumaczyt Nor-
my Europejskie (EN) i wprowadzit je
jako obowiazujace w Polsce , od
1 pazdziernika 1993 roku.

Polskie Normy dotyczace zarza-
dzania jakosScia i zapewnienia jako-
§ci (sa one oznaczone symbolem
ogblnym PN-EN) maja nastepujaca
strukture:

m PN-EN 28402:1993. Jako$¢. Ter-
minologia.

m PN-EN 29000:1993. Normy do-
tyczace zarzadzania jakoscia i za-
pewnienia jakosci. Wytyczne wybo-
ru i stosowania.

m PN-EN 29001:1993. Systemy ja-
kosci. Model zapewnienia jakosci
w projektowaniu lub konstruowa-
niu, produkcji, instalowaniu i ser-
wisie.

a PN-EN 29002:1993. Systemy ja-
ko$ci. Model zapewnienia jakosci
w produkcji i instalowaniu.

m PN-EN 29003:1993. Systemy ja-
koéci. Model zapewnienia jakosci
w kontroli i badaniach konicowych.
m PN-EN 29004:1993. Zarzadzanie
jakoscia i elementy systemu jakoSci.
Wytyczne.

Model ogolny budowy systemu
jakoSci

Ze wzgledu na nieostre — naszym
zdaniem — rozrdznienie w powoly-

wanych normach pojeé, zwiazanych
z systemem jakoSci, niezbedne staje
sic opracowanie jego modelu. Na
rys. 1. zostaly przedstawione zwiazki
migdzy podstawowymi pojeciami
dotyczacymi systemu jakosci wediug
normy PN-EN 29000:1993.

my, ze system jakosci jest terminem
o najszerszym zakresie pojeciowym
ijest ta dziedzina dziatalnosci przed-
sigbiorstwa, ktéra ma za zadanie
ksztaltowanie rozwoju wytwarza-
nych wyrobow i ustug. W systemie
jakosci jest umiejscowiony system

Aspekty zarzadzania jakoscia - * T\
. ST T Polityk
/ <~ System jakosci  “~_ (Polityka)
[ Sokm ] S Aseky NN R
organizacyjna ; K . sterowania | | (Metody i dziatania)
Lo \. jakoscia | ' Jesli jestto zawanc]
! ' Ny ' ' W umowie
A .
/ “ . ‘l
[ Zaufanie do ] “\ Aspekty
zarzadzania N Zewnetrznego
zapewnienia jako$ci
Zaufanie nabywcy

Rys. 1. Zwiazki migdzy podstawowymi pejeciami dotyczacymi systemu jakosci wedlug

normy PN-EN 29000:1993
Zrodlo: PN-EN 29000:1993, s. 5.

Wykres ten ma jednak dwa zasad-
nicze mankamenty: po pierwsze, sys-
tem jakosci zostal usytuowany w ta-
ki sposob, iz stal si¢ pojeciem pod-
rzednym wzgledem zarzadzania ja-
koscia, po drugie za$, nie uwzgled-
niono w nim jakos$ci wyrobow i pro-
ceséw". Natomiast w normie
PN-EN 29004:1993, rozdz. 5.4.3.
system jakoSci zostal okreslony
W sposdb wyczerpujacy.

Wedlug tej ostatniej normy w sys-
temie jako$ci mozna wyrozni¢ na-
stepujace obszary:

@ strukturg organizacyjna,

@ procedury zarzadzania i dziala-
nia,

@ personel, wyposazenie, zasoby
materiatowe,

@ zakresy prac, operacje i procesy,
@ wytwarzane wyroby (w celu okre-
slenia stopnia ich zgodnosci z nor-
mami i specyfikacjami),

@ dokumentacje, raporty, przecho-
wywanie zapisow.

W zwiazku z powyzszym uznaje-

zarzadzania jakoscia (odpowiednik
sfery regulacji) oraz wyroby i proce-
sy, okre§lone w aspekcie jakoscio-
wym (sa one odpowiednikiem sys-
temu wykonawczego lub innej sfery
realnej). Stosownie do mniejszej wy-
kladni przedstawiamy ujecie mode-

lowe budowy systemu jakoéci
(rys. 2).
Zarzadzanie jako$cia

. Zarzadzanie jakoscia jest definio-
wane w Polskich Normach jako
aspekt caloéci funkcji zarzadzania,
ktory jest decydujacy w okreslaniu
iwdrazaniu polityki jako$ci (PN-EN
28402:1993, rozdz. 3.5.)2. Nato-
miast polityke jakosci thumaczy sie
jako ogol zamierzen i kierunkdéw
dziatai organizacji dotyczacych ja-
kosci, w sposob formalny wyrazony
przez ,najwyzsze kierownictwo tej
organizacji” (rozdz. 3.4. wyz. wym.
normy). Polityka jakosci jest jednym
z elementdw polityki organizacji

JAKOSC

)
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ramowa charakterysty-
ka jest nastgpujaca:

m Ksiega jakosci moze
odnosi¢ si¢ do calej
dzialalnoéci danej orga-
nizacji lub tylko do jej
czgsci. Tytut i przed-
miot ksiggi jakosci
okreslaja zakres jej za-
stosowania.

m Ksigga jako$ci zwy-
kle zawiera lub odwolu-
je si¢ przynajmniej do:

1.2. System zapewnienia| [2.1. Jako$¢ wytwarzanych| [2.2. Procesy w petli x e o
zarzadzania jakoscia jakosci : wyrobow i ustug jakosci @ polityki jakosci,
® odpowiedzialnosci,
1) struktura — 1) procedury L 1) niezgodnodci 1) projektowanie uprawnien 1 wzajem-
organizacyjna zarzadzania: L 2) wady (konstruowanie) nych zaleznosci miedzy
. kresi — 3) usterki ersonelem, ktory za-
21 iedzialnoci Dw [ 4) braki 2 e, rozwdj, fz dza pracami mlz' cy-
odpowiedzialnosci wewngtrznego - 5) specyfikacja marketing Q I;yw : al.]:! ,}:
Zapewnicnia I~ 6) wymagania ) mi wp na jakosc,
iakotci - g mq:e Wx;ruobu —3) il’;xwlﬁ_‘:“km ny  wykonuje je, weryfikuje
. ~ cje ushugowe X .
b) w zakresic L 9) wadliwosé » . hibdc’iokonuje ich prze-
Zewngtrznego 10) wskazniki niezgod- -4) instalowanie gladow,
Lopewt - nosci jakosciowych ii 1
£
— 2) zasoby —6) inne ® postanowienn doty-
czacych  przegladow,
aktualizowania ksiggi
L KSIEGA JAKOSCI I i zarzgdzania nig.

Rys. 2. Model ogélny budowy systemu jakosci

i jest zatwierdzona przez najwyzsze
kierownictwo®,

Cele szczegoltowe polityki jakosci
powinny by¢ ukierunkowane na dia-
gnozg systemu jakosci oraz opraco-
wanie koncepcji doskonalenia sys-
temu zarzadzania jakoscia. Diagno-
za bedzie obejmowac z jednej strony
badanie jako$ci wyrobdw i proce-
s6w, z drugiej za§ badanie systemu
zarzadzania jakoScig. Jesli za$ cho-
dzi o koncepcj¢ doskonalenia sys-
temu zarzadzania jakoscia, to glow-
ny nacisk nalezy potozyé na uspraw-
nienie struktury organizacyjnej, pro-
cedur kontroli operacyjnej, systemu
nadzoru.

Powyzsze cele powinno si¢ rozpat-
rywaé w kontekscie tzw. auditu jako-
$ci, zdefiniowanego w rozdz. 3.10.
wymienionej wyzej normy. Audit ja-
kodci to systematyczne i niezalezne
badanie, majace okresli¢, czy dziata-
nia dotyczace jakosci i ich wyniki
odpowiadaja zaplanowanym ustale-
niom i czy te ustalenia sg skutecznie
realizowane i pozwalaja na osiag-
nigcie celow. Audit jako$ci ma rézne

odmiany, np. audit systemu jakosci,
audit jakosci procesu, audit jakosci
wyrobu itp. Jest charakterystyczne,
iz owe audity sa przeprowadzane
przez osoby lub komisje, ktore sa
niezalezne od kierownictwa (zgodnie
z zasada obiektywnosci badan), jak-
kolwiek beda one wspdlpracowaé
z personelem odpowiedzialnym za
dana dziedzine. ,

Norma PN-EN  29000:1993,
w rozdz. 4. do ,,gldéwnych celéw sys-
temu jakosci” zalicza:
@ uzyskanie i utrzymanie jakosci
wytwarzanego wyrobu lub ustugi,
tak aby w spos6b trwaly zaspokoié
stwierdzone lub przewidywane po-
trzeby nabywcy,
® uzyskanie zaufania do tego, ze
wlasne zarzadzanie zapewnia stale
osiaganie i utrzymywanie zamierzo-
nej jakosci,
@ uzyskanie zaufania nabywcy do
tego, Ze zamierzona jako$C dostar-
czonego wyrobu lub ustugi jest lub
bedzie osiagnieta.

Dokumentem opisujacym polity-
ke jakosci jest ksigga jakosci. Jej

m Ksiega jakosci moze

rozni¢ si¢ zawarto$cia

iformatem w zaleznosci
od potrzeb organizacji. Moze zawie-
raé¢ wigcej niz jeden dokument. Kie-
dy ksigga jakoéci tworzona jest na
potrzeby zapewnienia jakos$ci, czasa-
mi nazywana jest ksigga zapewnienia
jakosci (PN-EN 28402:1993. Zalacz-
nik Krajowy NA, rozdz. 7.).

Zapewnienie jako$ci

System zapewnienia jakosci to
wszystkie planowane i systematycz-
ne dzialania, niezbedne do stworze-
nia odpowiedniego stopnia zaufania
do tego, ze wyrob lub ustuga spehni
ustalone wymagania jakos$ciowe
(PN-EN 28402:1993, rozdz. 3.6.).
System ten jest okre§lony przez pro-
cedury wewnetrznego i zewnetrzne-
g0 zapewnienia jakoci oraz zasoby,
ktérymi dysponuje kierownictwo.

Procedury wewnetrznego zapew-
nienia jako$ci spelniaja role instru-
mentow zarzadzania. Maja one byé
czynnikiem, ktory umozliwia ,,uzys-

.kanie zaufania do zarzqdzania”,

w tym sensie mianowicie, iz zamie-
rzona jako$¢ zostanie osiagnigta.
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Przyktadami wewngtrznego zapew-
nienia jako$ci sa: procedury iden-
tyfikacji (monitoringu), planowania
strategicznego i operacyjnego, roz-
mieszczenia zasobow, motywacji
kierownictwa i pracownikéw wyko-
nawczych, kontroli.

Istotnymi warunkami wewnetrz-
nego zapewnienia jako$ci sa: bada-
nie efektywnosci systemu zarzadza-
nia (z punktu widzenia osiagania
ustalonych celéw jakoéci) oraz pod-
noszenie innowacyjno$ci zarzadza-
nia, w zwiazku ze zmianami spowo-
dowanymi nowymi technologiami,
koncepcjami jakosci, strategiami
rynkowymi oraz wymaganiami spo-
fecznymi lub $rodowiskowymi.

Z kolei zewnetrzne zapewnienie
jakosci jest zdeterminowane przez
procedury, ktorych cel stanowi uzys-
kanie ,,zaufania nabywcy do produ-
centa lub dostawcy”, polegajace na
tym, Ze spelnia oni postawione przez
nabywcg wymagania jakoSciowe.
Przyktadami procedur zewnetrzne-
go zapewnienia jakosci sa: transport,
przechowywanie, pakowanie, do-
starczanie, szkolenie, zainstalowanie
wyrobu i serwisu (PN-EN
29001:1993, rozdz. 4.15.-4.19.). Po-
nadto potrzebne moze by¢ réwniez
przedstawienie historii rozwoju pro-
duktu, opublikowane wyniki do-
swiadczefi innych uzytkownikéw
oraz ich opinie o jakosci wyrobu lub
ustugi, wykonanie proéb pokazo-
wych, przeprowadzenie dodatko-
wych badan weryfikacyjnych (ates-
tacyjnych) przez niezalezne jednost-
ki badawcze.

Zasoby zaliczane do systemu za-
pewnienia jakosci to te, ktore warun-
kuja skuteczno$¢ kontroli, umozli-
wiaja wykonanie korekt oraz dziataf
korygujacych i zapobiegawczych.
Zasobami, ktore wykorzystuje si¢ do
realizacji powyzszych zadan sa:

@ zasoby ludzkie i umiejetnosci spe-
cjalistyczne,

@ sprzet do projektowania i kon-
struowania,

@ wyposazenie produkcyjne,

@® wyposazenie do kontroli i badanf,
@ oprogramowanic komputerowe
i oprzyrzadowanie (PN-EN
29004:1993, rozdz. 5.2.4.).

Do systemu zapewnienia jakosci
nalezy rowniez zaliczy¢: $rodki fi-
nansowe, zapasy materialowo-su-

rowcowe, zapasy czg$ci zamiennych
do maszyn i urzadzen, rezerwy wyro-
bow gotowych i detali. Ta grupa
wyroboéw ma szczegdlne znaczenie
w podejmowaniu decyzji regulacyj-
nych oraz w dzialaniach koryguja-
cych i zapobiegawczych.

Wyroby i procesy

Wyroby sa identyfikowane i oce-
niane z punktu widzenia stopnia ich
zgodno$ci z normami i specyfikac-
jami. Zestawienie wymagan doty-
czacych wyrobu moze obejmowac:
@ charakterystyki funkcjonowania
wyrobu (np. warunki srodowiskowe
oraz niezawodnosc),

@ sposob instalowania,
@ normy i uregulowania prawne
odnoszace si¢ do wyrobu,
® pakowanie,
@ zapewnienie lub weryfikacja ja-
kosci (PN-EN 29004:1993, rozdz.
7.2).
Jakos¢ procesow jest natomiast
zwigzana z zastosowanymi materia-
lami, wyposazeniem, systemem
komputerowym i oprogramowa-
niem, kwalifikacjami personelu.
Procesy wyrdznione w ,,petli (spira-
li) jakosci” to: projektowanie, bada-
nie i rozwoj, planowanie produkcji,
proces produkcyjny (technologicz-
ny) i sterowanie nim, transport
i czynnosci poprodukcyjne. Szcze-
golna uwage nalezy zwréci¢ na te
odcinki produkcyjne, ktore w spo-
sOb zasadniczy wplywaja na jako$é
wyrobu. Powinno si¢ utrzymywaé
staly nadzor nad: :
@ dokladnodcia sprzetu uzywanego
do produkgji lub pomiaréw wyrobu
oraz zmienno$cia parametrow tego
sprzetu, z uwzglednieniem ustawien
i regulacji,
@ umiejgtnosciami, mozliwoSciami
i wiedza operatoré6w, majacych
wplyw na spelnienie wymagan jakos-
ciowych, ‘
@ specjalnymi warunkami $rodowi-
ska, czasem, temperaturz i innymi
czynnikami, majacymi wplyw na ja-
kosé,
@ prowadzeniem zapisOw dotycza-
cych certyfikacji personelu, proce-
sOW 1 wyposazenia, jezeli jest to
stosowne (PN-EN  29004:1993,
rozdz. 11.4.).

Adam Stabryla

PRZYPISY
) W normie PN-EN 28402:1993, pojecie
systemu jakosci jest zdefiniowane
przez. enumeracj¢ nastgpujacych ele-
mentow: strukturg organizacyjna, po-
dzial odpowiedzialnosci, procedury,
procesy i zasoby umozliwiajace wdro-
zenie jakosci (rozdz. 3.8.).
Przytoczone okreflenie jest wiernym
tlumaczeniem oryginalnej definicji
sformutowanej w jezyku angielskim
(ISO 8402:1986, rozdz. 3.5.): ,.that
aspect of the overall management func-
tion that determines and implements the
quality policy”. Definicje t¢ trzeba oce-
nié bardzo krytycznie, albowiem wyra-
za ona jedynie zadanie postawione
przed systemem zarzadzania jakoscia,
jakim jest spowodowanie osiagniecia
celow polityki jakosci.

9 Pojecie organizacji jest definiowane
w normie PN-EN 28402:1993 jako:
spotka, korporacja, firma, przedsie-
biorstwo lub instytucja badz jakakol-
wiek ich cze§é, samodzielne lub nie,
publiczne lub prywatne, realizujace
wlasne zadania i posiadajace wlasna
administracje (Zalacznik Krajowy
NA, rozdz. 9.).
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Zarzadzanie jakoscia a funkcja
personalna przedsiebiorstwa

Dbanie o jako$¢ produktow
i ushug nalezato zawsze do gtownych
celow  przodujacych  przedsie-
biorstw. W ostatnich latach obser-
wuje si¢ jednak nowe podejscie do
jakosci, traktujace ja jako swoista
technik¢ zarzadzania. Przeprowa-
dzone badania empiryczne wskazu-
ja, ze trzy czwarte firm angielskich
i amerykanskich stosuje okre$lone
programy zarzadzania jakoscia,
a 90% menedzerOw uwaza kwestie
jakosci za kluczowa sprawg swoich
przedsigbiorstw [6]. Rosnace zainte-
resowanie jako$cig nie jest w tym
przypadku ostatnim ,,.krzykiem mo-
dy” w zarzadzaniu, ale wynika
z twardej konkurencji na rynku oraz
zrosnacych oczekiwan i zadan klien-
tow. Mozna spotkaé¢ poglad, iz po
okresie rewolucji przemystowej
i komputerowej weszliSmy w czas
rewolucji jakosci [5]. Przy czym za-
rzadzanie jakoscia stanowi przy-
szto$é nie tylko dla przedsigbiorstw
przemystowych, ale rowniez dla bu-
downictwa, handlu, sektora banko-
wego i innych ustug.

Wspotczesne podejscie do zarza-
dzania jakoscia sigga swoimi korze-
niami do japonskich dos$wiadczen
i badan z lat piecdziesiatych w za-
kresie doskonalenia jakosci. Sukcesy
firm japonskich w tej dziedzinie staty
sie wyzwaniem dla firm amerykans-
kich, a nastgpnie europejskich i przy-
czynity si¢ do adaptowania przez nie
japonskich metod zarzadzania. Po-
wstaly organizacje zajmujace si¢
problematyka zarzadzania jakoscia,
jak chociazby zalozona w 1988 roku
Europejska Fundacja Zarzadzania
Jakoscia, ktorej celem jest umacnia-
nie pozycji przemystu europejskiego
na rynkach $wiatowych. Wiele firm
dostato swego rodzaju ,,obsesji”” na
punkcie jakosci, a w ustawodaws-
twie europejskim znalazly sie zapisy
dotyczace jakosci produktow [6]. To

nowe podejscie do jakosci ma row-
niez konsekwencje dla polskich
przedsigbiorstw, ktére chcac byé
konkurencyjnymi na rynku, a nawet
tylko mie¢ prawo sprzedazy swoich
produktow, musza spetniaé okres-
lone normy jakosciowe, nie tylko
w odniesieniu do produktu finalne-
go, ale takze do calego procesu wy-
tworczego, warunkow, w ktorych sig
on odbywa. Przykladem moga tu
by¢ przedsi¢biorstwa przemyshu far-
maceutycznego, ktore musza w naj-
blizszych latach osiagnac¢ standardy
europejskie, tzw. program GMP
(good manufactured product ). Jest to
bowiem warunek sine qua non dopu-
szczenia do sprzedazy ich produk-
tow na rynkach Wspolnoty Europej-
skiej, a w razie przystapienia Polski
do Wspblnoty, rowniez na rynku
krajowym.

Pojecie  zarzadzania jakoscia,
w znaczeniu angielskojezycznego
terminu total quality management
(TQM), nalezy odrdznia¢ od zna-
nych i powszechnie stosowanych po-
je¢ kontroli jakosci 1 gwarancji jako-
$ci. Oznaczaja one bowiem odpowie-
dnio: kontrolg¢ jakosci wyrobu
w procesie produkcji i po jego za-
konczeniu oraz zapewnienie jakosci
w okreslonym okresie uzytkowania
danego wyrobu wraz ze zobowiaza-
niem do usuniecia ewentualnych
usterek lub wymiany catego wyrobu.
Zarzadzanie jakoscia stanowi nato-
miast swego rodzaju og6lna filozofie
zarzadzania, w mysl ktorej jakos§é
jest nie tyle celem, ile sposobem
prowadzenia dziatalnoéci gospodar-
czej, sposobem funkcjonowania lu-
dzi w organizacji. Jest to podejscie
zakladajace wilaczanie kazdego
czlonka danej organizacji w dziatal-
no$¢ majaca na celu zaspokajanie
potrzeb klientow. Punktem wyjscia
jest tu orientacja na klienta, rozu-
mianego szerzej niz w ujeciu trady-

‘cyjnym, tzn. klientem jest zaréwno

osoba z zewnatrz, jak i z wewnatrz
danej organizacji. Oznacza to, ze
pracownicy, ktorzy nie maja kontak-
tu z klientami z zewnatrz, zachecani
sa do traktowania swoich kolegow
jak klientow, tyle ze wewngtrznych.
Jako$¢ w tym podejéciu zostaje nie-
jako wbudowana w kazdy obszar
dzialalnosci firmy, staje sie odpowie-
dzialnoscia wszystkich jej pracow-
nikow, a nie tylko specjalnej komor-
ki organizacyjnej. Doskonalenie tak
rozumianej jako$ci stanowi klucz do
sukcesu przedsigbiorstwa, do uzys-
kania przewagi nad konkurencja,
a ponadto nie wymaga z reguly do-
datkowych nakladow, lecz wprost
przeciwnie — prowadzi do obnize-
nia kosztow.

W zarzadzaniu jako$cia wyrdznia
si¢ tzw. twardy i miekki aspekt.
Pierwszy z nich dotyczy rozwiazan
systemowych w zakresie projekto-
wania, produkciji, sprzedazy, struk-
tur organizacyjnych oraz technik
stosowanych do analizy zebranych
danych. Do tych ostatnich naleza
m.in. karty przebiegu procesow, ar-
kusze kontrolne, analizy Pareto, his-
togramy i scattergramy. Istnieje wie-
le konkretnych technik zarzadzania
jakoscia, ktore poszczegélne firmy
stosuja w formie specjalnie dobra-
nych zestawoéw, uwzgledniajacych
ich specyfike [3].

Stosunkowo mniej uwagi poswie-
cano do tej pory ,,mi¢kkiej”” stronie
zarzadzania jakoscia, tj. kwestii
sprawowania funkcji personalnej
przedsigbiorstwa w kontekscie ogol-
nej filozofii zarzadzania jakoscia.
Tymczasem trudne lub wrecz niemo-
zliwe jest osiaganie celow zarzadza-
nia jakosScia bez u$wiadomienia so-
bie znaczenia zasobow ludzkich
i tkwiacego w nich potencjatu pracy,
jako strategicznego czynnika rozwo-
ju kazdej firmy. Skuteczno$¢ ,,twar-
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dego” instrumentarium zarzadzania
jakoscia zalezy bowiem od postaw
izachowan wszystkich cztonkow da-
nej organizacji. Tak wigc mowiac
o ,,miekkim” aspekcie zarzadzania
jakoscia, podkre$§lamy znaczenie za-
rzadzania zasobami ludzkimi oraz
wskazujemy na konieczno$¢ ksztal-
towania odpowiedniej kultury
przedsigbiorstwa. Tworza one bo-
wiem podtoze dla ksztattowania po-
staw i zachowan ludzi w organizacii,
ukierunkowanych na permanentne
doskonalenie jakosci.

W polskiej rzeczywistosci okresu
transformacji w gospodarke rynko-
wa istnieje pilna potrzeba zmian
w podejsciu do sprawowania funkcji
personalne;j przedsigbiorstwa.
Odziedziczone po poprzednim sys-
temie patologie w tej dziedzinie ciag-
le bowiem z trudem sa przetamywa-
ne [4], co powoduje, ze ten aspekt
zarzadzania firma nie jest dostatecz-
nie doceniany. Tymczasem na §wie-
cie nie ma watpliwosci co do ogrom-
nej roli zarzadzania zasobami ludz-
kimi w organizacjach funkcjonuja-
cych we wspolczesnej gospodarce
rynkowej. Juz w latach sze§édziesia-
tych pisal P. Drucker w ksiazce Ma-
naging for Results, ze tym co na-
prawde odroznia silne przedsigbiors-
two od stabego, jest przede wszyst-
kim jego personel — wysoko wy-
kwalifikowani inzynierowie, ekono-
misci, akwizytorzy, kierownicy, zich
wiedza, motywacja i ukierunkowa-
niem [1].

Funkcja personalna przedsigbior-
stwa okres$lana jest wspolczesnie naj-
czeSciej] mianem zarzadzania zaso-
bami ludzkimi (human resource ma-
nagement) i rozpatrywana w kon-
tekscie jego misji, strategii oraz stru-
ktury organizacyjnej. Na rys. 1.
przedstawiono klasyczny cykl zaso-

bow ludzkich. Ukazuje on cztery”

podstawowe funkcje, spelniane
przez kazdego menedzera personal-
nego, a mianowicie selekcje, ocenia-
nie, nagradzanie i rozwdj oraz ich
wzajemne powiazania. Zmienna za-
lezna w tym modelu sg zachowania
ludzi, odzwierciedlajace si¢ w ich
indywidualne;j efektywnosci i w kon-
sekwencji w efektywnosci calej or-
ganizacji. Efektywno$¢ ta zalezy
oczywiscie rowniez od innych czyn-
nikow, jak chociazby od strategii

i struktury organizacyjnej. Aby
uzyskaé pelny obraz funkcji spel-
nianych w procesie zarzadzania za-
sobami ludzkimi nalezaloby model
na rys. 1. uzupehic o funkcj¢ plano-
wania zasobow ludzkich oraz funk-
cje ksztaltowania warunkéw i sto-
sunkow pracy.

Rys. 1. Cykl zasobéw ludzkich

Aby uniknaé, wystgpujacego
w przesztosci, opozniania w realiza-
¢ji funkcji personalnej w stosunku
do innych funkgji przedsigbiorstwa,
powinna by¢ ona przedmiotem zain-
teresowania zarzadu firmy. Chodzi
tu o sformulowanie przejrzystej poli-
tyki w dziedzinie zasobéw ludzkich,

Nagradzanie

Selekcja

Ocenianie

¢
v

Zrodlo: (2, s. 41).

Kazde przedsigbiorstwo, niezalez-
nic od jego wielkosci, zarzadza
w okre§lony sposob posiadanymi
zasobami ludzkimi. W malej firmie
czyni to wiasciciel lub w jego imieniu
menedzer zarzadzajacy operacjami,
w duzych firmach odpowiednia ko-
moérka organizacyjna kierowana
przez specjaliste-menedzera do
spraw zasobow ludzkich. Sa oni
gtéwnymi podmiotami podejmuja-
cymi decyzje w procesie zarzadzania
zasobami ludzkimi i od wspdlpracy
miedzy nimi zalezy efektywnosc¢
sprawowania funkcji personalnej
przedsigbiorstwa. Do glownych za-
dan menedzera do spraw zasobow
ludzkich zaliczy¢ nalezy przede
wszystkim: inicjowanie okreslonych
dzialan w poszczegblnych obszarach
funkcjonalnych zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi, doradztwo fachowe dla
kierownikow liniowych, kierowanie
obstuga administracyjng w zakresie
spraw personalnych oraz sprawowa-
nie kontroli w sferze zarzadzania
zasobami ludzkimi. Kierownik linio-
wy z kolei odpowiedzialny jest za:
kierowanie praca podleglego zespo-
hu, implementacje okreslonych
przedsigwzig¢ w dziedzinie zasobow
ludzkich oraz podejmowanie decyzji
personalnych, dotyczacych podleg-
tych mu pracownikow. Szczegotowy
podzial zadan zalezy od przyjetego
rozwigzania organizacyjnego.

Rozwéj

stanowiacej integralna czgs¢ ogolnej
polityki przedsigbiorstwa. W jej ra-
mach okre§la si¢ zasady realizacji
poszczegdlnych funkcji zarzadzania
zasobami ludzkimi, uwzgledniajace
kulture przedsi¢biorstwa oraz jego
uwarunkowania zewnetrzne. Do za-
dan zarzadu firmy zaliczy¢ nalezy
roéwniez opracowanie projektu sys-
temu zarzadzania zasobami ludzki-
mi, tak by wraz ze struktura or-
ganizacyjna przyczyniali si¢ do reali-
zacji celow organizacji. Ponadto za-
rzad firmy wlacza si¢ w realizacje
pewnych funkcji zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, np. uczestniczy w ne-
gocjacjach z organizacjami przedsta-
wicielskimi pracobiorcow.

Jak juz uprzednio podkreslono,
sposOb sprawowania funkcji perso-
nalnej oddziatuje na stopien osiaga-
nia celow zarzadzania jakoscia. Da-
zac do stanu, w ktérym jako$¢ bedzie
cecha wykonywania pracy przez
kazdego czlonka danej organizacji,
nalezy przyja¢ odpowiednia filozofi¢
zarzadzania zasobami ludzkimi,
w myS$l ktorej personel firmy uwaza-
ny bedzie za jej najwazniejszy i naj-
cenniejszy zasob, w ktorego rozwoj
warto inwestowac. Inwestowanie
w zasoby ludzkie przedsigbiorstwa
oznacza doskonalenie poszczegol-
nych elementow potencjatu pracy,
bedacego atrybutem zasobdéw ludz-
kich i decydujacego o ich aktualnej
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i antycypowanej przydatnosci dla
firmy. Potencjal pracy tworza wie-
dza teoretyczna, zdolnosci, do§wiad-
czenie, zdrowie oraz motywacja do
pracy. Wszystkie te elementy moga
by¢ doskonalone w réznych formach
treningu na stanowisku i poza stano-
wiskiem pracy, jak rOwniez przez
celowe ksztaltowanie karier zawo-
dowych oraz przedsigwziecia struk-
turyzacji pracy. Tworzenie efektyw-
nych systemOw oceniania i nagra-
dzania pracownikéw to nastgpne
kierunki doskonalenia funkcji per-
sonalnej przedsigbiorstwa w duchu
filozofii zarzadzania jakoé$cia. Do
innych dziatan, ktére pozytywnie
wplywaja na doskonalenie ,,mieck-
kich” aspektow zarzadzania jakos-
cig zaliczy¢ nalezy ponadto grupowe
formy organizacji pracy, stymuluja-

ce wspolprace réznych specjalistow,
menedzeréw, handlowcow, klien-
téw, co przyczynia si¢ do lepszego
zrozumienia ich potrzeb i celdw
dzialania oraz przekazywanie pod-
wladnym wtadzy i formalnego auto-
rytetu (empowerment), w celu lep-
szego zaspokajania potrzeb szeroko
rozumianych klientow.

Podsumowaniem powyzszych
rozwazan niech bedzie konkluzja,
iz z jednej strony filozofia zarzadza-
nia jako$cia wyznacza okre§lone
standardy dla funkcji personalnej
przedsigbiorstwa, z drugiej za$ spo-
s6b zarzadzania zasobami ludzkimi
jest czynnikiem wplywajacym na
skuteczno$é technik zarzadzania ja-
koscig.

Aleksy Pocztowski
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Krzysztof Obloj

Mikroszkolka zarzadzania

PWE, Warszawa 1994, 219 ss.

Zarzadzanie jest proste. M6j kole-
ga ze studiow fantastycznie grat blue-
sa. Podziwialam jego gre, a jedno-
czes$nie zazdro$citam mu jej tatwosci
i oczywistosci. Kiedy pytatam: ,,4n-
dreas, jak ty to robisz?”’, odpowiadat:
,.,Proste”’. Ja tez gram na gitarze, ale
nigdy nie wyszedl mi zaden blues.

Granie bluesa na gitarze, taniec na
lodzie, budowanie domu, ukladanie
fryzur — niekiedy bywa proste. Gdy
obserwujemy przy pracy mistrza,
trudno oprzeé sie wrazeniu, ze nie
ma nic bardziej oczywistego, niz to,
co robi on lub ona. Jednoczeénie to
wrazenie oczywisto$ci nieraz nas po-
gnebia i sprawia, ze rezygnujemy
z nauki, jeszcze zanim ja podejmie-
my. Prostota pracy mistrza poteguje
poczucie naszej niedoskonatosci i je-
go czy jej poziom wydaje sie puta-
pem nie do osiagni¢cia dla laika. To
jest takie proste, ze jest niemozliwe.

Moj grajacy bluesa kolega i wielu
innych mistrzéw to praktycy. Wie-
dza praktyczna rézni si¢ istotnie od
teoretycznej. Nie dziw si¢ Andreaso-

wi, drogi Czytelniku, tylko wyobraz
sobie cos, w czym sam jeste§ dobry,
czy tez dobra. Moze $wietnie jezdzisz
na rowerze? Dobrze, sprobuj teraz to
wyjaéni¢ komus$, kto nigdy w zyciu
nie jezdzil. Najlepiej przetrenuj to
w praktyce na wlasnym badz cu-
dzym dziecku. Jak ciezko jest ttuma-
czy¢ co$, co jest ,,proste”. Wynika to
z tego, ze inaczej zdobywamy wiedze
praktyczng, inaczej teoretyczng.
Migdzy tymi dwoma sposobami
uczenia si¢ przepasé czesto wydaje
si¢ nie do pokonania.

Zarzadzanie jest proste — tak
brzmi tytut ostatniego rozdzialu
ksiazki Krzysztofa Obldja Mikro-
szkdlka zarzqdzania. Gdy dociera sig
do tego fragmentu, ma si¢ ochote
zgodzi¢ z autorem — mistrzem, kt6-
ry nie tylko mowi, ze co$ jest proste,
ale zaszczepia w czytelniku pewien
sposob myslenia, pewien rodzaj in-
tuicji, pewien styl kojarzenia
— a,,przy okazji” sporo konkretnej
wiedzy. W efekcie czytajac ksiazke,
»przechodzimy” bo ja wiem?

,»wirtualnie”? — przez praktyczny
kurs zarzadzania, a wiec uczestni-
czymy w pewnej praktyce, fizycznie
,.hic nie robigc” (a wlasciwie — czy-
tajac ksiazke).

Mikroszkétka zarzqdzania powin-
na by¢ podstawowym podreczni-
kiem dla wszystkich, ktorzy prowa-
dza wlasna firme, albo z innych
powodow pragna dowiedzieé sie, na
czym to polega. Polecalabym ja stu-
dentom, ale chyba przede wszystkim
praktykom, a juz zwlaszcza tym,
ktorzy stracili wiarg we wlasne sily
i umiejetnoéci. To nie znaczy, ze
mozna zaprzestaC uczenia si¢ po
przeczytaniu ksiazki. Zresztg nie s3-
dzg, Zeby ktokolwiek mial ochote
zaprzestaC. Ta ksiazka prawie na
pewno zaciekawi na tyle, ze czytelnik
»wciagnie si¢”, nawet je§li poczat-
kowo nie miat takich zamiaréw. Nie
widzg w tej chwili lepszego podrecz-
nika tego rodzaju, w zadnym ze
znanych mi jezykéw (a znam ich
kilka).

To nie jest kolejny ,,superporad-
nik” typu ,,Jak w ciagu pieciu minut
sta¢ si¢ bogatym, stawnym i szczg$-
liwym”. Przeciwnie, by by¢ dobrym
menedzerem, trzeba ci¢zko i meto-
dycznie pracowa¢ nad soba, swoja
wiedza i swoja firma. Autor bynaj-
mniej tego nie ukrywa. Ale mozna
uczy¢ si¢ z przyjemnoscia. Dlaczego?
Bo uczenie sig jest proste.

Monika Kostera
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Zofia Sekula

Wynagradzanie menedzerow

Zarzadzanie firma jest procesem
skomplikowanym; uwarunkowan
umozliwiajacych osiaganie sukcesu
jest wiele i nie na wszystkie z nich
menedzerowie maja odpowiednio
duzy wplyw. Dlatego w praktyce
stosuje si¢ rézne modele motywacyj-
ne — jedne w wiekszym, inne
W mniejszym stopniu powiazane
z sytuacja ekonomiczna firmy. Przy
ich opracowywaniu bierze si¢ naj-
czesciej pod uwage branze, wielko$¢
i pozycje firmy na rynku, forme
wlasnosci, wyniki ekonomiczne, sto-
sunki mi¢dzy zarzadem a organem
ustalajacym wynagrodzenie, a takze
tradycje firmy. Tak wazne determi-
nanty wynagrodzen menedzerow,
jak wielkos¢ firmy i jej wyniki eko-
nomiczne maja nie mniej przeciw-
nikéw niz zwolennikéw. Swiadczy
o tym fakt, Ze na listach rankin-
gowych najlepiej zarabiajacych me-
nedzer6w na czolowych pozycjach
nie zawsze znajduja si¢ szefowie naj-
wickszych firm, ani tez ci, ktorzy
uzyskuja najlepsze wyniki ekonomi-
czne. W USA czyniono w ostatnich
dwoch latach proby ustawowego
uregulowania wynagrodzen mene-
dzerow, uzalezniajac je od wynikow
firmy. Na razie nie powiod! si¢ pro-
jekt opodatkowania tej czgsci wyna-
grodzen, ktora nie ma zwiazku z wy-
nikami firmy. Takze w innych kra-
jach tocza si¢ dyskusje na temat
systemu 1 poziomu wynagrodzen.
Jednym z 'watkow tej dyskusji jest
mozliwos¢ taczenia stanowiska pre-
zesa zarzadu ze stanowiskiem preze-
sa rady nadzorczej i wykorzystywa-
nia tego faktu do ustalania wysokich
wynagrodzen dla cztonkow zarzadu.

Place menedzeréw sa na $wiecie
jawne. Podaje si¢ je w rocznym spra-
wozdaniu z dzialalnosci firmy, udo-
stgpnianym udzialowcom i akcjona-
riuszom. W Polsce przepisy nie na-
ktadaja takiego obowiazku. Dlatego

rady nadzorcze, jak i sami menedze-
rowie nie chca ujawnia¢ wynagro-
dzen otrzymywanych za kierowanie
firma. Uwaza sig, iZ moze to przy-
nie$¢ wiecej szkody niz korzysci,
istnieje bowiem spoteczna niech¢é do
bogatych oraz presja do wprowadze-
nia specjalnego podatku przeciw-
dzialajacego bogaceniu sie.

Za co placié

Przy ustalaniu wysokos$ci wyna-
grodzenia dla menedzerow bierze si¢
najczesciej pod uwage cztery grupy
czynnikow — trudnos¢ pracy, efek-
tywnos¢, prestiz firmy i sytuacje na
rynku pracy.

W niektorych krajach zachodnich
do pomiaru trudnosci pracy stosuje
sie wartosciowanie pracy za pomoca
metody kart przewodnich (quide
chart profike method). Uwzglednia
ona trzy cechy syntetyczne — wie-
dza, rozwiazywanie problemow i od-
powiedzialnos¢. Wyniki wartoscio-
wania pracy nie maja jednak zasad-
niczego wplywu na poziom wyna-
grodzen.

Efekty pracy menedZzerow moga
i zazwyczaj sa do$¢ rézne w po-
szczegolnych okresach. Formy tych
efektow zaleza od celow postawio-
nych przez wlasciciela. Niektorym
menedzerom udaje si¢ tak wplywaé
na ustalanie celow, by pozniej moc je
zrealizowaé, zapewniajac sobie jed-
noczes$nie odpowiednie wynagrodze-
nie. Cele powinny by¢ stawiane na
okresy krotkie, Srednie i dhlugie.
Ustalanie wynagrodzen tylko na
podstawie wynikow biezacych ozna-
cza preferowanie dziatan doraznych
i realizacje strategii przetrwania, co
moze byC niebezpieczne dla przy-
sztosci firmy.

Wieksze sukcesy odnosza mene-
dzerowie, ktorzy w duzej mierze
koncentruja si¢ na realizacji celow

srednio- i dlugookresowych. Efekty
pracy menedzerow wystepuja w roz-
norodnej postaciisa trudno mierzal-
ne. Z tego powodu wiazanie wyna-
grodzen z wynikami w praktyce ma
ograniczony zakres. Przykladowo
w USA dotyczy 4-5% wynagrodzen,
w Anglii natomiast stuzby podat-
kowe stwierdzity, ze tylko w 20%
wynagradzanie za efekty ma dodatni
wplyw na jako$¢ pracy.

Wynagrodzenie menedZzerow
w gospodarce rynkowej nie podlega
prawnej regulacji ani tez negocjac-
jom z partnerami spotecznymi, nie
jest takze objete ukladami zbiorowy-
mi. Jednakze zalezy od rynku i pre-
stizu firmy. Trudnos$¢ w pozyskaniu
odpowiednich fachowcéw sprawia,
ze firma jest sklonna placi¢ wigce;j.
Przyktadem moze by¢ brak w Polsce
menedzerow do spraw controllingu,
ktorych rekrutuje si¢ sposrod kadry
zagranicznej, nawet za kilkadziesiat
tysigcy dolaréw rocznie. Korzystny
wplyw ma nasz rynek pracy rowniez
na ptace menedzeréw do spraw mar-
ketingu, zarzadzania bankami, no-
woczesnej polityki  personalnej,
glownych ksiggowych.

Na s$wiecie wplyw na prestiz firmy
ma top menedzer. Zwraca si¢ uwage,
by jego pozycja ekonomiczna nie
byla gorsza od innych porownywal-
nych menedzerow, co decyduje
o strategii wynagradzania. Niektore
firmy, mimo nie najlepszych wyni-
kow 1 niskich plac zalogi stosuja
bowiem dla swoich menedZeréw
bardzo korzystne place. Staraja si¢
tez pozyskiwac kandydatow sposrod
menedzeré6w zatrudnionych w fir-
mach dobrych, w zamian za kon-
kurencyjne wynagrodzenie.

W Japonii dyrektorzy zarabiaja
17-24 razy wigcej od przecigtnej pta-
cy robotnika fabrycznego, co rOwne
Jjest 1/10 $redniej pensji amerykan-
skiego menedzera. Najlepiej optaca-
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nymi sa menedzerowie USA, kto-
rych najwyzsze pensje sa ponad 105
razy wyzsze od przecigtnej ptacy ro-
botnika. Jednym z przeciwnikow
zbyt wysokich pensji menedzerow
jest Peter Driicker, ktory twierdzi, ze
rozpi¢to§¢ zarobkoéw wszystkich
pracownikow powinna wykazywaé
spojnosc i nie moze by¢ wieksza niz
1:20. Wydaje si¢, iz dla pewnych
firm, np. duzych i prowadzacych
zlozona dzialalno$¢ badz dzialalno§é
w specyficznych uwarunkowaniach,
powyzsza relacja jest nie do utrzy-
mania.

Struktura dochodu

W ksztaltowaniu systemu moty-
wowania dla menedzero6w nalezy
rozpatrywac taczny dochdd z pracy
— nie tylko miesigczna place. Ist-
nieje mozliwos¢ oddziatywania duzg
iloscig réznorodnych bodzcow eko-
nomicznych i w naturze skiadaja-
cych sig¢ na dochdd, w ktorym mozna
wyrdznic:

@ place miesi¢czne,
@ Swiadczenia,
@ dochody odroczone w czasie.

Place miesieczne moga sktadac sig
tylko z czgsci stalej lub stalej i zmien-
nej. Stosownie do struktury placy
wyr6znia si¢ modele — plac sta-
tych, plac o przewadze ruchomych
skladnikoéw i ptace mieszane. Mo-
del plac stalych oparty jest na
wysokich stawkach plac, ustalanych
widetkowo. Rozpigtos¢ widelek sie-
ga nawet 100 i wigcej procent, co
daje mozliwosci stosowania coraz
wyzszych plac. Wynagradzanie za
pomoca plac stalych ma na celu
stworzenic menedzerom pewnego
komfortu w pracy i przeciwdzia-
lanie stresom, mogacym powstawaé
na tle plac, ujemnie wplywajac
na podejmowanie decyzji. Uwaza
sig, Zze motywacja do dzialania
jest grozba utraty stanowiska,
a w $lad za tym prestizu i wysokich
dochodéw. W praktyce stosowanie
plac stalych nie zawsze wyzwala nie-
zbgdna przedsiebiorczo$¢ i dyna-
mizm.

Model plac o przewadze rucho-
mych skladnikéw zaklada, oprocz

niskich stawek plac, stosowanie wy-
sokich premii i nagréd. Sa one po-
wiazane z osiagganiem przez firme
konkretnych efektow. Zmusza to
menedzera do preznego dzialania,
gdyz w przeciwnym razie moze nie
otrzymaé atrakcyjnych finansowo
premii lub nagréd. Poziom wyna-
grodzen w poszczegélnych okresach
moze si¢ r6zni¢ do$¢ znacznie. Ob-
serwuje si¢ tutaj atmosfere pogoni za
wysokimi efektami, czemu towarzy-
szy silne napigcie. Prowadzi¢ to mo-
ze do popelniania bledow w podej-
mowaniu decyzji.

Najczeiciej stosuje sic modele mie-
szane, w ktorych przypisuje sie od-
powiednia range — tak placy stalej,
jak i ruchomej. Czgé¢ ruchoma wy-
stgpuje w formie nagrod i premii,
ktore ustala si¢ w proporcji do czesci
stalej. W praktyce wynosi ona od
15-60%, a zdarza si¢, Ze sa rowne,
a nawet wyzsze od czgSci stalej, gdy
nagradzanie dotyczy szczegOlnie
waznego dla firmy efektu, np. fuzja
firm, poszerzenie sprzedazy na no-
wych rynkach zbytu itp. Za biezace
kierowanie firma ruchome sktadniki
plac powinny byé zdecydowanie niz-
sze od czesci stalej. Znaczna rucho-
ma czgsS¢ ptacy moze byé odbierana
przez menedzera jako brak zaufania
do jego umiejetnosci i jakosci pracy.
Rodzaj i wielko$é ruchomych sktad-
nikow plac zaleza od kraju, a takze
konkretnej firmy. Przykladowo
w Szwajcarii dodatki do statych pen-
sji wynosza srednio 9%.

Nagradzanie ruchomymi sktadni-
kami ptac ma charakter selektywny
i obejmuje:

@ premie krotkookresowe (kwar-
talne, miesigczne),

® premie lub nagrody za wyniki
$rednio- i dlugookresowe,

@ gratyfikacje.

Przedmiotem premiowania w
pierwszych dwoch przypadkach sa
kryteria efektywnosci, ktore ustala
w firmach prywatnych wiasciciel,
w spotkach akcyjnych z ograniczona
odpowiedzialnoscia walne zgroma-
dzenie. Nadrzgdnym parametrem
Jjest zawsze wielko$¢ zysku. Motywo-
wanie zarzadu bodzcami premii ma
na celu zachowanie niezbgdnej rela-
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cji migdzy potrzeba realizacji zadan
krotko, srednio- i dlugookresowych.
Premie i nagrody za wyniki krotko-
okresowe wyplacane sa w formie
pieni¢Zznej, natomiast pozostale mo-
ga rowniez obejmowaé akcje lub
udziaty. Niektore firmy stosuja jed-
norazowe gratyfikacje dla menedze-
row odchodzacych ze stanowiska
lub na emeryturg. Wysoko$¢ gratyfi-
kacji zalezy od wynikow firmy oraz
oceny dlugookresowego rezultatu
pracy menedzera. Wyplaca sie ja
w gotowece lub w akcjach i udziatach.

W Polsce o wynagrodzeniu za-
rzadu w firmach prywatnych decy-
duje wladciciel, w spotkach akcyj-
nych i z ograniczona odpowiedzial-
noscia — rada nadzorcza, a w przed-
sicbiorstwach panstwowych — sto-
sowne przepisy i rada pracownicza.
Wynagrodzenie prezesow w spot-
kach powstalych w wyniku prze-
ksztalcenia przedsigbiorstw panst-
wowych sklada sie z czeSci stalej
i ruchome;j. Czg$¢ stata ustalana jest
zazwyczaj jako 4-7-krotno$¢ prze-
cigtnego wynagrodzenia w gospo-
darce narodowej. Czg$¢ zmienna jest
powiazana z wynikami firmy. Wy-
nosi §rednio 50% czg¢éei stalej i wy-
placa si¢ ja w okresach kwartalnych
Iub miesigcznych. Obydwa sktadniki
ptac traktowane sa jako koszty
przedsigbiorstwa.

W przedsigbiorstwach panstwo-
wych wynagrodzenie dyrektora
sklada si¢ podobnie jak w omédwio-
nych uprzednio spolkach, z czesci
stalej i ruchome;j. Czg$¢ stata uzalez-
niona jest od wielkosci zatrudnienia
i wynosi od 3 do 5 przecietnych
wynagrodzen w gospodarce.

O ruchomej czgsci wynagrodzenia
decyduje rada pracownicza. Moze
obejmowac premie i prowizje lub
prowizjg. NajczeSciej stosuje si¢ pre-
mie wysokosci do 50% placy zasad-
niczej. Prowizja jest $ciéle uzaleznio-
na od wielkoéci osiaganego przez
przedsigbiorstwo zysku.

W polskich firmach stosuje sie
dwa podejscia w motywowaniu me-
nedzeréw. Pierwszy polega na tym,
ze placi si¢ tyle, ile dyktuje rynek,
a wiec relatywnie do sposobu i po-
ziomu wynagradzania w podobnych
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firmach. Drugi zaklada funkcjono-
wanie firmy wedtug standardow za-
chodnich. Odnosi si¢ to rowniez do
plac. Wiasciciel firmy jest sklonny
ptaci¢ dobremu menedzerowi mniej
wiecej tyle, ile w firmach zachodnich.
Dotyczy to przede wszystkim firm
z udziatem kapitatu zagranicznego.
W Polsce obserwuje si¢ tendencje do
zwigkszania roli ruchomych sklad-
nikéw plac — premii liczonej w ko-
szty oraz udziatéw w zyskach. Jest to
dziatanie odwrotne niz w krajach
zachodnich, gdzie ogranicza si¢
udziat ruchomych sktadnikow.

Przecigtna miesieczna placa top
menedzera w USA, liczona na pod-
stawie 500 najwiekszych firm, wyno-
si ok. 2 min dolardéw rocznie i jest
rowna 85 przecietnym placom ro-
botniczym. W Polsce najwyzsze pla-
ce wystepuja w spotkach z udzialem
kapitatu zagranicznego, w ktorych
roczna pensja moze siega¢ ok. 1,5
mld zi. Forma wiasnosci ma duzy
wplyw na poziom i zréZznicowanie
plac menedzeréw w Polsce. Najwyz-
sze place uzyskuja szefowie firm
Jjoint ventures 1 przedsigbiorstw za-
granicznych, a nastgpnie prywat-
nych, spolek Skarbu Panstwa, pans-
twowych i na koncu spoétdzielczych.
Podobna tendencj¢ obserwuje si¢
w krajach zachodnich. Firmy pry-
watne wynagradzaja swoich mene-
dzerow lepiej niz panstwowe. Przy-
ktadowo roczna pensja szefa Ren-
aulta (panstwowy) wynosi 1,8 min
dolaréw. Peugeota (prywatnego) 2,8
min dolaréw. W obydwu przypad-
kach wynagrodzenia sa zdecydowa-
nie bardziej korzystne niz urzedni-
kéw zatrudnionych w najwyzszych
szczeblach administracji panstwo-
wej (za wyjatkiem Szwajcarii). Dla-
tego w niektorych krajach, np.
w RFN obserwuje si¢ zjawisko prze-
plywu kadr z najwyzszych szczebli
administracji panstwowej do dzialal-
nosci gospodarcze;j.

Wazna pozycja, majaca wplyw na
dochody pracownikéw zwlaszcza
w firmach duzych i $rednich, sa
Swiadczenia rzeczowe. Moga one
wystgpowaé w przeréznej postaci,
a najczesciej obejmuja:

@ udostgpnianie samochodow do

celow stuzbowych, a takze prywat-
nych,

@ korzystanie z samolotu, jachtu,
miejsc na parkingu, drogich hoteli
irestauracji, znizkowych biletow lot-
niczych w podrézach prywatnych,
@ finansowanie kursow jezykow
obcych, szkolen zawodowych, spot-
kan z przedstawicielami obcych
firm,

@ korzystanie z positkow firmo-
wych,

@ prenumerata czasopism,

@ oplaty telefoniczne, mieszkanio-
we, kart wstepu do klubow, na im-
prezy kulturalne, sportowe,

® pozyczki mieszkaniowe,

@ korzystanie z domkow letnisko-
wych, p6l golfowych, sprzgtu gim-
nastycznego,

@ organizowanie i/lub finansowa-
nie przeprowadzek, wakacje we
wlasnych osrodkach i inne.

Na s$wiadczenia rzeczowe prze-
znacza si¢ sumy rzedu kilku do kil-
kudziesieciu tysiecy dolaréw rocz-
nie. Stanowig korzystna forme wy-
nagrodzen, nie podlegaja bowiem
opodatkowaniu. W Polsce obecnie
za najbardziej atrakcyjna forme
$wiadczen uzna¢ nalezy finansowa-
nie wyjazdow szkoleniowych do kra-
jow  zachodnich oraz spotkan
z przedstawicielami Zycia gospodar-
czego w kraju i na §wiecie.

Ostatnia grupa sa dochody od-
roczone w czasie. Wérod nich wyroz-
ni¢ mozna systemy dodatkowych
ubezpieczen oraz dochody z zainwe-
stowanego w firmie kapitalu. Dodat-
kowe ubezpieczenia obejmuja ubez-
pieczenia zdrowotne, emerytalno-
-rentowe oraz polisy ubezpieczenio-
we. Finansuje je w catosci lub czes-
ciowo firma. Maja one na celu bieza-
ca ochrong zdrowia, np. korzystanie
z drogich ushig dentystycznych
iutrzymanie standardu zycia w przy-
padku utraty pracy czy przejscia na
emeryture. Ich niewatpliwa zaleta
jest mozliwo$¢ gromadzenia docho-
dow, ktorych wyptate w przysziosei
gwarantuja instytucje ubezpiecze-
niowe. Ponadto sa wolne od podat-
ku od dochodoéw osobistych.

Menedzer zatrudniony w spol-
kach (kapitalowych akcyjnych

iz ograniczona odpowiedzialnoscia)
ma ponadto prawo do zakupu pew-
nego pakietu akcji lub udzialow
wlasnej firmy oraz opcji na zakup
akcji, obligacji. Nalezy podkreslic,
ze korzysci finansowe uzyskane z te-
go tytulu stanowia najbardziej zna-
czaca pozycje w dochodzie menedze-
ra. Akcje moga by¢ przyznawane
odplatnie, na dogodnych warun-
kach splaty, po preferencyjnych ce-
nach lub nieodpiatnie, zmozliwoscia
natychmiastowej sprzedazy po zaku-
pie lub po uplywie pewnego okresu.
W zaleznosci od formy udogodnien
stosuje sie¢ migdzy innymi akcje fik-
cyjne, odroczone, uwarunkowane,
nie uwarunkowane oraz opcje moty-
wacyjne. Prawo do nabycia akcji lub
udzialéw powiazane jest w wigkszo-
$ci z realizacja celow diugookreso-
wych. Ta forma wynagradzania jest
silnym bodzcem pobudzajacym me-
nedzera do dzialan zwiazanych
z osiaganiem przez firm¢ wysokich
zyskow. Zapewnia mu to korzystne
dochody z zainwestowanego kapita-
hy, wielokrotnie przewyzszajace mie-
sieczna place.

Zofia Sekula
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Wanda Kopertynska

Innowacje w premiowaniu

Obecnie wigkszos$¢ firm dokonuje
zmian systemow (regulaminow) wy-
nagradzania. Zmiany te najczesciej
ida w kierunku uproszczania wewne-
trznej  struktury  wynagrodzeh
i wzmacniania ich motywacyjnosci.

Przy wyborze sktadnikow (ele-
menté6w) wynagrodzenia w wielu fir-
mach powstat problem, czy utrzy-
mywaé premie, czy tez ja zlikwido-
wac. Dotychczas wyplacana premia
nie spetniata swojej funkcji, to zna-
czy, ze nie miala zwiazku ani z wyni-
kami, jakie osiagala firma, ani tez
z wynikami pracy komoérek (jedno-
stek) organizacyjnych i pracowni-
kéw w nich zatrudnionych.

Dzialo si¢ tak dlatego, ze brak
bylo wiasciwej oceny wynikow (efek-
tow) pracy komorek organizacyj-
nych oraz sprzgzenia efekty (wyniki)
pracy — korzysci placowe. W kon-
sekwencji wysoko$¢ funduszu pre-
miowego wyplacana w poszczegdl-
nych okresach byla z gbry okreslana
i najczesciej nie mialo to zadnego
zwiazku z wynikami.

W odniesieniu do konkretnego
pracownika premia stanowita staly
skladnik wynagrodzenia, niezalezny
od wynikow jego pracy. Wprawdzie
w wigkszosci firm stosowano zasade
premiowania negatywnego, ktorego
istota polega na tym, Zze z gory
okresla sic wysoko$¢ premii, ktdra
pracownik moze otrzymac, a nastep-
nie pozbawia si¢ go premii w czesci
lub catoéci, w zaleznosci od niespel-
nienia okre$lonych warunkoéw zapi-
sanych w regulaminie premiowym.
W praktyce spotykano przypadki
pozbawiania pracownika w danym
okresie premii w czg$ci lub w catosci,

" ale zdarzalo si¢ to raczej sporadycz-
nie i przyczyna tkwita w dyscyplinie
pracy, a nie w wynikach pracy.

Jednoczesnie w pytaniach skiero-
wanych do kadry kierowniczej (w
kilkunastu firmach) na temat utrzy-
mywania tego skladnika wynagro-
dzenia, zdecydowana wickszo$¢
(92%) opowiedziata si¢ za potrzeba
istnienia premii.

Jako uzasadnienie swojego stano-

wiska kierownicy podawali m.in.
mozliwos¢:
® motywacyjnego oddziatywania
na pracownikow w krotszych okre-
sach, anizeli daje to wzrost wy-
nagrodzenia podstawowego (zasad-
niczego), ktore moze si¢ zwick-
sza¢ w odniesieniu do konkretnego
pracownika, nie czeéciej niz raz do
roku,
@ realizacji wszystkich funkcji za-
rzadzania przez kierownika komor-
ki organizacyjnej. Kierownik planu-
je, organizuje pracg w komoree, kon-
troluje wyniki pracy pracownikéw
tej komorki, a takze powinien mieé
mozliwo$¢ motywacyjnego oddzia-
lywania m.in. poprzez przyznawanie
premii.

W takiej sytuacji pojawilo si¢ py-
tanie — jakie mechanizmy (rozwia-
zania) wprowadza¢ w premiowaniu,
aby premia spelniala swoja funkcje,
tzn. wyzwalala w pracownikach mo-
tywacje do zwigkszania efektywno-
§ci pracy; dla firm z kolei rozwiaza-
nia te powinny by¢ na tyle racjonal-
ne, aby powodowaly zwickszanie
efektywnosci dziatania firmy.

Aby zrealizowa¢ warunek, o kto-

rym mowa WwyZe] niezbedne jest
przygotowanie mechanizméw zakla-
dajacych zwiazek wynagrodzen (ru-
chomej czgsci — premii) z wynikami
ocen efektow pracy osiaganych na
szczeblu firmy, jak i komorek or-
ganizacyjnych. To z kolei wymaga:
B Wwypracowania zintegrowanego
systemu ocen w firmie. Kluczowym
momentem w tym zakresie jest sfor-
mulowanie najpierw globalnych kry-
teridw oceny, a nastgpnie dezagrega-
cja kryteriow globalnych w kryteria
czastkowe oraz ich powiazanie
z konkretnymi obszarami funkcjo-
nalnymi i odpowiadajacymi im ko-
moérkami organizacyjnymi,
m opracowania zasad powiazania
wynikOw ocen z ksztaltowaniem
srodkow na ruchomg cze$¢ wyna-
grodzenia na szczeblu firmy i komo-
rek organizacyjnych.

Konieczno$¢ stworzenia zintegro-
wanego, spdjnego systemu ocen
wynika z hierarchicznej struktury
celéw przedsigbiorstwa. Efekty pra-
cy ogniw nizszego szczebla powinny
przyczyniac sie do poprawy efektow
pracy wyzszego szczebla i na ko-
niec przedsigbiorstwa jako catosci.
Rzeczywiste efekty dzialalnosci
przedsigbiorstwa determinuja moz-
liwosci jego rozwoju i wielkoéé §rod-
kéw na wynagrodzenia jego pracow-
nikow.

Przedstawione w artykule infor-
macje dotycza rozwiazan opracowa-
nych na potrzeby kilku firm naleza-
cych do réinych branz (przemyst
skorzany, chemiczny, maszynowy,
budownictwo).

Szczegotowe rozwiazania w zakre-
sie premiowania dla ww. firm doty-
czyly opracowania i zalozen w za-
kresie:

@ ksztaltowania $rodkow na fun-
dusz premiowy na szczeblu firmy,
jak tez poszczegblnych jednostek
(komoérek) organizacyjnych w po-
wigzaniu z wynikami ocen,

@ ustalania zadan i warunkéw pre-
miowania dla poszczeg6lnych ko-
morek organizacyjnych,

@ ksztaltowania indywidualnych
premii dla poszczegdlnych grup pra-
cownikow firmy, to jest:

A naczelnego kierownictwa fir-

my,

A kierownikoéw komoérek organi-

zacyjnych,

A pracownikow na stanowiskach

wykonawczych (robotniczych

i nierobotniczych).

W zakresie ksztaltowania $rod-
kéw na fundusz premiowy, w zalez-
nosci od istniejacych w danym okre-
siec warunkow, mozliwe okazato sie
zastosowanie jednego z przedstawio-
nych wariantéw rozwiazan.

W wariancie I przyjeto nastgpuja-
ce zalozenia. Wszystkie komorki
(jednostki) organizacyjne dzieli sig
na te tworzace wyniki oraz obstugu-
jace produkcje i te o charakterze
regulacyjno-obliczeniowym. Dla ko-
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morek tworzacych wyniki fatwo mo-
zna ustali¢ kryteria o wysokim stop-
niu wymierno$ci. Dla pozostalych
komorek beda to kryteria ilosciowe,
polaczone z jakoSciowymi, badz tyl-
ko kryteria jakoéciowe. Biorac pod
uwage powyzsze, dla komoérek two-
rzacych wyniki o duzym stopniu
wymiernosci ustalono system prowi-
zyjnego ksztaltowania $rodkéw na
ruchoma czg$¢ wynagrodzenia; przy
czym system prowizyjny moze miec
charakter proporcjonalny-prosty, co
oznacza, ze za kazda dodatkowa
jednostke placi si¢ taka sama stawke
lub tez prowizja moze mieé charak-
ter progresywny, tj. za kazda dodat-
kowa jednostke placi si¢ wiecej lub
tez mniej w przypadku zastosowania
prowizji dygresywnej.

Dla komoérek produkcyjnych
i sprzedazy zalozono wyjSciowa
wielko$é produkcji (warunek: dobrej
jako$ciowo) i sprzedazy oraz okres-
lona wielko$¢ srodkoéw na ruchomg
czg$¢ wynagrodzenia przy danym
wyniku. Jednocze$nie ustalono zasa-
dy wzrostu tych srodkow w przypad-
ku zwigckszenia wyniku produkcyj-
nego (przy ustalonych kosztach) czy
sprzedazy.

Dla komorek obstugujacych pro-
dukcje i pozostalych okreslono wy-
sokos$¢ srodkéw na ruchomg cze$é
wynagrodzenia w stosunku (w pro-
porcji) do wydzialéw produkcyjnych
i sprzedazy. Warunkiem uzyskania
funduszu premiowego dla tych ko-
morek jest pozytywna ocena ich pra-
cy, dokonywana za pomoca kryte-
riow oceny pracy tych komorek.
Kryteria te wypracowano z udziatem
kierownictwa firmy i doswiadczo-
nych pracowniké6w reprezentuja-
cych rézne obszary dziatalnosci.

Rozwigzanie to ma t¢ pozytywna
strone, ze przy jasno okreslonym
zwiazku: wyniki (efekty) pracy
— wysokos$¢ $rodkéw na wynagro-
dzenie, wzrasta wérdd pracownikow
motywacja do zwigkszania efektyw-
nosci pracy i wzrostu wyniku. W wa-
runkach, gdy w firmie wystgpowala
rytmiczno$¢ produkcji i sprzedazy,
rozwiazanie to okazalo si¢ bardzo
korzystne; jego wdrozenie spowodo-
walo okoto 30-proc. przyrost produ-
kcjii sprzedazy poprzez — wyzwole-
nie w okresleniu kierownictwa spoi-
ki tzw. rezerw prostych.

Wariant ten miat jednak ograni-
czone zastosowanie tylko dla firm,
ktore nie byly ,,obarczone popiw-
kiem”, jak rOwniez mialy pelny zbyt
swojej produkcii.

Rozwigzanie kolejne zostato
opracowane na potrzeby firm, ktore
charakteryzowala
no$¢ produkcji i sprzedazy w czasie;
co oznaczalo, ze w firmach tych
wystgpowaly okresy zdecydowanie
zmniejszonej i zwigkszonej sprzeda-
zy oraz wigksze mozliwosci produk-
cyjne anizeli sprzedazy.

W wariancie rozwiazan przygoto-
wanych dla tych firm przyjeto, ze
firme rozpatruje si¢ jako catos¢ skta-
dajaca sie z komoérek organizacyj-
nych tworzacych wyniki firmy.
Udzial poszczegélnych komorek
w tworzeniu wyniku jest zroéznico-
wany, ze wzgledu na rolg i znaczenie
danej komorki w firmie. W warian-
cie tym zaklada sig, Ze:

m Fundusz $rodkéw na ruchomg
czgS¢ wynagrodzenia tworzy si¢ na
szczeblu firmy. Wysoko$¢ tego fun-
duszu jest zmienna w czasie, w zalez-
nosci od wyniku firmy (tj. wykona-
nia zadania premiowego). Global-
nym kryterium oceny pracy firmy
wyznaczono okreslony poziom zys-
ku (ktéry mozna osiagnaé przy da-
nym poziomie sprzedazy i kosztow;
wskazniki te z kolei stanowia zada-
nia premiowe dla komorek organi-
zacyjnych tworzacych koszty i reali-
zujacych sprzedaz). Jednocze$nie
przyjeto zalozenie, ze wzrost zysku
o okreslony procent spowoduje au-
tomatycznie wzrost funduszu pre-
miowego w firmie o ustalong z gory
wielko$¢ (procentowo).

m Fundusz, o ktorym mowa wyzej
dzielony jest miedzy poszczegdlne
komorki organizacyjne wedlug na-
stepujacych zasad. Tworzy si¢ bazo-
we fundusze premiowe dla poszcze-
gblnych komorek. Podstawg ustala-
nia funduszy bazowych stanowi
wskaznik premiowy i liczba zatrud-
nionych w komorce organizacyjnej
lub tez liczba pracownikow niezbed-
nych do zrealizowania produkcji za-
danej do wykonania. Produkcja za-
dana do wykonania jest jednocze$nie
produkcja mozliwa do sprzedania
w danym okresie. Przyktadowo, je-
zeli w komorce produkceyjnej zatrud-
nionych jest 40 pracownikéw, a za-

nieréwnomier-

dana do wykonania produkcja moz-
liwa jest do zrealizowania (wyliczo-
na na podstawie sredniej wydajnosci
wydziatu) przez 30 pracownikéw, to
fundusz bazowy dla tego okresu roz-
liczeniowego wyliczony bedzie tylko
dla 30.

Wskazniki premiowe zréznicowane
sa dla poszczegblnych komorek, ze
wzgledu na jej range, ktéra wyzna-
cza wplyw danej komorki na rozwoj
i ksztaltowanie wynikow firmy.
W rezultacie, przykltadowo, komor-
ka  administracyjno-gospodarcza
przy zatrudnieniu 10 0séb i wspol-
czynniku premiowym ma sume¢ jed-
nostek przeliczeniowych wynoszaca
10(10x 1 = 10); natomiast komoérka
finansowa przy takim samym za-
trudnieniu i wspotczynniku premio-
wym 2,5 ma sumg¢ jednostek przeli-
czeniowych 25 (2,5 x 10 = 25).
W konsekwencji, przy wartosci jed-
nej jednostki przeliczeniowej w da-
nym okresie rozliczeniowym roéw-
nym poét miliona (warto$¢ jednostki

jest zmienna w czasie i uzalezniona

od poziomu funduszu premiowego
na szczeblu firmy) komoérka admini-
stracyjno-gospodarcza ma bazowy
fundusz premiowy rowny 5 milio-
now; komorka finansowa natomiast
12,5 miliona. Jest to fundusz moz-
liwy do uzyskania w sytuacji pozy-
tywnej oceny pracy danej komorki.
m Dla kazdej komorki organizacyj-
nej okre§lono warunki premiowe;
dla komorek tworzacych wyniki,
ktdre latwo mozna zmierzy¢ ustalo-
no jednoczes$nie zadania premiowe.
Byly one nastgpujace:
® dla jednostek produkcyjnych
— poziom kosztow (jak wczesniej
pisano firmy te maja wigksze moz-
liwosci produkcyjne, anizeli sprze-
dazy, dlatego uznano, ze wielko$¢
produkcji nie moze by¢ zadaniem
premiowym w aktualnych warun-
kach dziatania tych firm),
@ dla dzialu marketingu, sprze-
dazy, handlowego (w roznych fir-
mach spotykano odmienne nazwy
komorek zajmujacych sig sprzeda-
73) — poziom sprzedazy,
@ dla dziatlu zaopatrzenia — po-
ziom zapasOw materiatlowych.
m Warunkiem uzyskania bazowego
funduszu premiowego dla komorek,
ktorych wyniki pracy mozna opisaé
jakosciowo, jest pozytywna ocena



pracy komoérek, dokonywana za po-
moca kryteriow oceny. Dla komorek
produkcyjnych warunkiem tym bylto
zrealizowanie produkcji zadanej do
wykonania (produkcja dobra jakos-
ciowo); dla dziatu sprzedazy — osia-
gni¢cie zaloZonego poziomu sprze-
dazy, dla dziatu zaopatrzenia — do-
trzymanie zaloZonego poziomu ko-
sztow materialowych.

m Komorki, dla ktorych okreslono
zadania premiowe maja mozliwos¢
zwigkszenia badz zmniejszenia bazo-
wego funduszu premiowego w zalez-
nosci od realizacji zadania premio-
wego. Przykladowo, dla jednostek
produkcyjnych zwigkszenie pozio-
mu kosztow powoduje zmniejszenie
bazowego funduszu premiowego;
zmniejszenie kosztow daje zwigksze-
nie funduszu. Dzial sprzedazy nato-
miast, w przypadku zwiekszenia po-
ziomu sprzedazy, otrzymuje zwiek-
szony fundusz premiowy, w sytuacji
natomiast osiagnigcia nizszego po-
ziomu sprzedazy, anizeli zalozono,
komorka ta pozbawiona jest premii
(gdyz osiagnigcie zatozonego pozio-
mu sprzedazy jest warunkiem pre-
miowym).

W zakresie wypracowania zasad
wiazania wynikOw ocen z ruchoma
czedcia wynagrodzenia (premia) dla
poszczegdlnych grup zatrudnionych
przyjeto we wszystkich firmach takie
same zalozenia. Najogolniej mozna
je zapisaé nastepujaco: poszczego6lni

pracownicy powinni by¢ oceniani za
to, na co maja bezposredni wplyw
i wynik tej oceny powinien decydo-
waé o otrzymaniu badz nieotrzyma-
niu premii. Swiadczy to o potrzebie
doboru wiasciwych kryteriow dla
poszczegdlnych grup zatrudnio-
nych. W zwiazku z tym w firmie
nalezy wyodrg¢bnié jednorodne gru-
py pracownikow, ktore beda ocenia-
ne nast¢pujaco:
@ kryterium oceny naczelnego kie-
rownictwa powinien by¢ globalny
wynik firmy,
@ kryteriami oceny wynikow pracy
kierownikow komorek organizacyj-
nych winny by¢:
A wyniki pracy komorki organi-
zacyjnej, ktora kierownik kieruje,
ocenianej poprzez kryteria oceny
danej komorki, o ktorych pisano
wczesniej,
A globalny wynik firmy, na ktory
maja wplyw kierownicy poprzez
realizacje celow czastkowych.
@ W stosunku do pracownikéw na
stanowiskach wykonawczych kryte-
riami oceny winny by¢:
A wyniki pracy komorki, w kto-
rej pracownik jest zatrudniony,
A wynik pracy wlasnej, wsparty
analiza takich zachowan pracow-
nika, jak: dyspozycyjno$¢, nieza-
wodnos¢, aktywnos$é, dyscyplina
pracy.
W omawianych firmach przyjeto
w tym zakresie nastgpujace rozwia-
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zania praktyczne. Ustalono, ze na-
czelne kierownictwo firmy otrzymu-
je premi¢ w sytuacji, gdy firma osiag-
nie zalozony poziom wyniku. Kiero-
wnicy komorek organizacyjnych
otrzymuja premi¢ w przypadku gdy:
@ firma osiagnie zalozony poziom
wyniku,
@ wyniki pracy komorki organiza-
cyjnej zostana pozytywnie ocenione.
Natomiast pracownicy na stano-
wiskach wykonawczych otrzymuja
premi¢ w sytuacji pozytywnej pracy:
komorki organizacyjnej i wiasnej.
Przy czym indywidualna premia po-
winna mie¢ charakter uznaniowy
1 przyznawac ja powinien bezposre-
dni przetozony. Ze wzgledu na ogra-
niczenia objetosciowe w artykule nie
omowiono szczegOlowo wszystkich
przyjetych rozwiazan. Podsumowu-
jac, mozna stwierdzi¢, ze podstawa
przyjetych mechanizméw w zakresie
premiowania bylo wiazanie wyni-
kow ocen z ksztaltowaniem rozmia-
row funduszu premiowego na szcze-
blu firmy i komérek organizacyj-
nych oraz indywidualnych premii
poszczegblnych grup zatrudnio-
nych.

Wanda Kopertyriska

Dokonczenie ze str. 20

Podkresla sie czgsto, ze departamenty
ds. ryzyka zajmuja si¢ tzw. czystym nie-
bezpieczenstwem strat, a wigc tym, ktore
moze przynosic tylko straty. Tzw. ryzyko
spekulatywne, ktore moze przynosic zysk
i straty nie mieéci si¢ w zakresie dzialan
menedzera ds. ryzyka. Nielatwo jest zna-
lez¢ granice miedzy ,,czystym” a ,,speku-
latywnym” ryzykiem i mozna ja w zalez-
nosci od punktu widzenia przesunad.
Wydaje si¢ niewtasciwe wytyczenie okre-
slonej i $cislej granicy. Bardziej interesu-
jace jest to, kto ponosi odpowiedzialno§é
za okreslony rodzaj ryzyka spekulatyw-
nego.

Odpowiedzialno$¢ menedzerska ds. ry-
zyka wymaga od niego Scistej wspotpracy
nie tylko z kierownictwem przedsigbiors-
twa, lecz rowniez ze wszystkimi jedno-
stkami przedsiebiorstw. Jezeli przekaze-
my zarzadzanie ryzykiem urzgdnikowi,
jak ma to miejsce w przypadku ,,han-
dlowca ubezpieczeniowego™, stworzenie
takiego kontaktu bgdzie niemozliwe. Sy-

tuacja taka zmusza do podzialu zakresu
obowiazkéw i odpowiedzialnosci doty-
czacych ryzyka. Najczestsze rozwiazanie
polega na przekazaniu odpowiedzialno-
$ci dyrektorowi finansowemu, ewentual-
nie generalnemu (mozliwy jest dodatko-
wy przydzial szefowi personalnemu).

Menedzer ds. ryzyka ma spelniac trzy
warunki:

@ musi zna¢ dokladnie swoje przedsig-
biorstwo,

@ musi mie¢ doglgbna wiedzg na temat
budowy i technicznej strony dziatania
instytucji ubezpieczeniowych,

@ musi mie¢ obok inicjatywy, taktu,
cierpliwosci takie cechy, jak np. umiejet-
nos$¢ przewidywania.

Wielki nacisk zatem kladzie si¢ na
wyksztalcenie. Przede wszystkim wyma-
gana jest doskonata znajomo$¢ zagad-
nien dotyczacych ubezpieczen.

Zarzadzanie ryzykiem przybiera na
znaczeniu zarowno w USA, jak i w Euro-
pie, a w szczegblnosci w Szwajcarii.
W ostatnim dziesigcioleciu staje si¢ nie-
zbgdne zatrudnianie fachowcow z tej

dyscypliny. Coraz czgsciej wystepujace
ryzyko utrudnia przewidywanie jego sku-
tkow i dlatego nawet w matych przedsie-
biorstwach wydaje si¢ niezbedne zatrud-
nienie menedzera ds. ryzyka.

Piotr Bula
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Stanisiaw Nowosielski

Kontroling w podejmowaniu
decyzji produkcyjnych

Przedsigbiorstwa krajowe, funke-
jonujace w warunkach rynku konku-
rencyjnego, s3 zmuszone do zdecydo-
wanej poprawy ekonomicznej efek-
tywnosci gospodarowania. Stanowi to
zasadniczy warunek ich dalszej egzys-
tencji i rozwoju. Wzrost efektywnosci
powinien nastepowaé gléwnie w dro-
dze dynamizacji przychoddéw ze sprze-
dazy i racjonalizacji kosztéw produk-
cji. Uruchomienie rezerw w tych ob-
szarach wymaga, obok spelnienia in-
nych warunkéw, kompleksowego uje-
cia, rozczlonkowanego dotychczas,
procesu decyzyjnego zarzadzania
produkcja i jego ukierunkowania na
wynik ekonomiczny przedsigbiorstwa.
Takie zalozenia sa przyjmowane
w nowoczesnej koncepcji zarzgdza-
nia, jakq jest kontroling.

Logika koncepcji kontrolingu
w obszarze produkcji

Orientacja produkcji na wynik
ekonomiczny przedsigbiorstwa
oznacza przyjecie w krotkookreso-
wym rachunku decyzyjnym zarza-
dzania produkcja, jako celu ekono-
micznego, nadwyzki powstajacej po
odjeciu kosztow zmiennych od war-
toéci sprzedazy danego okresu [1, s.
46]. Nadwyzka, o ktorej mowa, jest
nazywana wkladem na pokrycie lub
marza wyniku brutto na pokrycie
kosztéw statych [2, s. 82 i 120].

Przedmiotem kontrolingu (stero-
wania ekonomicznego) sa kompo-
nenty takiego quasi-wyniku, tj. przy-
chody ze sprzedazy wyrobow i ustug
oraz koszty zmienne uzyskania tych
przychodow. Komponenty te sa pod
wplywem zmiennych sterujacych,
zaleznych od decyzji zarzadzania
produkcja (zob. schemat 1).

Kontrolujac kompleksowo proces
podejmowania decyzji w trakcie re-
alizacji poszczegOlnych funkcji za-
rzadzania produkcja mozna oddzia-
tywaé na poziom wyniku ekonomi-
cznego przedsigbiorstwa.

Taka kontrola wstgpna, czgsto za-
niedbywana w praktyce przedsic-
biorstw, powinna stuzy¢ optymaliza-
cji decyzji zarzadzania produkcja.
Celem kontroli jest udzielenie pomo-
cy stuzbom planistycznym W pOSszZu-
kiwaniu catoSciowych rozwiazan op-
tymalnych i ochrona przed podje-
ciem przez kierownictwo produkcji
takich decyzji planistyczno-regula-
cyjnych, ktére moglyby prowadzi¢
do pogorszenia wyniku ekonomicz-
nego przedsigbiorstwa.

stawe obliczenia wyjSciowej marzy
brutto na zamdowieniu i doliczenia jej
do ogolnej kwoty marzy, uzyskiwa-
nej na przyjetych zamowieniach (rys.
1). Ma to miejsce jeszcze przed pod-
jeciem dalszych decyzji, dotyczacych
wielkoéci zlecen, terminow i kolejno-
ci ich uruchomienia itd., a zatem
marza wyjSciowa uwzglednia tylko
te koszty zmienne (np. koszty mate-
rialdbw bezposrednich), na ktore nie
beda mialy wplywu kolejne decyzje.
Przygotowanie kazdej takiej decyzji

Przychody Koszty zmienne Marza brutto
ze sprzedazy - produkecji = na produkgcji
®) (Kz) (Mb)

% asortyment

% ilo§é produkcji

% ceny produktow
% terminy dostawy

% program produkcji

* wielko§é serii, partii czesci

* dhugoé¢ cyklu produkcyjnego

* obcigzenie stanowisk

% terminy i kolejno$¢
uruchomienia produkcji

* wielko§¢ zapasow

% godziny nadliczbowe

Schemat 1. Komponenty wyniku ekonomicznego ksztaltowane w procesie

decyzyjnym sterowania produkcja
Zrodio: opracowanie wlasne.

Istota kontrolingu w fazie przygo-
towania decyzji zarzadzania pro-
dukcja polega na ocenie ich jakosci
i wskazywaniu (lub inspirowaniu
stuzb planistycznych do poszukiwa-
nia) sposobow jej poprawy. Kryte-
rium jako$ci decyzji stanowi uzys-
kanie najkorzystniejszego w danych
warunkach poziomu marzy brutto
(Mb). Ze wzglgdu na krokowy cha-
rakter ksztaltowania marzy brutto,
wynikajacy z sukcesywnej realizacji
funkcji zarzadzania, baza odniesie-
nia oceny kazdej kolejnej decyzji
zarzadzania produkcja moze by¢ juz
osiagniety poziom marzy, wskutek
wezesniejszego podjecia  okreslo-
nych decyzji [4]. Przyjecie do realiza-
cji nowego zamowienia w fazie bu-
dowy programu produkgcji daje pod-

moze byé wiclowariantowe, co tez
skutkowaé bedzie réznymi zmniej-
szeniami wyjéciowej marzy brutto.
Mozna zalozy¢ np. kilka alternatyw-
nych, co do terminu (miejsca) reali-
zacji sposobdw uruchomienia (Wy-
konania) zlecenia, ktore beda wigzaé
roéinej wysokosci koszty zmienne.
W praktyce zarzadzania problem de-
cyzyjny dodatkowo si¢ komplikuje,
a to ze wzgledu na niejednokierun-
kowy charakter skutkéow koszto-
wych réznych decyzji. Na przyktad,
zmiana kolejnoéci wykonania zlece-
nia, w celu skrécenia cyklu produk-
cyjnego i w efekcie dotrzymania ter-
minu realizacji zamoéwienia klienta,
moze spowodowaé niekorzystne ob-
ciazenie  stanowisk  roboczych
i w konsekwencji wzrost lgcznych
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kosztéw produkcji. Dlatego tez wy-  Zaméwienia klientow
magana jest kompleksowa analiza

skutkoéw kazdej decyzji. Pozytywna Zbyt | l Zaopatrzenie | I Rachunkowo§é ]
jej ocena ma miejsce wowcezas, gdy A A A A
planista wybierze wariant powodu- 4 A 4 A
jacy minimalne zmniejszenie ,,wy- Sterowanie marza brutto w produkeji —I
pracowanej” juz kwoty brutto. t At ¢ A
Nalezy jednak zauwaziyé, ze w roz- v y y v
wiazaniach tradycyjnych nie funk- [Programowanie _, | Planowanie _, | Planowanie _, | Sterowanie | | Regulacja
cjonuje taki mechanizm oceny. Jego produkgji zleceti przebiegu biezace produkgji
wprowadzenie wymaga wkompono- y y
wania w konwencjonalna strukture v \t ¢ \t *_—4
zarzadzania produkcja dodatkowego | Konstrukcyjne, technologiczne i organizacyjne Wyroby
podsystemnu. Miejsce takiego podsys- | przygotowanie produkeji | Procesy _, gotowe
temu i jego powiazania funkcjonalne | Materiatowe przygotowanie produkcji produkcyjne wedtug
przedstawiono'na rys. 2 [3, s. 115]. Osobowe zabezpieczenie produkcji zamOwienia

W zakresie zadah podstawowych
tego podsystemu znajdzie sie, obok
biezacej oceny ekonomicznej decyzji
zarzadzania produkcja, zabezpiecze-  Zrdlo: opracowanie wiasne.

Rys. 2. Integracyjna funkcja sterowania mariq brutto, jako zalaika kontrolingu w zarzadzaniu
produkcja

Funkcje sterowania Obliczenia wyniku ) Tlustracja graficzna :llfé dvgseZy?;?;gnf é.;ig fglggrclj(;nﬁc;:l:
F | PROGRAMOWANIE| Obliczenie ogélnej kwoty marzy a takze koordynacja celdéw i decyzji
a | PRODUKCIJI brutto dla przyjetych i-tych P produkgji z celami i decyzjami doty-
z | (ktore zamoOwienia zamobwien czacymi calego przedsicbiorstwa.
a | przyjac?) Przedstawiona koncepcja zintegro-
PLANOWANIE Mb =) Mb = }' P, — Kz ! [ wanego sterowania ekonomika pro-
p | ZLECEN Zmniejszenia Mb z tytutu dukcji w fazie podejmowania decyzji
1 | (w jakich seriach wy- | a) zwiazania kapitatu ‘ Kz wymaga wszechstronnej weryfikacji
a | konywad?) Mb! = Mb — Kzk E . i uszczegblowienia, aby mogla ona
n | PLANOWANIE b) terminowosci produkcji nabra¢ charakteru uzytecznego. Ko-
o | PRZEBIEGU Mb*> = Mb! — Kk . . . nieczne jest ‘takze wprowadzenie
w | PRODUKCII ¢) sposobdw zastgpczych . . . zmian dostosowawczych w rachunko-
a | (kiedy i gdzie to ro- | Mb* = Mb? — Kd ; : . wodci, w celu stworzenia systemu in-
n | bi¢?) d) pozostalych kosztéw (posto- . : . formacji ekonomicznych, zasilajacych
i | STEROWANIE BIE- jow, zaklocen) Xz| - proces decyzyjny zarzadzania produk-
a | ZACE Mb* = Mb® — Kp B cja.
(w jakiej kolejnoéci Istotne jest rowniez poglebienie
wykonaé?) Mb aspektow funkcjonalnych (kontro-
........................................ [ R ling produkcji jako dodatkowa
F | PRZYDZIAY. ZA- | Zmnigjszenia lub zwigkszenia funkcja przedsigbiorstwa) oraz in-
a2 | DAN DO STANO- | Mb z tytutu: P stytucjonalnych (strukturalizacja za-
: WISK a) zwigzania kapitalu Mb dan, kompetencji i odpowiedzialno-
(na ktérym stanowis- { Mb"” = Mb + dKzk $ci komorek kontrolingu produkcji).
r | ku roboczym?) b) terminowosé¢ produkcji P Stanistaw Nowosielski
€ | CZYNNOSCI  RE- | Mb” = Mb"” + dKk
T GULACYJNE ¢) sposobow zastepczych - ) ] BIBLIOGRAFIA
; :g,;:t;sozv;géiggigg > l(i/}be’oz_oslt\ilg;’:h _:( (:;Iz(t ov P Kz : Band 2. Heidelberg:gPhysica-Verlag 1989,
. ¢ : = T d&p . [2 JARUGOWA A., Rachunek kosztow w za-
: — rzqdzaniu przedsigbiorstwem, PWE, Warszawa
1 Mb | 1986,
[3] NOWOSIELSKI S., Ekonomiczna integra-

¢ja sterowania produkcjq wyrobéw na zamowie-

Rys. 1. Krokowa procedura ustalania marzy brutto w procesie oceny jakosci decyzji nie, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej

zarzadzania produkcja we Wroclawiu nr 650. AE, Wroclaw 1993.

[4] WEITHONER U., Erfolgsorientierte Pla-
nung des Produktionsablaufs bei Einzelferti-
gung, Krefeld: Marchal-und-Matzenbacher-
-Wissenschaftsverlag 1985.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kzk — koszty zamrozenia §rodkoéw obrotowych w produkcji w toku

Kk — kary umowne z tytutu nieterminowej realizacji zaméwieti, ewentualnie premie
za przedterminowe wykonanie zaméwien

Kd — koszty uzycia sposob6w zastepczych (np. stanowiska zastepcze)

Kp — inne koszty zmienne

dK — przyrost kosztow rzeczywistych wzgledem planowanych
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Blackwell, Oxford 1992.

Sabine Urban, Serge Vendemini

European Strategic Alliances.
Co-operative Corporate Strategies
in the New Europe

Jednym z bardziej interesujacych
problemow podejmowanych w ostat-
nich latach w prasie i publikacjach
ksiazkowych z zakresu zarzadzania
strategicznego sa zagadnienia doty-
czace globalizacji rynkow oraz zwig-
zanych z nia form konkurencji.
Wraz z rozwojem tych form do$c¢
istotne staja si¢ kwestie wspoOlpracy
miedzy przedsigbiorstwami na ryn-
kach miedzynarodowych. Coraz
czesciej mozna spotkaé w literaturze
fachowej pozycje poswigcone alian-
som strategicznym, do ktorych nale-
zy ksiazka Sabine Urban i Serge’a
Vendemini pt.: European Strategic
Alliances. Co-operative Corporate
Strategies in the New Europe. Jak juz
z tytwtu wynika, autorzy skoncen-
trowali swoja uwage na aliansach
zawieranych w Europie, ktora jest
utozsamiana z koncepcja Europa
1992.

Struktura ksigzki ma charakter
tryptyku, w ktorym kazda z czgsci
jest wyodrebniona pod wzgledem
formalnym i merytorycznym. Wszy-
stkie jednak elementy stanowia ca-
to$¢ pod wzgledem logicznym i przy-
czynowo-skutkowym.

Pierwsza cze$¢ ksigzki nosi ogolny
tytut ,,Metody zarzqdzania dla No-
wej Europy” i sklada si¢ z dwoch
rozdziatow: ,,Europa 1992 i reorgani-
zacja rynkow” oraz ,,Wplyw zmian
rynkowych na zarzqdzanie przedsie-
biorstwem”. W pierwszym rozdziale
autorzy przedstawiaja proces unifi-
kacji krajow wchodzacych w sktad
Wspélnoty Europejskiej zardéwno
w wymiarze legislacyjnym i organi-
zacyjnym, jak tez procesow ekono-
micznych, politycznych, spolecz-
nych i kulturowych. Homogenizacja
rynkow stworzyla konkretne korzy-
sci dla konsumentow (nizsza cena,
wyzsza jakos¢ produktow i ushug,
standaryzacja i in.) oraz dla przed-
siebiorstw (korzysci skali i zasiggu,
wspolna waluta ECU, nizsze bariery

wejscia dla  europejskich firm,
oszczednos¢ czasu, nizsze koszty
transakcyjne i in.). Wraz z tenden-
cjami globalistycznymi zmieni¢ si¢
musi sposdb zarzadzania przedsie-
biorstwem oraz forma konkurowa-
nia na rynku. Autorzy podkreslaja
ewolucyjny charakter rozwoju form
konkurencyjnosci poprzez:

@ 1920-1945 — wielko$¢ firmy,

@ 1945-1970 — marketing,

@ 1970-1980 — planowanie strate-
giczne,

@ lata 80. — specjalizacje, eksploa-
tacje nisz rynkowych,

@ lata 90. — wspolprace.

Jak wynika z powyzszych infor-
macji zainteresowanie formami
wspOlpracy oraz warunkami jej na-
wiagzywania i rozwoju wydaje si¢ by¢
koniecznos$cia. Z europejskiego pun-
ktu widzenia autorzy wskazuja na
potrzebe dopracowania i doskonale-
nia systemu legislacyjnego i organi-
zacyjnego, dotyczacego m.in. wa-
runkéw i form kooperacji oraz spo-
sobow kontroli tych praktyk na ryn-
ku europejskim.

Rozdziat drugi poswigcony jest
wplywom zmian rynkowych na za-
rzadzanie przedsigbiorstwem. Ho-
mogenizacja rynku europejskiego
wplywa na relacje migdzy popytem
a podaza. Po stronie popytu wzrosty
wymagania w stosunku do przedsie-
biorstw o charakterze ilosciowym
(rozszerzony rynek) i jakoSciowym
(wyzsza jako$¢, lepszy wybor, ushugi
dodatkowe, oszczgdnosé, ekologia
itd.). Wymagania ilosciowe odbior-
cOw stwarzaja konieczno$é zwiek-
szenia zdolnosci produkcyjnych fir-
my. Wymagania jakoSciowe konsu-
mentdéw wymuszaja na dyrekcji
przedsiebiorstwa podjecie dziatan
w kierunku wzrostu kreatywnosci
i réznorodnoéci swoich produktow
i ushug (inwestycje na B+R).

Po stronie podazy wzrosty wyma-

gania wynikajace ze zwigkszonej
konkurencji oraz z koniecznosci za-
akcentowania charakterystycznych
umiejetnosci. Podwyzszona konku-
rencja wymaga od przedsigbiorstwa
redukcji kosztow i cen oraz promocji
jakosci swych produktéow i ushug
(inwestycje skoncentrowane na rac-
jonalizacji). Konieczno$¢ akcento-
wania charakterystycznych i nie-
powtarzalnych umiejetnosci wyma-
ga od firmy specjalizacji i rekoncen-
tracji na obecnych umiejetnosciach
(inwestycje nakierowane na innowa-
cje).

Unifikacja rynku europejskiego
jest roOwniez wyzwaniem dla mene-
dzerskich i organizacyjnych umiejet-
noéci firmy. Wymagania jednolitego
rynku europejskiego w stosunku do
kompetencji menedzerskich kierow-
nictwa firmy wynikaja z globalizacji
konkurencji oraz uwzglednienia lo-
kalnej odrgbnosci. Wymagania
zwiazane z konkurencja globalna
dotycza przede wszystkim umiejet-
nosci oszacowania decydujacych ele-
mentow tancucha wartosci Michaela
Portera. Dzialania przedsigbiorstwa
podzielit on na dwie grupy: czynno-
§ci podstawowe 1 wspomagajace.
Czynnos$ci podstawowe zwigzane sa
przede wszystkim z fizycznym wy-
twarzaniem produktu (logistyka
wejsciowa, produkcja, logistyka wy-
jéciowa, marketing i zbyt oraz ob-
stuga klientow). Czynnosci wspoma-
gajace to te, ktore dostarczaja na-
kladow i infrastrukture tak, aby
czynnoséci podstawowe mogly by¢
zrealizowane (infrastruktura przed-
siebiorstw, gospodarka kadrami,
zmiany w technologii i zaopatrze-
nie). Natomiast wymagania doty-
czace konieczno$ci uwzglednienia
odrgbnosci lokalnej zwiazane sa
z umiejetnoscia adaptacji dziatan do
osobliwosci i specjalnosci danych
rynkow, gdyz mimo dazen zjedno-
czeniowych w Europie jest ona wciaz
zrOoznicowana. Drzialanie na rynku
europejskim stawia réwniez kon-
kretne wymagania przed firma jako
organizacja; musi ona szybko do-
stosowywac si¢ do zaistnialych, czgs-
to naglych zmian. Musi wigc mie¢
elastyczna struktur¢ organizacyjna
ijednoczesnie tworzy¢ wewnatrz po-
taczony uktad funkcji i dzialan
przedsigbiorstwa.

Zdaniem autoréw wyzej wymie-
nione umiejetnosci mozna wypraco-
waé samodzielnie badZz naby¢ je



w wyniku wykupu firmy lub wspot-
pracy z innym przedsi¢ghiorstwem.
Zdobycie tych umiejetnosci wlasnymi
$rodkami jest kosztowne, dtugotrwa-
Ie i trudne. Stad ostatnie rozwigzanie
staje si¢ bardzo atrakcyjne, gdyz mi-
nimalizuje trudnosci wynikajace z sa-
modzielnego dziatania. Powstaje wiec
pytanie, jakie sa warunki i sposoby
nawigzania wspOlpracy miedzy fir-
mami na rynku europejskim. Na to
pytanie autorzy ksiazki odpowiadaja
w drugiej czesci publikacji, ktora zo-
stata zatytulowana ,, Podstawy wspdi-
pracy migdzy przedsigbiorstwami na
poziomie migdzynarodowym”. Podo-
bnie jak poprzednia, tak i ta czes¢ jest
podzielona na dwa rozdziaty, kt6re sa
zatytulowane: ,,Teoretyczny model
aliansu” oraz ,,Badanie praktyki ko-
operacji”.

W pierwszym rozdziale tej czesci
ksigzki autorzy podjeli probe stwo-
rzenia modelu teoretycznego alian-
su. Zalozyli oni, iz przedsi¢biorstwa
powinno si¢ analizowa¢ na trzech
poziomach: dzialania, funkgcji i cale-
go przedsigbiorstwa, definiujac kaz-
de z nich. Konkurencyjnosci przed-
sigbiorstwa nalezy szukaé na pozio-
mie dziatania, a czynniki sukcesu sg
ujawniane na podstawie analizy ko-
sztdw, ktore mocno sa skorelowane
z funkcjami. Natomiast konkuren-
cyjnos¢ na poziomie przedsigbiors-
twa wynika ze sposobu konfiguracji
dziatan z funkcjami.

Autorzy ksiazki podzielili dziala-
nia na piec typow, zktorych cztery sa
zwiazane z cyklem zycia produktu
(dzialania rozproszone, dzialania
w fazie powstania konkurencji, dzia-
lania w fazie nasycenia, dzialania
w fazie spadku), a piaty typ dziatah
ma charakter $wiatowy, w ktoérych
moga zachodzi¢ zjawiska charakte-
rystyczne dla czterech poprzednich
typow. Kazde z tych typow dzialan
wymaga od przedsiebiorstwa innych
posunigé strategicznych, ktore sa
uzaleznione od posiadanych kluczo-
wych czynnikéw sukcesu.

Rozpatrujac mozliwo$¢ pojawie-
nia si¢ kluczowych czynnikéw suk-
cesu, autorzy koncepcji wskazali, ze
sg one funkcja takich zmiennych, jak
liczba gtéwnych uczestnikow w dzia-
taniu, warto$¢ dostaw do kazdego
dziatania, znaczenie i koszty kazdej
umiejetnosci potrzebnej do realizacji
dziatania oraz og6lne koszty dziata-
nia. Zarzadzanie funkcjami rozpa-
trywane jest z punktu widzenia,

m.in. redukcji kosztow i kluczowych
czynnikow sukcesu; alokuje si¢ fun-
kcje do tych dziatan, ktére dadza
najwigksza przewage konkurencyj-
na. Koncepcja zarzadzania na po-
ziomie przedsigbiorstwa opiera si¢
na koordynacji funkcji z dziataniami
z perspektywy firmy, przy posiada-
nych zdolno$ciach finansowych
1 know-how. Konkurencyjno$¢ na
poziomie przedsigbiorstwa jest gto-
whnie wyrazana przez mozliwosci ge-
nerowania pozytywnych zasobdw
z kombinacji r6znych dzialan, co jest
przeniesieniem idei posunig¢ wyni-
kajacych z macierzy BCG. Podobnie
jak w koncepcji Boston Consulting
Group przyjeto cztery typy dziatan:
znaki zapytania, gwiazdy, dojne kro-
wy oraz kule unogi. W zaleznos$ci od
zyskownosci oraz stopy wzrostu
rynku poszczegdlnych dziatan przy-
porzadkowuje si¢ im odpowiednie
czynnosci, wynikajace z konkretne-
go typu dzialan macierzy BCG.

Przyjmujac podzial przedsicbiors-
twa na trzy poziomy, autorzy kon-
cepcji wyrdzniaja trzy typy koopera-
cji:
@ adaptywna (dotyczy zarzadzania
na poziomie dzialan),
@ funkcyjna (dotyczy racjonalizacji
zarzadzania na poziomie funkcji),
@ koordynujaca (harmonizuje za-
rzadzanie portfelem dzialan i jest
nakierowana na utrzymanie calej fir-
my w dobrej kondycji).

Kooperacja adaptywna ma dwa
podstawowe cele: rozwdj iloSciowy
dziatan (w kierunku zwigkszenia
udzialu na rynku, np. poprzez
wzrost wydajnosci dostaw i pozys-
kanie nowych rynkéw) oraz rozwdj
jakosSciowy (poprzez rozwoj kontroli
czy rozw0j i uzyskiwanie kluczo-
wych czynnikoéw sukcesu). Koopera-
cja funkcyjna ma do spelnienia dwa
podstawowe cele: redukcje kosztow
jednej lub kilku funkcji wewnatrz
konkretnego dzialania, czasu, ryzy-
ka oraz osiagnigcie korzys$ci wynika-
jacych z ekonomii skali. Kooperacja
koordynujaca ma na celu racjonali-
zacje dzialan oraz rozwdj portfela
przedsigbiorstwa przez poprawe ko-
herencji dzialan z przeplywami fi-
nansowymi. Ponadto kooperacja
powinna wptywa¢ na kondycje firmy
poprzez transfery technologii, po-
szukiwania nowych zrodel finanso-
wania organizacji i inne.

Autorzy koncepcji jednoznacznie
odréznili typy kooperacji od form
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porozumien. Formy te maja za zada-
nie adaptacj¢ zarzadzania funkcjami
do celow i wymagan poszczegdlnych
dzialan lub tez optymalizacje koor-
dynacji samych dziatan. Zostaty one
podzielone na pig¢ grup, dla ktérych
kryteriami sa podstawowe czynnosci
lancucha wartosci.

Czwarty rozdzial ksigzki Sabine
Urban i Serge’a Vendemini poswig-
cony jest wynikom badan nad typa-
mi i formami wspoélpracy miedzy
przedsigbiorstwami na rynku euro-
pejskim, prowadzonych m.in. przez
Centre d’Etude des Sciences Appli-
quées a la Gestion (CESAG)
w Strasburgu. Przeprowadzono je
w latach 1981-87 na prébie 700
przedsigbiorstw o roznej skali wiel-
kodci, zakresie dzialania, specjaliza-
cji branzowej. Wyniki badan odpo-
wiadaja na kilka do$¢ zasadniczych
probleméw (np. jakie przedsigbiors-
twa korzystaja z konkretnych typow
kooperacii, w jakich sektorach moz-
na spotka¢ najczeiciej strategie
wspolpracy i in.). Ponadto przed-
stawiono opinie firm o strategii ko-
operacji ex post oraz stopien satys-
fakcji z wyboru poszczegdlnych ty-
pow i form wspotpracy.

Badania wykazaly, iz zdecydowa-
na wigkszo$¢ badanych przedsie-
biorstw jest zainteresowana koope-
racja adaptywna, z czego az 51%
firm wspoélpracuje, w celu zwigksze-
nia udzialu na rynku. Ten jednak
powod byl bardziej atrakcyjny dla
firm duzych (56%) niz dla grupy
stworzonej przez S$rednie i male
przedsigbiorstwa. Dla tych ostatnich
réwnie atrakcyjna i wazng przyczy-
na stalo si¢ zdobycie nowych ryn-
kéw. Duzo mniejsze znaczenie w za-
wieraniu alians6w maja korzysci wy-
nikajace z kooperacji funkcyjnej, na-
tomiast kooperacja koordynujaca
cieszy si¢ znikomym powodzeniem.
- Zauwazono roéwniez, iz najwigcej
firm kooperujacych z innymi eks-
portuje swoje produkty w przedziale
od 20% do 50% swojej produkcji
i stanowia one okolo 40% wszyst-
kich badanych firm. Na drugim
miejscu (okoto 25%) znajduja si¢
przedsigbiorstwa eksportujace po-
nad potowe swojej produkcji. Ostat-
nie natomiast miejsce zajmuja te
firmy, ktére wspolpracuja z innymi
i eksportuja zaledwie do 5% swojej
produkgji.

Rozpatrujac kooperacje przedsie-
biorstw sektorowo, badania wyka-
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zaly, iz najwigcej alianséw mozna
spotkaé w przemystach tradycyjnych
(ponad 50%), ze szczegblnym
uwzglednieniem tekstyliow, obuwia
i odziezy oraz mebli. Na drugim
miejscu znalazl si¢ przemyst mecha-
niczny, a szczegblnie produkcja wy-
robow metalowych i silnikow. Nale-
zy podkresli¢, iz atrakcyjnos$¢ prze-
mystu silnikowego dla zawierania
aliansOw znacznie wzrosla w ostat-
nich latach badan, a szczegodlnie
w roku 1987. Zauwazono réwniez
réznorodno$é przestanek zawiazy-
wania porozumien w zaleznosci od
panstw, z jakich pochodza partne-
rzy. Dla przykladu, firmy wloskie
zawigzuja alians z firmami japon-
skimi, w celu transferu technologii
do Wiloch. Do innych przestanek
naleza: polityka marketingowa fir-
my, stosowanie nowych technologii,
integracja technologiczna, polityka
waloryzacji technologiczne;.

Trzecia i ostatnia czgS¢ ksiazki za-
tytutlowana ,,Warunki sukcesu strate-
gii wspélpracy”, podobnie jak po-
przednie, zostala podzielona na
dwa rozdzialy: ,,Efektywne partnerst-
wo” oraz ,,Ochrona intereséw part-
nerow”. W rozdziale zatytutowanym
»Efektywne partnerstwo” zostaly po-
ruszone trzy zasadnicze problemy:
zagrozenia wynikajace z kooperacii,
zagadnienia zwigzane z organizacja
wspOlpracy oraz poszukiwanie wlas-
ciwego partnera. W czeSci pierwszej
rozdzialu autorzy ksiazki zastana-
wiaja si¢ nad pulapkami, w jakie
moga ,,wpas¢” firmy. Pogrupowano
je na trzy zbiory; te wynikajace:
® z komplikagciji,

@ ze strukturalnych ograniczen,
@ z cgoizmu strategicznego.

Zdaniem autorow, czynnikow wy-
wohujacych komplikacje moze byc
wiele. Zaliczaja do nich: dziatania
bedace przedmiotem wspotpracy,
otoczenie, w jakim jest ona prowa-
dzona, oraz atrybuty i konkretne
umiejetnosci wspotpracujacych par-
tnerow. Zauwazono rowniez, Ze naj-
wiecej komplikacji powstaje, gdy
wzajemne oddzialywanie partnerow
na siebie nie jest zrutynizowane.

. Opisujac  pulapki wynikajace
z ograniczen strukturalnych, auto-
rzy wskazuja na ograniczenia insty-

tucjonalne, kulturowe i wynikajace

z historii firmy. Ograniczenia insty-
tucjonalne kooperacji miedzy przed-
sighiorstwami  wynikaja przede
wszystkim z protekcji rzadu danego

kraju wobec wiasnego przemystu,
badz ograniczen sektorowych. Opi-
sujac ograniczenia kulturowe w Eu-
ropie, autorzy wskazali na trzy cha-
rakterystyczne: wynikajace z historii
panstw, fobii i procesow biurokraty-
cznych. Do$¢ ciekawym zagadnie-
niem sa ograniczenia wynikajace
z historii firmy. Przykladem moga
byé niemieckie przedsigbiorstwa,
ktére wybieraja na swoich partne-
row firmy zasiedziale, dzialajace
w danym sektorze od kilkudziesigciu
lat. Ponadto wybor partnera pada
na organizacje z dobra reputacja
i marka.

Zagrozeniem dla prowadzenia ko-
operacji miedzy przedsigbiorstwami
sa takze czynniki wynikajace z egoiz-
mu strategicznego. Partnerzy sa jed-
nostkami niezaleznymi, prowadza-
cymi wlasna, odregbna polityke. Stad
czesto moze sie okazaC, iz strony
beda chcialy narzuci¢ kooperacii,
powstalej w wyniku porozumienia,
polityke wlasnej firmy. Jest to szcze-
goblnie widoczne w przypadku alian-

sOw niesymetrycznych. Innym za--

grozeniem jest syndrom konia tro-
janskiego, czyli wprowadzenie na
wlasny rynek nowego konkurenta,
obnizajac mu (dzigki wspélpracy)
bariery wejscia i ryzyko dziatania.
Kooperacja z innym przedsigbiors-
twem moze by¢ rowniez tylko pozo-
rem, natomiast wlasciwa przyczyna
jest dotarcie do strzezonej techno-
logii, know-how, czy destabilizacja
swojego rywala — ,,partnera”. .

Kolejnym zagadnieniem porusza-
nym w tym rozdziale sa procedury
zawigzywania kooperacji. Autorzy
przedstawili algorytm decyzji, jakie
muszg by¢ podjete w celu zawiazania
efektywnego aliansu. Glownym
wnioskiem z tego tekstu jest teza, iz
lepiej wszystko uzgodnié¢ przed pod-
pisywaniem umowy o wspolpracy,
wtedy wszystkie strony odniosa z te-
go korzy§¢. Podobnie jest z wyborem
wlasciwego partnera. Jednym z pod-
stawowych problemow jest zebranie
odpowiedniego kompendium infor-
magcji na temat partnera, jego celow
ikondycji. Autorzy ksiazki wskazuja
nazwy miedzynarodowych organi-
zacji i baz danych, gdzie istnieje
szansa znalezienia wlasciwych infor-
macji. _

SzOsty i ostatni rozdziat ksiazki

poswiecony jest sposobom ochrony

i kontroli kooperacji migdzy firma-
mi na rynku europejskim oraz or-
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ganizacjom miedzynarodowym
sprawujacym te funkcje.

Ksigzka Sabine Urban i Serge’a
Vendemini jest jedna z nielicznych,
traktujacych  kooperacje  miedzy
przedsigbiorstwami na rynkach euro-
peiskich w sposéb tak kompleksowy
i wszechstronny. Na szczeg6lng uwage
zastuguje niewatpliwie budowa modelu
teoretycznego kooperacji. Traktuje on
tak skomplikowane procesy, jakimi sa
strategie wspolpracy, w sposob wielo-
plaszczyznowy i jednocze$nie niezwyk-
le klarowny. Godne uwagi jest rowniez
bogate studium badan empirycznych,
ktore pelni dodatkows funkcje egzem-
plifikacji modelu teoretycznmego. Po-
nadto interesujaca wydaje si¢ byé
czesé pierwsza. W literaturze facho-
wej dotyczacej globalizacji rynkow
czgsto spotyka sie¢ amerykanski
punkt widzenia na ten proces. Rzad-
ko jednak pojawiaja si¢ publikacje
traktujace homogenizacj¢ rynku eu-
ropejskiego w tak wielu wymiarach,
wraz z uwzglednieniem wymagan sta-
wianych przedsigbiorstwom pragna-
cym dziata¢ na tym rynku.

Wazna cecha ksiazki jest jej kon-
strukcja, wynikajaca ze zwiazkow
przyczynowo-skutkowych - zagad-
nien w niej poruszanych. Dzigki ta-
kim zabiegom formalnym czytelnik
odnosi wrazenie ,latwosci i przy-
stepnosci” omawianych w publikacji
proceséw i probleméw.

Pomimo niewatpliwych waloréw
ksiazki istnieja rowniez elementy
dyskusyjne. Mam pewne watpliwo-
§ci, czy dane z badan empirycznych
i wyplywajace z nich wnioski nie
zdezaktualizowaty si¢, biorac pod
uwage czas miedzy zebraniem da-
nych a ukazaniem si¢ publikacji
(1987-1992) oraz zmiany w Europie,
jakie zaszly w tym okresie. Ponadto
odczuwam pewne watpliwosci co do
zdefiniowania . aliansu. Z lektury
ksiazki wynika, ze alians jest utoz-
samiany ze wszystkimi formami ko-
operacji. Istnieje wiele stanowisk na
ten temat, ktore znacznie ograniczaja
zasigg organizacyjny aliansu. (K. R.
Harrigan, H. S. James, M. Weiden-
baum, F. J. Contractor, P. Lorange).
Ze wzgledu na owa wielo$¢ stano-
wisk nalezaloby jednoznacznie okre-
§li¢ w ksiazce swdj punkt widzenia.

Joanna Cygler
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przeglad

,,Harvard Business Review’’

Dlaczego marchewka nie neci? an

Alfie Kohn, Why Incentive
Plans Cannot Work, ,,Harvard
Business Review”, September
— October 1993.

Nagrody niszcza wzajemne
zwigzki

" Dobre wzajemne stosunki pomieg-
dzy pracownikami sg najczgéciej

pierwszymi ofiarami powszechnej

walki o nagrody. Jak podkreélaja
naukowcy programy motywacyjne
oraz kult wydajnosci produkcji, jaki
czesto towarzyszy ich wprowadza-
niu, zmniejszaja mozliwosci wspot-
pracy pomiedzy pracownikami
w przedsigbiorstwie. Jak to ujat Pe-
ter R. Scholtes, jeden z zarzadzaja-
cych korporacja Joiner Associates
,»W tego rodzaju sytuacji kazdy nacis-
ka na system w poszukiwaniu indywi-
dualnego zysku, nikt natomiast nie
ulepsza go tak, by osiqgnaé caloscio-
wy postep. To prowadzi do nieunik-
nionej katastrofy”’. Bez pracy zespo-
lowej bowiem nie mozna wypraco-
waé wysokiej jakosci.
Najpewniejszym sposobem na zni-

szczenie wspélpracy jest zmuszenie

* pracownikéw do konkurowania ze so-

ba o nagrody albo wprowadzenie
w zZycie systemu rankingu pracow-
nikow. Na kazda bowiem osobe,
ktéra wygrywa przypada wiele in-
nych, ktére czuja si¢ pominigte. A im
wigkszy kladzie si¢ nacisk na promo-
wanie nagrodzonych poprzez gazet-
ki, ogloszenia czy bankiety, tym wie-
ksza krzywde wyrzadza si¢ tym, kt6-
rzy nic nie dostali. Co wigcej, jesli
zatrudnieni konkuruja o ograniczo-
na liczbg nagrdd, zaczynaja postrze-

gaé swoich wspolpracownikow ra-
czej jako przeszkadzajacych niz ufat-
wiajacych osiggnigcie indywidualne-
go sukcesu. Taki efekt przynosi sa-
mo uzycie jakicgokolwiek systemu
nagrod, dotaczenie do niego elemen-
tu konkurencji tylko pogarsza sku-
tki.

Nawet relacje wzajemne pomig-
dzy zwierzchnikiem a podwladnym
moga si¢ zalamaé pod naciskiem
bodzcow zewnetrznych. Jest jasne
dla kazdego, ze reakcja na kogo$
nadzorujacego pracg za pomoca kar
jest podobna do reakcji na widok
policjanta zauwazonego w tylnym
lusterku samochodu. Niewielu jed-
nak wie, ze nawet zwierzchnik, ktory
nagradza, moze wyrzadzi¢ szkody
w atmosferze pracy. Pracownicy mo-
ga, na przyklad, ukrywaé problemy,
jakie napotykaja, po to, by zwierzch-
nik postrzegat ich jako nieskoficze-
nie kompetentnych i przydzielat
obiecane nagrody. Zamiast prosi¢
o pomoc i zapobiega¢ w ten sposdb
powaznym klopotom, wktadaja wie-
le energii i czasu w maskowanie
wszelkich przeszkod, usitujac prze-
konaé¢ dyrektora, ze wszystko jest
pod kontrola. Mato co jest w stanie
wyrzadzi¢ organizacji takie szkody,
jak horda zadnych, bez przerwy za-
biegajacych o nagrody jednostek.

Nagrody ignoruja przyczyny

By rozwiazaé jakikolwiek prob-
lem trzeba wiedzie¢, co go powodu-
je. Czy pracownicy sa nieodpowied-
nio wykwalifikowani? Czy dhugoter-
minowy wzrost zostal po$wiecony
w imie krotkoterminowego zysku?
Czy zatrudnieni w przedsigbiorstwie

potrafia ze soba wspotpracowad?
Czy struktura organizacyjna przed-
sigbiorstwa jest tak spetryfikowana
1 schierarchizowana, ze pracownicy
nie przejawiaja inicjatywy, a w przy-
padku napotkania problemu czuja
si¢ bezradni, nie wiedzac, do kogo
zwrocic si¢ o pomoc? Dziatanie na-
prawcze w kazdym z tych przypad-
kéw musi polegaé na zastosowaniu
catkowicie odmiennej terapii. Opar-
cie si¢ wigc tylko na nagradzaniu
produktywnodci jest oczywistym
uproszczeniem, na dodatek podwaj-
nie destruktywnym — po pierwsze,
nie rozwiazuje niczego, po drugie,
uczy pracownikow, iz nie liczy si¢
rzeczywiste rozwiazywanie proble-
moéw, a jedynie ich dobre kamuf-
lowanie przed zwierzchnikami.

Co gorsza wielu managerdéw czes-
to uzywa systemu bodZcow ze-
wnetrznych jako substytutu tego,
czego pracownikom naprawde po-
trzeba w pracy — dobrego trak-
towania, uzytecznego zaplecza,
wsparcia socjalnego oraz przestrzeni
do samookres$lenia — tego, co stano-
wi esencje wlasciwego zarzadzania.
Z drugiej jednak strony trzeba przy-
zna¢, ze machanie przed nosem pra-
cownika nagroda jest dla dyrektora
znacznie mniej pracochlonne, niz
tworzenie wymienionych wyzej wa-
runkéw. Z badan Rothe nad wydaj-
nofcia personelu zarzadzajacego wy-
nika, iz w przypadku, gdy uzywa si¢
nagrdd i kar ,,0kazuje on znacznie
mniej cech przywodcezych”. Analo-
giczne badania Carla O’Dell obej-
mujace 1600 organizacji w USA
wskazuja rowniez na mniejsze zaan-
gazowanie szeregowych pracowni-
koéw w tego rodzaju warunkach.
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Nagrody odstraszaja
od podejmowania ryzyka

.Ludzie zrobig dokladnie to, o co
ich sig prosi, jesli nagroda jest wystar-
czajgco pokasna” — twierdzi Monroe
J. Haegele, wiclki zwolennik nagra-
dzania za wydajno$¢ pracy. Nie wie
on jednak, ze w tym zdaniu ukryty
jest zasadniczy problem tej strategii
zarzadzania. Im bardziej bowiem
pracownik mysli o tym, co dostanie
za zrealizowanie zadania, tym mniej-
sza przejawia sktonnos$¢ do ryzyko-
wania, wykorzystywania okazji do
maksimum. Nie chce bowiem za
wszelka ceng¢ zaprzepasci¢ podstawy
tego, za co na pewno zostanie na-
grodzony. Jak wida¢ najbardziej na
nagradzaniu traci kreatywno$c.

Osiaganie doskonalo$ci i nagra-
dzanie, to dwa przeciwlegle bieguny
strategii zarzadzania. Ludzie, kto-
-rych ptaca zalezy od wspotczynnika
wydajnosci, skupiac sie beda na cyf-
rach, po to, by ,,wyrobi¢ norme¢™,
beda naciagaé harmonogramy,
a w pewnych sytuacjach angazowad
si¢ w nieetyczne lub nawet niclegalne
dzialania. Thane Pittman, profesor
katedry psychologii w Gettysburg
College wskazuje, ze gdy jest sie
motywowanym przez bodzce zewne-
trzne ,,takie cechy, jak przewidywal-
nos$é i prostota stajq sie bardziej ce-
nione niz refleks i kreatywnosé tj. dwa
najwazniejsze czynniki w procesie
rozwigzywania probleméw”. John
Condry z Cornell University ujal to
zwiezle — ,,nagrody, to przeciwnicy
odkrywczosci”.

Nalezy rowniez zwrdci¢ uwage na
odkrycia psychologa Edwina A. Lo-
cke’a. Gdy nagradzat on badanych
za wydajnosé, zauwazyl, ze sposrod
wielu zadan zleconych wybierali oni
najprostsze — po to, bwna ich polu
jak najszybciej odnies¢ sukces. Row-
niez inne badania wskazujg, ze lu-
dzie generalnie probuja jak najbar-
dziej minimalizowa¢ wyzwania sto-
jace przed nimi. I nie jest to bynaj-
mniej oznaka wrodzonego lenistwa
gatunku ludzkiego. Oznacza to tylko
tyle, ze ludzie sa sklonni obnizaé
swoje aspiracje, gdy sa wynagradza-
ni za konkretne efekty. Tak wigc
zwigkszanie nagrod po to, by zwigk-
szy¢ innowacyjno$¢ przedsigbiorstw
jest bezcelowe. Czy nagrody motywu-
ja pracownikéow do czegokolwiek?
Oczywiscie! Motywuja do dostawa-
nia nagréd!

Z CZASOPISM ZAGRANICZNYCH

Nagrody podminowuja
zainteresowanie pracg

Jesli celem jest osiaganie jak naj-
lepszych efektow jakosciowych, nic
nie jest w stanie zastapi¢ bodzcow
wewngtrznych. Ludzie wykonujacy
znakomicie swoja pracg moga byé
zadowoleni z wysokich zarobkow,
a moze nawet jeszcze bardziej zado-
woleni z jeszcze wyzszych zarobkow,
ale tego, co robia, nie robia dla
pieni¢dzy.

Wielu dyrektorow moze by¢
wstrza$nigtych wiadomosdcia, iz bo-
dzce zewnetrzne sa tylko ubogim
substytutem szczerego zaintereso-
wania pracg. Co jednak bardziej
wstrzasajace, okazuje sig, Ze nagrody
— tak jak kary, moga podminowaé
wewnetrzne zainteresowanie praca.
Im bardziej manager podkrefla, jak
wiele mozna zarobié, je§li wykona
si¢ dobrze swoje zadanie, tym mniej
pracownik moze by¢ zainteresowany
praca sama w sobie.

Pierwsze studia nad wplywem na-
grod na wewnetrzna motywacje
przeprowadzono w 1970 r. pod kie-
runkiem Edwarda Deci, profesora
katedry psychologii na University of
Rochester. Do dzi$ wyniki kolejnych
badan sa na rézne sposoby potwier-
dzeniem tych pierwotnych wynikow.
Jak w 1985 r. napisal Edward Deci,
wraz ze swym kolega Richardem
Ryanem (wiceprezydentem ds. inwe-
stycji i szkolenia w Robert Briand
and Co., Inc.,) ,,badania wykazaly,
ze kazdy system placy za prace nisz-
czy wewnetrzng motywacje pracow-
nika”. Podstawowy efekt powtarza
si¢ w zroznicowanych wariantach
dla wielu nagréd i zadad, przy czym
bodZce zewnetrzne sa tym bardziej
szkodliwe, im bardziej skompliko-
wane jest zadanie.

Deci i Ryan uzasadniaja takie
wyniki tym, Ze otrzymanie nagrody
daje nam pewne wyobraZenie o tym,
za co zostaliSmy nagrodzeni i po-
srednio kontroluje nasze przyszle za-
chowanie. Jednocze$nie obserwuje
si¢ zalezno$¢ mowiaca, ze im wigksze
poczucie bycia kontrolowanym, tym
pracownik przejawia mniejsze zain-
teresowanie tym, co robi. Jesli przy-
stepuje on do pracy majac na wzgle-
dzie mozliwos¢ otrzymania nagrody,
przestaje sam kierowa¢ swoja praca,
zaczyna natomiast wchodzi¢ w sche-
mat ,,zrob to, a dostaniesz tamto”.
Nagroda, a nie zaangazowanie za-

czyna by¢ wyznacznikiem skutecznej
pracy.

Inni teoretycy zakladaja znacznie
prostsze wythumaczenie tego zjawis-
ka. Utrzymujg oni, iz pracownik,
majacy w perspektywie nagrode,
mysli: ,,jesli chcq mnie przekupi¢ za
zrobienie tego i tego, to musi by¢ to
co$, czego normalnie bez nagrody
bym nie zrobil”. Istotnie seria analiz
wykonanych przez Jonathana L.
Freedmana z University of Toronto
potwierdzila, ze im wigksze nagrody
proponuje si¢ za zrobienie czegos,
tym mniejszym szacunkiem darzona
jest ta czynno$¢ (rodzaj dziatalnosci
jest nieistotny).

Niebezpieczne zaloZenia

Poza uniwersyteckimi katedrami
psychologii niewielu ludzi rozréznia
bodzce wewnetrzne i zewnetrzne. Jed-
nak nawet ci, ktorzy to potrafia,
sadza, ze oba systemy motywacji
moga by¢ stosowane rownolegle dla
lepszego efektu. Motywacja przy-
chodzi dwoma strumieniami, pod-
powiada logika, tak wiec ich suma
musi byé¢ lepsza od zastosowania tyl-
ko jednego. Badania naukowe poka-
zuja jednak, ze $wiat dziala zupekie
inaczej.

Niektoérzy managerowie twierdza,
ze jedyny problem z systemami
bodzcow zewnetrznych jest taki, Ze
nie nagradzaja one whasciwych dzia-
lan. Nie rozumieja oni, Zze pracow-
nicy motywowani w ten sposob traca
zainteresowanie wtasng praca. Do-
piero potem zdumieni dyrektorzy
kreca gtowami méwiac: ,,Pracowni-
¢y nie zrobiq niczego z wiasnej ini-
cjatywy, jeSli nie zaproponuje sig im
czego$§ w zamian’’.

Nagrody bowiem same kreuja za-
interesowanie soba. To klasyczny
przyklad samospelniajacej si¢ prze-
powiedni. Managerowie twierdzacy,
Ze praca nie zostanie nalezycie wyko-
nana bez oferty odpowiedniej na-
grody, nie potrafia udzieli¢c zadowa-
lajacej odpowiedzi, na jakiej pod-
stawie opieraja swoja behawioralng
manipulacje. Obiecywanie nagrody
komus, kto wydaje si¢ by¢ nie moty-
wowany do odpowiedniej pracy wy-
glada troche tak, jak oferowanie
stonej wody spragnionemu. Lapow-
ki w miejscu pracy po prostu nie
moga funkcjonowac¢ motywacyjnie.

Opr. M, arek Wojnar
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Dnia 17 czerwca 1994 odbyly
sie uroczystosci zwiazane z 80-le-
ciem urodzin prof. dr. inz. ZYG-
MUNTA ZBICHORSKIEGO
— Honorowego Prezesa TNOiK,
Honorowego Cztonka Komitetu

Nauk Organizacji i Zarzadzania

Polskiej Akademii Nauk.

Prof. dr inz. Zygmunt Zbicho-
rski jest kontynuatorem idei
prof. Karola Adamieckiego. Od
prawie 50 lat prowadzi dzialal-
no$¢ w dziedzinie organizacji
produkgiji; nie tylko w oficjalnym
dorobku naukowym i dydakty-
cznym Jego praca laczy sie za-
wsze z przemyslem, bowiem §cis-
Ia lacznosc¢ teorii z praktyka byla
i jest dewiza prof. Zygmunta
Zbichorskiego.

Uroczystos¢ zgromadzila wy-
bitnych przedstawicieli nauki or-
ganizacji i zarzadzania. Zycze-
niom i gratulacjom nie bylo koti-
ca. Odczytano wiele listow gratu-
lacyjnych — w tym ten, ktorego
wagi nie mozna przeceni¢ — list
prezesa Rady Ministrow, Wal-
demara Pawlaka. Premier napi-
sal m.in.: ,,Panie Profesorze, jes-
tem pelen podziwu dla Parskiego
zaangazowania w rozwdj nauki
i jej upowszechnianie, a przede
wszystkim dlatego, ze swoimi ba-
dawczymi osiqgnieciami dzielil
sie Pan z miodym pokoleniem,
ksztaltujgc je i wplywajac na jego
prawy stosunek do nauki i Zycia.
Panska. dzialalnosé¢ konspiracyj-
na, naukowa i zawodowa to przy-
kiad godny nasladowania”.

Dokonania prof. Zygmunta
Zbichorskiego przedstawila
prof. Alicja Sajkiewicz, prze-
wodniczaca Rady Naukowej
TNOIK. Pani prof. powiedziala
,.Profesor reprezentuje
w naukach organizacji i zarzqdza-
nia nurt dydaktyki, badar i wdro-
zen od stromy inzyniersko-spraw-

m.in.:
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‘nosciowej, tak potrzebny w naszej

rzeczywistosci, skionnej do prze-
ciwstawiania teorii i praktyki.
Profesor jest nam znany takze
Jjako dzialacz gospodarczy, anga-
zujacy sie w liczne przedsigwzie-
cia przemyslowe na skale miedzy-
narodowq i krajowq. [...]
Nalezy podkreslié, ze profesor
Zbichorski jest wybitnym organi-
zatorem — pragmatykiem, co nie

pomniejsza Jego wkladu w rozwoj-

nauki, w tym organizacji produk-
¢ji, ergonomii, organizacji pracy
i zarzqdzania przedsigbiorstwem.
Spogladajac na zebranych tutaj
nasuwa sie nieodparcie osobista
refleksja. W zyciu spolecznym ob-
serwuje sig silne wiezi migdzy lu-
dzmi o podobnych, czy tozsamych
zainteresowaniach  profesjonal-
nych oraz zblizonych dzialaniach.
Te wiezi wyksztalca podobien-
stwo pogladow, wspoinych celow,
zamierzen. Przyjmujq one forme
wspdlpracy, partnerstwa, czasem
szlachetnej rywalizacji, stalych
czy doraznych spotkan warsztato-
wych zwiqzanych z urzeczywist-
nieniem wspolnych przedsiewzigé.
Mialam satysfakcje wspdipraco-
waé z Panem prof. Zbichorskim
w Prezydium Zarzqdu Glownego
TNOIK przez dobre kilka lat. Byt
to okres korzystania przeze mnie
z doswiadczer i przykladow po-
dejmowania przedsiewzieé przez
Profesora — czasami zdawaloby
sie niewykonalnych, niekiedy na-
wet szokujacych stopniem ryzyka
i trudnosci. Uczylam sie wtedy od
Niego jak tworzyé koncepcje
dzialan, okreslaé cele i spodziewa-
ne efekty, jak mysle¢ pragmatycz-
nie w badaniach i diagnozowaniu
organizacyjnym. Wspominam
TNOiK wspierany i rozwijany
tworczo przez ludzi takich, jak
profesor Zbichorski. Dzisiaj tak-
ze spotkali sig ludzie o okreslonej
idei — idei organizacji, spraw-

nego i skutecznego kierowania,
wspolnych zainteresowar: i dqzen.
Ale okazja, ktora nas tu przywio-
dla jest niecodzienna. Spotkalis-
my sie z liderem ruchu naukowego
i pragmatycznego — ruchu or-
ganizatorskiego w wielolecie Jego
znakomitej pracy. Spotkalismy
sie z autentycznym przywddcq ru-
chu poprawy jakosci zycia w sze-
rokim rozumieniu poprzez organi-
zacje [...] "

,,Przeglad Organizacji” przed-
stawil obszerne omoOwienie za-
stug prof. Z. Zbichorskiego piora
prof. dr. hab. Edwarda Kindlar-
skiego w numerze 3/1993.

Tego samego dnia, tzn. 17
czerwca w roOwnie podniostej at-
mosferze zostaly rozdane dyplo-
my Czlonkom Honorowym
TNOIK.

Tytuly Czlonkéw Honoro-
wych TNOIK przyznane decyzja
45. Zjazdu Krajowego TNOiK
z rak Prezesa ZG TNOiIK dr.
Stanistawa Rakowicza otrzyma-
li:

@ prof. dr hab. inz. TADEUSZ
BILINSKI

@ dr STANISLAW BRACH

@ prof. dr hab. inz. JOZEF CZA-
CHOROWSKI

@ prof. dr hab. WEADYSLEAW
RADZIKOWSKI

® prof. . dr hab. HENRYK SA-
DOWNIK

@ prof. dr hab. STANISEAW SU-
DOL

@ prof.drhab. inz. ADAM TREM-
BECKI

® prof. dr hab. ANDRZEJ ZA-

- WISLAK
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