organizacji 7

Miesi¢cznik TNOIiK. Zalozyl Karol Adamiecki w 1926 r. 93

nrind. 3/1157 cena 25 000 z



przeglad organizacji 7/93
POLISH PROMOTION CORPORATION

@ Po ich owocach poznacie ich — rozmowa z Markiem Oczkowskim, prezesem Polish Promotion
COTPDOTALION & 4 5. 5 36 5 505 5.5 8 6.5 5 665 605§ 500 5 658 5 3 5 & 6 8 B8 585 68 5 5§ 605 o s S0 s 03 3

USWIADOMIONA NIEKONIECZNOSC

@ Dwa grzybki — Darinsz TEresifiski .  « s s 5 s 56 6 56 8 5 5855565555 05 p5 s amnsosmns s 6

@ Kandydaci na menedzerow — motywacje i oczekiwania — Lestaw H. Haber, Jan Spiechowicz 7

@ Role spoleczne menedzera — Monika Kostera . . . .......... .t 10
@ Badanie wiarygodnosci partnera gospodarczego — Tadeusz Mendel . . ............... 12
@ Zadania dodatkowe w procesie humanizacji pracy — Bogusz Mikula . ... ............ 16
@ Praca w spolce — Jacenta Lucewicz . . .. ... oot e e 18
@ Nowosel edUKACYING - s s sms 595 605 555 55 5 585 8555566588686 0E s 45 ma s 5ds o 20

PRZEKSZTALCENIA WEASNOSCIOWE

@ Joint venture we wspomaganiu procesu prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych

— Mirostaw Czapiewski, Tomasz Bialas, Bogdan Nogalski . ... .................. 22
STRATEGIE
@ Sprawne zarzgdzanie technologia — Marek Grzybowski . .. ...................... 26
@ Strategia zarzgdzania kapitalem przedsigbiorstwa — Halina Buk . .................. 29

Z. CZASOPISM ZAGRANICZNYCH

@ Zarzadzanie oparte na lojalnosci (I) — ,,Harvard Business Review” — opr. Marek Wojnar 32 .

@ Czyziby nie istnial management ,,a la Frangaise”? — ,,Revue Frangaise de Gestion”
= O KATaTZHlauIVIBEIINAR . ¢ oo mio wois o oiis Rd 6 8 55 & 5o orm d mii s e G &osn e s 34
@ Cztery pytania o strategie szpitala — ,,Health Care Management Review”

— opr, Adrdret] TAdebskl v, cus smisnvosarosswindvs w raa s mE Fmi B E BET 89S BES U 36

@ Braki organizacji w handlu — ,,Zeitschrift Fiihrung + Organisation” — opr. Robert Kaminski 38

KRONIKA TNOIK 40



organizacji 7/93

Po ich owocach poznacie ich

Rozmowa z Markiem Oczkowskim, prezesem Polish Promotion Corporation

Pariska firma promocyjna ,,Polish
Promotion Corporation” rozpoczy-
nala swojg dzialalno$é pod hastem
,,Tradycji polskiej nie gasmy”’. Co to
hasto oznacza w praktyce?

Wyraza ono nasze zalozenie pro-
gramowe. Chcemy promowac te fir-
my, ktore shuza Polsce, ktorych
rozwoj zmienia oblicze kraju, wnosi
nowa jako$¢ dq naszej gospodarki,
zbliza ja do Europy w sensie cywi-
lizacyjnym, a wigc firmy sprawne
i solidne, dbajace o swoje dobre
imie.

Nie promujemy i promowac nie
bedziemy firm pasozytniczych, kt6-
rych jedynym celem jest szybkie zro-
bienie pienigdzy i dia ktorych kazda
droga prowadzaca do tego celu jest
dobra, firm, ktére ze szkoda dla
polskiej gospodarki zalewaja dzi$
nasz rynek zagraniczna tandeta. Bo
tandeta — jak powiedzial wielki pol-
ski poeta, Zbigniew Bierikowski, no-
tabene laureat Srebrnego Asa — to
AIDS, choroba $miertelna. Jesli nie
postawimy jej tamy, zniszczy ona
nasza gospodarke i nasza kulture.

Czy tq tamq ma by¢ tradycja?

Tak. Tradycja to korzenie, ktory-
mi wczepiliSmy sie w te ziemig. Po-
zwolila nam ona utrzymac si¢ tu
przez tysiac lat, co wcale nie bylo
latwe. Ona krystalizowata wartosci,
ktore nas budowaty w sensie ducho-
wym i materialnym. Tradycja to
Grunwald i Chocim, ale takze Kon-
stytucja 3 Maja i pozytywistyczna
praca od podstaw. Dzi$ nawiazuje-
my do tradycji pracy i tradycji pra-
wa, zeby po latach dewastacji od-
budowa¢é kraj, nasz wspolny dom.
Nieprzypadkowo po czesku ojczyz-
na nazywa si¢ domov, czyli dom. T¢
jednosé wiasnego domu z wlasnym
krajem chcemy wprowadzi¢ do §wia-
domosci naszych biznesmenow, bo
wcale nie jest to prawda, ze kapital
jest kosmopolityczny. Tak samo jak
kapitat japonski zwigzany jest z Ja-
ponia, a niemiecki z Niemcami, tak
i polski powinien byé zwiazany
z Polska. Je§li to umknie z pola
naszego widzenia, Polska stanie si¢
terenem obcej eksploatacji.

Czy to znaczy, Ze nalezy chroni¢
naszq gospodarke, nasz biznes przed
widoczng tendencjq do kosmopolity-
zacji? Jak to robic¢?

Trzeba wiaza¢ nasz biznes z nasza
kultura, z nasza tradycja, azeby pod-
kresli¢ i unaoczni¢ wspolzaleznos§é
rozwoju sfery materialnej i duchowej
zycia narodu. Dlatego moja firma
promocyjna ufundowala rowniez li-
teracka nagrodg Srebrnego Asa, dla-
tego Srebrny As zaistnial w Zyciu
teatralnym, w piosence, w nauce,
w sztuce. Srebrny As juz si¢ staje
synonimem dobrej roboty, solidar-

nosci, gospodarnosci i wysokich lo-
tow. Jest coraz mocnicjsza karta
W naszej gospodarce, a jego znacze-
nie wzrasta¢ bedzie z roku na rok
i $wiadomos$¢ wartosci zwiazanych
z ta nagroda zatacza¢ bedzie coraz
szerszy krag.

Kryteria tej nagrody bedziemy
stale zaostrza¢, bedziemy je wiazac
z wysoka jakoscia wyrobow i ushug,
ze znaczacymi osiagnigciami we
wszystkich dziedzinach i z dbatoscia
o polski interes gospodarczy. Biznes-
men, ktory w swoich kontaktach
handlowych nie uwzglednia interesu
wlasnego kraju, ktory dziata na jego
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szkode, nie moze uwazaé siebie za
polskiego biznesmena i liczy¢ na to,
7e nasza firma zechce go promowag.

W tym roku dzialalnos¢ waszq prowa-
dzicie pod nowym haslem: ,,Dbaj
o Polske™...

Nie jest to nowe hasto, jest to tylko
odmienna werbalizacja tej samej
idei, z ktora wyszlismy do spoleczen-
stwa i do ludzi biznesu przed rokiem.
Ta nowa formula méwi mniej in-
telektualnie, ale za to bardziej
wprost, o co nam chodzi.

Z jakim odzewem spotkala si¢ wasza
dzialalno$¢ w Srodowisku biznesu,
w spoleczenstwie, w Srodkach maso-
wego przekazu?

Nie przesadzg, jeSli powiem, Ze
z bardzo dobrym. W ubieglym roku
w trzech edycjach nagrodziliémy
Srebrnym Asem 56 firm i 0s6b oraz
instytucji, co bylo réwnoznaczne
z uzyskaniem nominacji do Zlotego
Asa. Sposréd tych 56 Srebrnych
Aséw siedmiu najlepszych uzyskalo
nagrode Ztotego Asa. Pierwsze Zlote
Asy to: gliwickie Chtodnie Komino-
we; Chio Lilly Snack Foods — staw-
na juz s¢kocinska wytwornia chip-
s6w ziemniaczanych, chrupek kuku-
rydzianych, orzeszkow i paluszkow,
spotka Okland z Radomia — fab-
ryka obuwia, fabryka zywnosci oraz
przedsigbiorstwo handlowe; warsza-
wska spotka Pek-Pol mechanizm go-
spodarczy, w ktorym produkcja,
ustugi i handel tworza wprost ideal-
na harmoni¢; Wavin Metalplast
z Buku — producent instalacji wo-
dociagowych i kanalizacyjnych
z tworzyw sztucznych najwyzszej ja-
kosci; World-Pol z Ostrowca Swig-
tokrzyskiego — producent elegan-
ckich, zawsze modnych koszul, kto-
re z powodzeniem konkurujg z za-
granicznymi; Zaklady Ptyt Pilénio-
wych w Czarnej Wodzie.

Srodki masowego przekazu, co
jest naturalne, poszly §ladem na-
szych nagrod, zainteresowaty si¢ wy-
réznionymi firmami, przedstawily je
w prasie i telewizji. Przeciez to oczy-
wiste, ze dla spoleczefistwa bardziej
atrakcyjne sa informacje o solidnych
firmach, dobrych towarach i ustu-
gach anizeli relacje o aferach gos-
podarczych i rozbojach. Z tych
pierwszych obywatel ma praktyczna
korzy$¢, dowiaduje sig, co jest dobre,
do czego moze mie¢ zaufanie, te
drugie tylko go frustruja. Tak wiec
z jednej strony nasza dzialalno§¢

znajduje oddzwigk w prasie, a z dru-
giej prasa jest nam roéwniez pomoc-
na, pelni rol¢ naszego cicerone po
firmach godnych uwagi i polecenia.

Na kolazach prezentujgcych Srebrne
Asy zawsze na tle firmy lub jej wyro-
bow fotografowany jest cziowiek. Co
o tym zadecydowalo, wzgledy artys-
tyczne czy merytoryczne, a jesli mery-
toryczne, to jakie?

Wszelki pejzaz, w ktérym zabrak-
nie zywej istoty, jest martwy. Doty-
czy to rowniez pejzazu przemystowe-
go, a takze kazdego wnetrza, od
mieszkalnego poprzez sklepowe i re-
stauracyjne — az do fabrycznego.
O tym wiedza artysci i dekoratorzy.
O tym wiedza réwniez fachowcy od
reklamy. My mamy tu jeszcze inny
powazny problem na wpét lingwis-
tyczny. Chodzi o to, czy powinnisSmy
promowa¢ jak Pan powiedzial Sreb-
rne Asy czy moze raczej ,,Srebrnych
Aséw? To znaczy: czy powinnismy
klas$¢ wiekszy nacisk na firmy czy na
ludzi? Wydaje mi si¢, ze tego nie
mozna generalizowaé, bo kazda fir-
ma to przeciez osobny przypadek.
Tym niemniej istnieje pewna prawid-
lowoé¢: z jednej strony cztowiek two-
rzy firme, z drugiej firma tworzy
cztowieka, a razem tworza calosc,
czyli sukces. My szukamy tego suk-
cesu i promujemy sukces, ktory jest
dzielem czy to pre¢znej jednostki (do-
brego menedzera) czy zespotu ludzi.
A wiec popularyzujac ludzi biznesu
promujemy ich sukces, powiem wig-
cej, takze pomnazamy ten ich suk-
ces.

Jakie stosuje Pan kryteria oceny me-
nedzera?

Najwazniejszym kryterium jest
sukces. On kieruje moja uwage na
cztowieka. Ze wzgledu na charakter
mojej firmy mam do czynienia nie-
mal wylacznie z ludZzmi sukcesu. Po-
znalem ich psychik¢, mentalnoéé
i musze powiedzie¢, ze polubilem ten
typ ludzi. Sa zawsze pogodni, uSmie-
chnigci. Zycie nalezy do nich. Sa
zdecydowani i wiedza, czego chca.
Jedni sa bardziej przygotowani pro-
fesjonalnie do swojej pracy, inni
mniej, ale jednych i drugich cechuje
dobra intuicja. Oni czasami bardziej
czuja niz wiedza, co trzeba robi¢. Nie
boja si¢ ryzyka, ale tez nie dziataja na
$lepo. Zanim powiedza to swoje
,»Wchodze w to!”, sprawe przeanali-
zuja, przyjrza si¢ jej ze wszystkich
stron.

Prawdziwy biznesmen nie wcho-
dzi w sprawy budzace kontrowersje.
To go rézni od aferzysty. On ceni
przede wszystkim wlasng prace, wia-
sng sprawnosc i owoce tej sprawno-
§ci. Zawsze gra fair play.

I tylko taki biznesmen, tylko taki
menedzer moze by¢ klientem mojej
firmy.

To znaczy sprawny i uczciwy?

Tak. I musi prowadzi¢ dzialalnos¢
wazna dla nas, dla naszego kraju
dzisiaj, t¢ dzialalnosc, ktora jest czy
ma by¢ krokiem do przodu, do na-
szego okrzepnigcia, usamodzielnie-
nia si¢ gospodarczego. Poza tym
interesuje mnie biznesmen o szero-
kich horyzontach, to znaczy biznes-
men, ktéry swoja firme widzi w szer-
szym kontekscie dazen i wysitkow
calego spoleczenstwa, calego kraju,
ktory te swoja firme stara si¢ wbudo-
wacé w te dazenia. Stad przykladam
duze znaczenie do wszelkich akcji
charytatywnych, do wspierania sztu-
ki, do wspotpracy przy realizacji
projektow infrastrukturalnych, do
zwiazkéw kooperacyjnych. Jesli
chce wydawaé katalog firm wiarygo-
dnych, to musz¢ na to wszystko
patrzeé. Te firmy musza by¢ rzeczy-
wiscie wiarygodne.

Wiem, ze PPC nosi sie z zamiarem
utworzenia Bractwa Srebrnych i Zlo-
tych Asoéw. Po co to Panu potrzebne.

Jak Pan wie, lubi¢ sport. Sledzac
przezlata rézne dyscypliny sportowe
wiele si¢ nauczylem i wiele zrozumia-
em. Sport to szkota ambicji, rywali-
zacji i wspolpracy. Bardzo lubig
sporty zespotowe. One ucza wspo6l-
pracy, a ta jest nam przeciez potrzeb-
na na co dzien. Sledzac sport zro-
zumialem, Ze razem szybciej si¢ idzie
do przodu. Bractwo Srebrnych i Zto-
tych Asow bedzie takim zespolem,
w ktorym wzajemne zaufanie
1 wspolpraca poszczegblnych firm
stopniowo zacznie odgrywaé coraz
wigksza role. Sprobujemy razem is¢
do przodu. Jestem przekonany, Ze
pojdziemy szybciej. Wszyscy jestes-
my przeciez ludzmi interesu. Moze-
my mieé przeciez dobre interesy row-
niez migdzy soba, ale zeby je mied,
musimy si¢ nawzajem lepiej poznad,
musimy byé wobec siebie wiarygo-

To juz niemal mafia!

Mafia dziala skrycie i nielegalnie,
poza prawem. My organizujemy si¢
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jawnie, wspieramy si¢ jawnie i chee-
my, Zeby nasz biznes stuzy! nie tylko
nam, ale i spoleczefistwu. Mafia pa-
ralizuje gospodarke, my chcemy daé
jej szerszy oddech. Bractwo Srebr-
nych i Zlotych Asoéw jest pelnym
przeciwienstwem mafijnoéci, jest
wrecz antymafijne. A mafie w Polsce
istnieja, to prawda, mafie polityczne
i gospodarcze i zagrozenie od nich
jest coraz wigksze.

Jak Pan widzi role menedzera
w przedsigbiorstwie?

Menedzer to wciaz jeszcze w na-
szej gospodarce gatunek deficytowy.
Socjalizm uksztattowal dyrektorow.
Byli to ludzie powiazani réznymi
pionowymi zalezno$ciami personal-
nymi, ludzie skupiajacy uwage na
tym, co sie dzieje na gorze, w minis-
terstwie, w KC, we wladzach woje-
wodzkich czy powiatowych i wyczu-
leni na to, czego si¢ tam od nich
oczekuje. Byli to ludzie wyalienowa-
ni ze swojego zakladu pracy, z za-
ktadu, ktorym na co dzien kierowali,
nie zorientowani w rynku, ktorego
potrzeby mieli zaspokoi¢ wlasna
produkcja.

Menedzer jest odwrotnoscia soc-
jalistycznego dyrektora. Jest to czlo-
wiek wiazacy przedsigbiorstwo
z rynkiem, badajacy na rynku jego
skuteczno$¢ gospodarcza, zanim
uwidoczni si¢ ona w efektach ekono-
micznych. Jest to cztowiek zwigzany,
nawet zzyty z zatoga, gdyz jest §wia-
domy tego, ze tylko z jej udzialem
moze zrealizowaé swoje cele . A wigc
musi dba¢ o swoj autorytet w przed-
sicbiorstwie, musi pozyskiwa za-
ufanie ludzi dla swoich zamierzen,
musi na co dzien si¢ sprawdzac w ich
oczach. Stowem, musi by¢ dobrym
organizatorem i przywodca, zdecy-
dowanym, sprawnym i elastycznym.
Bo tylko to pozwoli mu szybko
dostosowac¢ firme do potrzeb rynku
i prowadzi¢ ja zgodnie z tymi po-
trzebami, nie lekcewazac wszelkich
wahan na tym rynku.

Kazda firma musi mie¢ swoja stra-
tegie, ale powinna ja realizowac
z uwglednieniem konkretnych wa-
runkéw ekonomicznych i w konkret-
nej sytuacji rynkowej. A to ciagle
zestrajanie jednego z drugim jest
zadaniem menedzera. Dlatego musi
on widzie¢ swoja firm¢ w szerszym
konteks$cie spraw gospodarczych,
a takze politycznych.

Czy tego sig mozina nauczyé, czy
trzeba to ,,mieé’’?

Najlepszym nauczycielem jest zy-
cie. Ale nie jest najtafiszym. Do-

$wiadczenie nieraz drogo kosztuje.
Dlatego lepiej korzystaé¢ z cudzych
do$wiadczen, niz placié wiasnymi.
Sa w tej chwili w Polsce dosé liczne
szkoly menedzerow, ktore pozwala-
ja w stosunkowo kroétkim czasie po-
zna¢ najwazniejsze zasady gry ryn-
kowej, zasady organizacji firmy, ela-
stycznego prowadzenia dzialalnosci.
Z tego wzgledu w calym wachlarzu
dzialan promocyjnych, jakimi objete
sa Srebrne i Ztote Asy, nie zabraklo
rowniez podnoszenia kwalifikacji
menedzer6w. Nasze dzialania pro-
mocyjne opieraja si¢ bowiem na
wspolpracy z promowang firma, na
jej wspoluczestnictwie w promowa-
niu samej siebie. My nie tylko pro-
mujemy, ale i uczymy, jak trzeba
robié, zeby bylo lepiej i zeby bylo
gloéniej, jak si¢ przebic przez zgietk
reklamowy do konsumenta.

Jak pan weryfikuje firmy pod wzgle-
dem czystosci gry gospodarczej, zeby
sig nie sparzy¢? Jesli ma Pan ambicje
skupi¢ wokdl siebie firmy wiarygod-
ne, to powinien je Pan jako$ prze-
Swietlic.

Najlepiej bytoby mie¢ wlasny wy-
wiad gospodarczy albo korzystaé
z uslug MSW i UOP. Ja z tego
zrezygnowalem. Nie tylko dlatego,
ze byloby to zbyt drogie, ale i dlate-
g0, ze do w ten sposob prowadzone-
go rozeznania nie mialbym zbyt
wielkiego zaufania. Czytam prasg,
rozmawiam z ludZmi, testuj¢ i obser-
wuje moich klientow, ich reakcje na
takie czy inne zjawiska, sytuacje.
A trochg¢ tez polegam na wlasnym
siodmym zmysle, ktory mnie jeszcze
nie zawiodt. Katalog firm wiarygod-
nych to katalog Zlotych Aséw,

a wiec firm, ktore najpierw otrzyma-
ly Srebrnego Asa, firm, ktore przez
dtuzszy czas znajdowaly si¢ 'w polu
naszej obserwacji. Po ich owocach
poznacie ich, jak mowi Pismo $w.
A poza tym nie musz¢ przeciez zdra-
dzaé wszystkich tajemnic mojej ku-
chni.

Jak pan patrzy na naszq gospodarke?

Z optymizmem. Wierzg, Ze jestes-
my na dobrej drodze.

Kto?

Srebrne i Ztote Asy. A to juz duzo,
bo za kilka lat do nich bedzie nalezec¢
Polska.

W jakim sensie?
Oni ja beda ksztalttowad.

Dlaczego polska firma promocyjna
nosi angielskq nazwe?

Ze wzgledow praktycznych. Nam
w Polsce to obce brzmienie specjal-
nie nie przeszkadza, a za granica...
Wiasnie z tego wzgledu, ze planuje-
my promowanie naszych Asow row-
niez poza granicami kraju, wybralis-
my nazwe, ktora pozwoli nam zaist-
nie¢ w sposOb klarowny pod kazda
szerokoscia geograficzna.

Jest Pan laureatem nagrody za ,,naj-
lepszy marketing 1991 roku”’. Czy ma
to dla pana jakies znaczenie?

Ma to znaczenie dla moich klien-
tow. Dzigki tej nagrodzie wiedza, ze
powierzaja swoje sprawy we wilas-
ciwe rece.

Rozmawial Grzegorz Latuszyrhiski

FOT. IRENEUSZ SOBIESZCZUK
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Dariusz Teresinski

Dwa grzybki

Wsrod wielu — na szczescie pozor-
nych — paradokséw filozofii jest je-
den dotyczqcy szachisty, ktéremu
umiejetnosé i doswiadczenie pozwala-
ja wykonaé jeden jedyny wiasciwy
ruch. W ten sposéb — dowodzq wiel-
biciele paradokséw — byle kiep, kto-
ry w Zyciu nie widzial szachownicy,
jest w swych poczynaniach mniej
ograniczony — wiec bardziej wolny.
W konkluzji: wiedza prowadzi do
zniewolenia, a prawdziwie wolni mo-
ga by¢ jedynie glupcy.

Paradoks jest pozorny, bo — jak
wykazal Orwell w ,,1984”" — niewie-
dza jest silg. Konkretnie, niewiedza
Jednych jest silq drugich. Ulomnosé
paradoksu polega na tym, ze gra
w szachy, podobnie jak kazda celowa
aktywnosé, ogranicza zakres sensow-
nych dzialan i wartoSciuje je wedle
specyficznych regul. Podczas zawo-
dow lekkoatletycznych rzucanie roz-
maitych przedmiotow na jak najwiek-
szq odleglo$¢ przynosi zwyciestwo,
aw szachach odleglosé nie graroli, nie
Jest tez istotna sila ani elegancja
ruchéw, zas rzucanie figurami po pro-
Stu nie jest grq w szachy.

Praktyczne konsekwencje rozbija-
nia pozornych paradokséw zaobser-
wowac¢ mozna np. na targach samo-
chodowych, gdzie modele konkuru-
Jach ze sobq firm coraz bardziej sie do
siebie upodabniajq — oczywiscie przy
spelnieniu  pewnych  warunkow.
Uswiadomienie sobie tych warunkow
prowadzi¢ moze do konstatacji ogol-
niejszej natury, dlatego warto je wy-
mienic:

— masowa produkcja

— podobna kilasa (uzytkowo-ceno-
wa)

— komputerowe wspomaganie pro-
Jektowania

— stosunkowo proste aspekty kon-
strukcji.

Dopiero koniunkcja tych warun-
kéw prowadzi do podobieristwa, ale

Jjest to podobienstwo uderzajgce, sko-
ro na zdjeciu w gazecie trudno odroz-
ni¢ BMW od mercedesa. Przedsta-
wione podczas ubieglorocznego salo-
nu motoryzacyjnego w Genewie pro-
dukty obu firm w klasie 5 litrow
roznily sige od siebie malo istotnymi
szczegolami stylistycznymi — sylwet-
ka byla ta sama.

Nietrudno to wytlumaczyé, biorgc
pod uwage wzglednq prostote aero-
dynamiki oraz — wynikajace z poje-
mnosci silnikéw — podobne masy,
szybkosci i inne parametry ruchu.
Wspdlnota ksztaltu nie idzie jednak
w parze z podobieristwem rozwiqzan
mechanicznych — bo dla konstrukcji
silnika nie ma tak jednoznacznych
kryteriow oceny jak wspdlczynnik
Cx. Termodynamika w polqczeniu
z materialoznawstwem, mechanikq,
ekologiq, technologiq i kilkoma in-
nymi dziedzinami wiedzy, daje o wiele
wigkszq liczbe stopni swobody i nie
pozwala na automatyczng optymali-
zacje rozwiqzan. Jakkolwiek projek-
towanie silnikéw réwniez odbywa sig
przy uzyciu komputerow, to jednak
strategiczne decyzje dotyczqce prio-
rytetow muszq zostaé podjete przez
czlowieka — stqd kazdy silnik jest
inny juz ,,na oko”, a wnikliwsza anali-
za potwierdza to wraZenie.

Czy zatem postepujgca unifikacja
ksztaltéw jest wyrazem kapitulacji
fantazji ludzkiej wobec bezdusznego
petrfekcjonizmu ,elektronowych moz-
gow” — jak mogliby przypuszczaé
egzaltowani humanisci — czy raczej
bogactwo rozwiqzar mechanicznych
$wiadczy o dystansie, jaki dzieli kon-
struktoréw jednostek napedowych od
idealu?

Wréémy do warunkéw unifikacji:
wyeliminowanie ktoregokolwiek
z nich od razu wprowadza nas w krai-
ne fantazji. Karoserie laboratoryj-
nych bolidéw cieszq oko niezwyklymi
ksztaltami (ale pod maskq najczesciej

przeglad

znajduje sig seryjny, cho¢ podrasowa-
ny, silnik z modelu ,dla ludzi”).
Bodicem do produkcji pojedynczych
modeli moze by¢ cheé nawiqzania do
tradycji firmy, poszukiwania artys-
tyczne, proba pobudzenia rynku, zba-
danie reakcji na nowe trendy — czyli
wszystko oprécz checi zarobienia pie-
niedzy, bo pienigdze zarabia si¢ na
dlugich seriach i bogatej ofercie
skomponowanej z jak najmniejszej
liczby elementow.

Nie moina wigc mieé¢ 8-litrowej
limuzyny, przyspieszajqcej od 0 do
100 km|h w 5.3 s, w karoserii Corda
z 1936 roku — zaceng ,,garbusa”.

Zapisane w tak lopatologicznej
wersji, stwierdzenie powyZsze zapew-
ne nie wzbudzi niczyjego sprzeciwu,
Jjednak postepujaca specjalizacja i wy-
nikajgca z niej alienacja wie-
d z y, prowadzi wielokrotnie do sytua-
¢ji, w ktorej konsumenci od producen-
téw, wyborcy od politykow, decydenci
od ekspertow — domagajq sig rzeczy
niewspélwykonalnych i jeszcze na-
tychmiast, za umiarkowang ceng, bez
szkody dla Srodowiska naturainego,
w zgodzie z zasadq ,,political correct-
ness” itd.

Generalnej rady na nierozumne wy-
magania byé oczywiScie nie moze,
pozostaje wigc mieé nadzieje, Ze z wie-
kiem ludzko$é¢ dojrzeje — jesli nie do
oceny realnosci swoich marzefi — to
przynajmniej do akceptacji najprost-
szych kulinarnych przysiow.
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Lestaw H. Haber, Jan Spiechowicz

Kandydaci na menedzerow
— motywacje 1 oczekiwania

Proces prywatyzacji oraz prefe-
rencje dla sektora rynkowego w Pol-
sce sprzyjaja powstawaniu bardzo
wielu prywatnych firm o zrdznico-
wanym charakterze dzialalnosci gos-
podarczej. Firmy te, zgodnie z zasa-
dami gospodarki rynkowej, podej-
muja konkurencje zaréwno miedzy
soba, jak réwniez, a moze przede
wszystkim z przedsigbiorstwami sek-
tora panstwowego. Wyniki tej kon-
kurencji nie zawsze sa jednoznaczne.
Firmy prywatne géruja — maja dob-
re zaopatrzenie w surowce, praca ich
jest zmechanizowana, sa mniej zbiu-
rokratyzowane, nalezycie kontrolu-
ja przebieg pracy. Pozostaja nato-
miast w tyle w stosunku do firm
panstwowych w zakresie: umiejetno-
$ci zespotowej pracy, metod i technik
kierowania podlegtym personelem,
laczenia wysokich wymagan stuzbo-
wych z umiej¢tnosciami motywowa-
nia podwladnych do efektywnej
i produktywnej pracy. Dowodzi to,
7ze przedsiebiorcy i menedzerowie
firm prywatnych w wigkszosci przy-
padkéw wykazuja w prowadzonej
dziatalnosci kierowniczej klasyczna
orientacje na wyniki pracy — mak-
symalizacje zysku. Jest to o tyle
zrozumiale, ze podstawe ich dzialal-
nosci gospodarczej stanowi nie tyle
przygotowanie z zakresu zarzadza-
nia i kierowania firma, ile specjalis-
tyczne zawodowe wyksztalcenie, np.
absolwent wydziatlu budownictwa
otwiera prywatny zaklad remonto-
wo-budowlany, inzynier elektryk za-
klada firme¢ instalacyjna, prawnik
prowadzi agende konsultingowa itp.
Problem ten mozna bylo bagatelizo-
waé w gospodarce scentralizowane;,
w ktorej firmy prywatne stanowity
jej margines, a stanowiska kierow-
nicze w sektorze panstwowym pod-
legaly reglamentacii politycznej. Na-
tomiast aktualnie wzrastajaca rola
sektora prywatnego moze w przy-
szlo$ci zosta¢ zahamowana ze wzgle-
du na brak przygotowania mene-
dzerskiego wystgpujacego zaréwno
wérod przedsigbiorcow, jak i zatrud-

nionych tam kierownikow. Zjawisko
to stanowi charakterystyczna ceche
polskiej prywatyzacji, czego po-
twierdzeniem sg badania przeprowa-
dzone przez zesp6t prof. T. Borkow-

_skiego z Uniwersytetu Jagiellonskie-

go”

Problem ten byl réwniez wielo-
krotnie artykutowany przez Zarzad
Glowny Towarzystwa Naukowej
Organizacji i Kierownictwa na kolej-
nych konferencjach w 19911 1992 r.
poswigconych metodom ksztalcenia
kierownikéw-menedzerow w Polsce.
Wedlug przedstawionych szacunkéw
w najblizszym okresie sektor publicz-
ny i prywatny bedzie potrzebowal
okolo jednego miliona pracownikéw
specjalizujacych sie w funkcjach me-
nedzerskich.

Z dostepnych danych zgromadzo-
nych przez TNOIK wynika, ze sys-
tem edukacji menedzerskiej obejmu-
je rozne formy ksztatcenia?, Od kré-
tkotrwalych kurséw, poprzez szkoty
pomaturalne, na wyzszych studiach
z zakresu zarzadzania konczac.
W Polsce w tej dziedzinie specjalizuje
sie 29 wyzszych uczelni o profilu
uniwersyteckim, akademickim i te-
chnicznym oraz 24 szkoly prywatne
o charakterze dwuletnich studiéw
pomaturalnych. Ogdlnie mozna
stwierdzi¢, ze system ksztalcenia,
szczegOlnie za pomocg kursow i stu-
diéw pomaturalnych jest w stanie in
statu nascendi. Jednostki te bardziej
dzialaja pod wplywem koniunktury
niz faktycznego rozeznania rynku
kandydatow na menedzeréw. Brak
jest catosciowych badan dotycza-
cych psychologicznego modelu kan-
dydata na menedzera w zaleznoéci
od: regionu kraju, typu dziatalnosci
gospodarczej, cech demograficz-
nych, motywacji, oczekiwan, ktory
stanowilby wzorzec dla ksztaltowa-
nia polityki rekrutacji, selekcji i edu-
kacji tej kategorii zawodowej, beda-
cej podstawa rodzacej si¢ nowej kla-
sy Sredniej w Polsce.

Jako cze¢éciowe wypelnienie tej lu-
ki informacyjnej nalezy potraktowaé

przeprowadzone na przetomie 1992
roku badania uczacej si¢ mtodziezy
na dwu poziomach ksztalcenia:

@ pomaturalnego — reprezentowa-
nego przez 89 ucznidow klas pierw-
szych Profesjonalnej Szkoty Biznesu
w Krakowie,

@ wyiszego — obejmujacego 70
studentow I roku Wydziatu Zarza-
dzania Akademii Goérniczo-Hutni-
czej w Krakowie?.

Celem badan byto wykazanie, czy
forma podjetej nauki wplywa na
réznicowanie si¢ przysztych mene-
dzeréw z punktu widzenia:

A osobistych motywacji zwigza-
nych z wyborem tej specjalnosci za-
wodowej,

A oczekiwan w odniesieniu do da-
nej formy ksztalcenia,

A perspektyw zawodowych zwiaza-
nych z ukonczeniem szkoly — stu-
diow.

Motywacje przy wyborze okres$-
lonej formy ksztalcenia menedzers-
kiego uwarunkowane sa z reguly
wieloma czynnikami. Obok osobis-
tych zainteresowan i samooceny
wlasnych mozZliwosci na ostateczny
ksztalt decyzji wplywaja aspiracje
1 wyobrazenia o przyszlej pracy, su-
gestie srodowiska, czy wreszcie po-
kusa wysokich zarobkow i prestiz
danego zawodu. Istotne jest zatem
pytanie: dlaczego i z jakich pobudek
kandydaci na menedzerow wybrali
dang forme ksztalcenia. Odpowiedzi
na to pytanie dostarcza tabela 1.

Dla zdecydowanej wiekszosci ba-
danych, bez wzglgdu na forme kszta-
Icenia, gldwnym motywem wyboru
specjalnosci menedzerskich sa takie
czynniki samorealizacyjne, jak: oso-
biste zainteresowania, cheé pozna-
nia czego§ nowego — nieznanego,
prestiz dyplomu (w przypadku
AGH). Rowniez takie czynniki pra-
gmatyczne, jak: ciekawy zawod
z przyszlo$cia, mozliwos¢ wysokich
zarobkoéw, zdobycie lepszego przy-
gotowania do ponownego startu na

'



Tab. 1. Gléwne motywy wyboru form ksztalcenia menedzerskiego

5. Wypekienie roku przed naste-
pnym zdawaniem na wyzsze
studia, w wigkszosci przypad-
kéw na kierunki zwiazane
z zarzgdzaniem (18,0%)

Ranga Profesionalna Szkota Ranga Wydzial Zarzadzania
waznosci Biznesu Krakow waznosci AGH Krakéw
1. Kontynuowanie rodzinnych I8 Osobiste zainteresowania pro-
tradycji (38,0%) blematyka zarzadzania i kie-
rowania (60,0%)
2. Zdobycie cickawego zawodu 2. Latwos¢ dostania sie na studia
majacego przyszlosé (29,0%) (35,7%)
3. Osobiste zainteresowania pro- 3. Mozliwo§¢ wysokich zarob-
blematyka biznesu (22,0%) kéw zwiazanych z przysztym
stanowiskiem (31,4%)
4. Che¢é poznania czego§ nowego 4. Przedluzenie okresu mtodosci,
— przedmiotéw, form dziatan nauka przeplata si¢ z rozryw-
gospodarczych,  Srodowisk ka (25,7%)
(19,0%)

5. Prestizz dyplomu Akademii
Gorniczo-Hutniczej zaréwno
w kraju jak i za granica

Tab.2. Oczekiwania uczniéw i studentéw w zakresie przygotowania menedzerskiego

Lp. | Oczekiwania: Uczniowie Studenci
N=89 (100%) |N=70 (100%)
1. | Wysoki poziom merytoryczny kadry nauczaja-
cej 98,0 95,2
2. |Interesujacy program nauczania 95,0 94,2
3. |Praktyczne przygotowanie do zawodu 95,0 94,2
4. | Umiejetno$c samodzielnego myslenia 95,0 94,2
5. | Umiejetno$¢ kierowania podleglym personelem 95,0 91,5
6. | Umiejetnos¢ wspotzycia z pracownikami 95,0 75,7
7. | Umiejetno$¢ podejmowania decyzji 90,0 94,2
8. | Umiejetnosci organizatorskie 90,0 94,2
9. [Dobra znajomos¢ jezykoéw obcych 90,0 97,1
Tab. 3. Prowadzona dzialalnosé gospodarcza w opinii uczniéw i studentéw
Lp. | Czgstotliwosé uczestnictwa Uczniowie Studenci
w dzialalnosci gospodarczej N=89 (100%) | N=70 (100%)
1. |Prowadza wlasng dzialalno$¢ gospodarcza | 19,7 2,0
2. | Uczestnicza od czasu do czasu — na zasadzie
pracownika 26,3 »78,8% (10,0 »27,2%
3. |Uczestnicza okazjonalnie — sporadycznie
na zasadzie pracownika 32,8 15,2
4. |Nie zajmuja si¢ zadna dzialalnoscia gos-
podarcza 21,2 72,8
5. |Razem 100,0 100,0
studia (uczniowic PSB) sa wspolne dzialalnoscia gospodarcza: 21%

dla obu grup mlodziezy. Natomiast
zdecydowanie réznig uczniow i stu-
dentéw motywacje o charakterze
srodowiskowym. Czynniki §rodowi-
skowe zwiazane sa gléwnie z wply-
wem rodzicow, jak rowniez z kon-
tynuowaniem rodzinnych tradycji
zawodowych. Dominuja one wéréd
miodziezy podejmujacej nauke
w Profesjonalnej Szkole Biznesu,
przy ich zupelnym braku w przypad-
ku studentéw. Zjawisko to silnie
koreluje z rodzajem dziatalnosci
prowadzonej przez rodzicéw bada-
nych. W przypadku uczniow ich ro-
dzice w 66% zajmuja si¢ prywatng

— rzemioslem; 20% — handlem;
11% — wolnymi zawodami (lekarz,
adwokat, notariusz, projektant itp.);
10% — rolnictwem, ogrodnictwem
iwarzywnictwem; 4% to pracownicy
zatrudnieni w sektorze prywatnym
na stanowiskach kierowniczych. Ro-
dzice studentow w wigkszosci
— 70,0% zatrudnieni sg w sektorze
panstwowym, okolo 25% posiada
wlasne gospodarstwo rolne, a jedy-
nic 4% prowadzi dzialalno$¢ gos-
podarcza na wlasny rachunck.
Z przedstawionych danych wynika,
7e motyw kontynuowania tradycji
rodzinnych w zawodach zwigzanych

a przeglad

z samodzielnoscia i odpowiedzialno-
§cia jest bardziej typowy dla uczniow
niz studentéw. Natomiast glownie
wsrod studentow wystepuja takie
motywy, jak: latwos¢ dostania si¢ na
studia, kontynuowanie okresu milo-
dosci, przeplatanie nauki — rozryw-
ka, atrakcyjnosc srodowiska studen-
ckiego. W zjawisku tym nie ma nic
zlego, jezeli czynnik ten stanowi je-
den z wielu motywow decydujacych
o wyborze studiow, natomiast staje
si¢ niepokojacy, jezeli jest jednym
z gléwnych i to w przypadku przy-
sztlych menedzeréw. Swiadczy to
z jednej strony o nieznajomosci re-
alidw zycia studenckiego i wynikaja-
cych stad obowiazkéw, z drugiej zas
o braku powaznego stosunku do
podjetych  decyzji edukacyjnych
i wynikajacych z nich przysztych
konsekwencji zawodowych zwigza-
nych z rola i pozycja menedzera
w otoczeniu pracy. Jednak mozna
sadzi¢, ze brak tego typu motywaciji
wérdéd ucznidow jest nie tyle przy-
ktadem ich dojrzatosci spolecznej, ile
finansowej selekcji, w wyniku ktorej
pieniadz okresla podloze motywacji.
Wchodzac w nowe S$rodowisko
cztowiek wnosi pewien zespol ocze-
kiwan warunkujacych jego obecne
i przyszle zachowania oraz postawy,
ktore w konsekwencji doprowadzaja
do aprobaty lub dezaprobaty doko-
nanego wyboru. Zardéwno badani
uczniowie, jak i studenci swoje ocze-
kiwania wiazali z dobrym przygoto-
waniem do wykonywania zawodu
menedzera, rozumiejac przez to wie-
le parametrow wymienionych w ta-
beli 2. '
Wieloplaszczyznowy  charakter
oczekiwan zwigzany jest zaréwno
z wysokimi wymaganiami merytory-
cznymi wobec wykladowcoéw, pro-
gramoéw nauczania, jak rowniez do
mozliwosci wyksztalcenia umiejet-
nosci w zakresie realizacji funkcji
kierowniczych, na ktore sktadaja sig:
zdolnosci organizatorskie, wspot-
praca z podleglym personelem, jak
rowniez efektywnos$¢é w podejmowa-
niu decyzji. Podkreslenie znaczenia
znajomosci jezykow obcych przez
menedzera jest wskaznikiem orien-
tacji badanych w zasadach funkc-
jonowania gospodarki rynkowej,
w ramach ktorej rozwdj firmy, zaro-
wno panstwowej, jak i prywatnej,
uzalezniony bedzie od kontaktow
1 powiazan z gospodarka $wiatowa.
Stad tez dobra znajomos$C jezykow
obcych wedtug oceny badanych staje
si¢ atrybutem konkurencyjnosci me-
nedzer6w na rynku pracy. Wymie-
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nione przez badanych parametry
mozna okresli¢ jako ,,syndrom pro-
fesjonalnych oczekiwafi kandyda-
tow na menedzer6w”. Wskazuje on
na wysoki poziom oczekiwan w za-
kresie przygotowania menedzerskie-
go, niezaleznie od podjetych form
ksztalcenia. Zjawisko to naklada
szczegblna odpowiedzialnos$¢ dyda-
ktyczna i merytoryczna na system
edukacji kandydatéw na menedze-
réw zar6wno w odniesieniu do bada-
nego $rodowiska, jak rowniez krajo-
wych ofrodkéw szkoleniowych
o §rednim i wyzszym poziomie nau-
czania. Rozbieznosci pomiedzy
oczekiwaniami kandydatéw na me-
nedzer6w a danym systemem eduka-
¢cji doprowadza do upadku tych firm
edukacyjnych, ktére nie maja od-
powiedniego potencjalu kadrowego,
technicznego i metodycznego, co be-
dzie si¢ przejawiato coraz wigkszymi
trudno$ciami w naborze szkolenio-
wym kandydatéw na menedzerow.
Realizacja, dzigki wybranej formie
ksztalcenia ,,syndromu profesjonal-
nych oczekiwan kandydatéw na me-
nedZzer6w”, zdamiem przewazajacej
liczby uczniéw i studentéw bedzie
miala decydujacy wplyw na ich przy-
szle zatrudnienie. Tym bardziej, Ze
wielo$¢ ogloszen prasowych, jak ro-
wniez skladanych ofert przez biura
posrednictwa pracy zwiazanych
z poszukiwaniem specjalistow od za-
rzadzania, stwarzaja w ocenie 88%
uczniow i 38% studentéw duze per-
spektywy znalezienia zatrudnienia.
Interesujacym jest dwukrotna prze-
waga liczby uczniéw w stosunku do
liczby studentow w zakresie pewno-
§ci zatrudnienia. Mozna to uzasad-
ni¢ nastgpujacymi przyczynami:
@ Po pierwsze — uczniowie w zde-
cydowanej wigkszosci beda wspol-
pracowali z rodzicami w prowadze-
niu wlasnej firmy. Nalezy pamigtac,
ze 66% uczniéw stwierdzito, ze ich
rodzice prowadza wlasna dzialal-
no$é¢ gospodarcza. Opinie tego ro-
dzaju wystepuja w minimalnym za-
kresie wérod studentow.
@ Po drugie — wystepuje zdecydo-
wana przewaga uczniow (78,8%)
nad studentami (27,2%), ktorzy ak-
tualnie prowadza lub uczestnicza
w dzialalno$ci gospodarczej, czego
dowodem sg dane w tabeli 3.
Zamieszczone dane wskazuja, zZe
zwickszona czestotliwo$¢ kontak-
tow z dzialalno$cia gospodarcza
ucznidw w przeciwienstwie do stu-
dentéw daje im realne mozliwosci
oceny swoich umiejetnosci i predys-
pozycji zawodowych na rynku pra-

cy. Tym samym wybrana forma
ksztalcenia bedzie ich réznicowala
na: menedzer6w, majacych prakty-
czne przygotowanie do wykonywa-
nia zawodu w przypadku szkét po-
maturalnych oraz menedzerow
o bardziej wszechstronnym przygo-
towaniu teoretycznym, ale stosun-
kowo niewielkim do§wiadczeniu za-
wodowym w przypadku studiow
wyzszych,

Prezentacja wynikéw  badan
z punktu widzenia ksztaltowania po-
lityki w zakresie restrukturyzacji, se-
lekcji i szkolenia kandydatéw na
menedzer6w nasuwa wiele uwag
o charakterze ogélnym.

W dotychczasowym systemie edu-

- kacji z zakresu zarzadzania i kiero-

wania zmonopolizowanym przez wy-
7sze uczelnie pojawia si¢ nowy kon-
kurent w postaci pomaturalnych szkol
zawodowych o profilu menedzerskim.

Pozycja i prestiz szkoly pomatu-
ralnej uzalezniona bedzie od doboru
kadry nauczajacej, programow nau-
czania, stosowanych metod przeka-
zu, a przede wszystkim od zgodnosci
przekazywanych tresci dydaktycz-
nych z mozliwosciami ich praktycz-
nego wykorzystania w roznorod-
nych formach dziatalnodci.

Wystepuja zalazki segmentacji
rynku kandydatéw na menedzerow
znajdujace swoj wyraz w preferowa-
nych formach ksztalcenia. Dzieci ro-
dzicéw prowadzacych wlasng dzialal-
no$¢ gospodarcza w wigkszoSci przy-
padkéw podejmuja ksztalcenie w po-
maturalnych szkolach zawodowych
zwigzanych z problematyka biznesu.
Dzieci rodzicéw zatrudnionych w sek-
torze panstwowym i publicznym do-
minuja wérod studentéw wydzialu za-
rzadzania wyzszej uczelni.

Mtodziez podejmujaca nauke
z zakresu biznesu lub zarzadzania
w prywatnych szkolach cechuje wy-
soki poziom motywacji samorealiza-
cyjnych, pragmatycznych i srodowi-
skowych oraz ,,syndrom profesjona-
Inych oczekiwan menedzerskich”,
ktore wyznaczaja orientacje gloéwnie
na praktyczne przygotowanie do
wykonywanego zawodu. Tym sa-
mym szkoly, ktore nie beda spetnialy
tego warunku, zgodnie z prawem
podazy i popytu, beda zmuszone do
wycofania si¢ z prowadzonej dzialal-
nosci edukacyjne;.

Uczestnictwo w dzialalnosci gos-
podarczej w trakcie zdobywania wy-
ksztalcenia menedzerskiego daje
miodziezy wigksze poczucie pewno-
§ci znalezienia wolnych miejsc pracy
po ukoficzeniu nauki, niz uczniom

lub studentom, ktoérzy nie inicjowali
zadnych form samodzielnej dzialal-
no$ci zarobkowej. Wazna role in-
spirujaca w tym zakresie mozna upa-
trywaé w systemie prywatnej eduka-
cji, ktora moze by¢ konkurencyjna
w stosunku do innych form szkole-
nia.

Kandydat na menedzera, jak wy-
kazaly badania, chce by¢ dobrze
przygotowany do wykonywanego
w przysztosci zawodu, co pozostaje
w $cistym zwiazku z forma i jakoscia
ustug edukacyjnych prowadzonych
przez roézne o$rodki szkoleniowe.
Dotyczy to szczegllnie regionow
kraju, ktére nie maja naturalnego
zaplecza dydaktycznego w postaci
§rodowiska akademickiego specjali-
zujacego si¢ w problematyce mana-
gementu, natomiast rozwijaja dzia-
alno$¢ kursowa i szkoleniowa z tego
zakresu i chca ja w dalszym ciagu
kontynuowa¢, zdajac sobie spraweg
z mozliwo$ci wystapienia barier eli-
minujacych ich z rynku ushug eduka-
cyjnych. W tym wypadku szczegol-
nie pomocnag dla tych osrodkow mo-
ze byC inicjatywa Zarzadu Glow-
nego Towarzystwa Naukowego Or-
ganizacji i Kierownictwa w zakresie
zaprojektowania i uruchomienia od-
powiedniego studium podyplomo-
wego ksztalcenia kadry dydaktycz-
nej specjalizujacej si¢ w problematy-
ce edukacji menedzerskiej. Przygo-
towana w ten sposob kadra moze
stanowi¢ o dalszej rynkowej atrak-
cyjnosci danego ofrodka, ktorego
poziom ustug szkoleniowych bedzie
zbiezny z motywacjami i oczekiwa-
niami przyszlych kandydatéw na
menedzerow.

Leslaw H. Haber, Jan Spiechowicz

Przypisy:

D T. BORKOWSKI, J. UHL, B. OHE-
ROW-URBANIEC, Spoleczne konsekwen-
¢je prywatyzacji, (w:) Z. GALOR, B. GO-
RYNSKA-BITTNER, Zmiany stosunkéw
wlasnosciowych w Polsce i ich konsekwencje
spoleczne, Poznan 1991, s. 352—368.
Opinie i propozycje z Ogoélnopolskiej Kon-
ferencji nt. ,,Metody ksztalcenia kierowni-
kéw — menedzer6w w Polsce” przeprowa-
dzonej przez Towarzystwo Naukowe Or-
ganizacji i Kierownictwa dnia 11 grudnia
1992 r. )

W analizie porownawczej dotyczacej studen-
téw Wydzialu Zarzadzania AGH wykorzys-
tano wyniki badan prowadzonych pod kie-
runkiem prof. dr hab. Juliana Bugla z Kated-
1y Socjologii i Psychologii Pracy i Organiza-
cji AGH w Krakowie.
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Monika Kostera

Role spoleczne menedzera

Metafory odgrywaja wazna role
w naukach spolecznych i badaniach
organizacji nie od dzi§. Analogia
zachowan spolecznych do teatru ofe-
ruje elegancki uktad odniesienia do
interpretacji. W socjologii metafora
teatralna byla stosowana od dawna.
Polityka porownywana byla do pew-
nego rodzaju teatru — komedii
dell’arte. Analogia z komedia
dell’arte byla takze wykorzystana do
opisu przywodztwa w organizacji.
Barbara Czarniawska-Joerges pro-
ponuje metafore teatralna do analizy
i badan organizacji wszelkiego typu.
Metafora taka moze okazal sie
szczegOlnie przydatna dla badaczy
reprezentujacych podejscie kon-
strukcjonistyczne, tj. przyjmuja-
cych, iz rzeczywisto$¢ jest spotecznie
skonstruowana. Dzigki przyjeciu ta-
kiej perspektywy mozna $ledzi¢, jak
przyczyniamy si¢ do tworzenia or-
ganizacyjnej rzeczywistosci i co wla-
Sciwie dzieje sig, kiedy mowimy, ze
podejmowane sa decyzje, inicjowane
zmiany, etc. Aktorami jesteSmy my
wszyscy, gdyz na ogot wszyscy jestes-
my uczestnikami organizacji (i to nie
jednej, lecz wielu) — nowoczesne
spoleczenstwa sa spoleczenstwami
zorganizowanymi (Perrow, 1991).
Jednymi z aktoréw szczegdlnie chy-
ba widocznych na organizacyjnych
scenach sa menedzerowie.

Wszystkie organizacje, takze
przedsigbiorstwa, porowna¢ mozna
do teatru. Ludzie — uczestnicy or-
ganizacji, graja w nich rézne role
(role spoleczne). Przyjmuje sie, ze
rola spoleczna to zbior oczekiwan
adresowanych przez grupe spolecz-
na do jednostki zajmujace] w tej
grupie pozycje spoteczna. Jednocze-
$nie kazdy aktor grajacy role ma
mozliwosé interpretacji scenariusza,
jest miejsce na wiasna tworczosé
— 1 moze byé ono wigksze badz
mniejsze. Grajac rolg mozemy si¢
Z nig utozsamia¢ lub przyjmowaé
wobec niej dystans, innymi stowy
mozemy by¢ ,,naiwnymi” lub ,,cyni-
cznymi” aktorami. To wymiar su-
biektywny roli spolecznej, ktora gra-
my. Lecz cynizm i niewinno$¢ moga

by¢ takze skladnikiem samego sce-
nariusza, czyli przybra¢ moga wy-
miar intersubiektywny.
»Scenariusze”, czyli ,,tre$¢” roli
spotecznej moga byé mniej lub bar-
dziej konkretne, mniej lub bardziej
sformalizowane. Niektore sa ,,zapi-
sane czarno na biatym” — w postaci
ustaw, kodekséw honorowych, ko-
deksow etycznych. Z tych dokumen-
tow menedzer dowiaduje sie, co mu
»wolno”, a czego ,,nie wolno”, jak
,»powinien” si¢ zachowa¢, a jak mu
,»hie wypada”. Inne sa mniej jasne,
czgsto niezwerbalizowane, Iub kra-
zgce W postaci luznych wypowiedzi
Iudzi, plotek, aluzji. To na podstawie
tych wszystkich oczekiwan mene-
dzer ,,uklada” sobie swoj ,,scena-
riusz” roli spolecznej zwiazanej z je-
go profesja i miejscem w przedsie-
biorstwie i spoteczenstwie. Mowiac
»uklada” nie mam zreszta wcale na
mysli dostownej zmudnej pracy pisa-
rza, czy skryby. Tego raczej nikt nie
robi. Menedzer na ogoét co dziefi na
nowo, na biezaco rozwija scenariusz,
czasem w dzialaniu, czasem rozwa-
zajac przyszle dzialanie. ,,Odgaduje”
niektére oczekiwania, inne musi
zna¢ (prawo). Dostosowuje sig,
z mniejszym lub wigkszym osobis-
tym zaangazowaniem do tego, czego
inni po nim oczekuja. Uwzglednia
niektore sposroéd tych oczekiwan,
inne — nie, inne Zndw — czesciowo.
Czasem dziala $wiadomie, z duzym
»Wyrachowaniem”, czasem wszyst-
kie te procesy przebiegaja nieswia-
domie, w pod§wiadomodci aktora.
Nie znaczy to tez, ze stale uwzgled-
nia te same eclementy swojej roli. To
zalezy od bardzo wielu czynnikow,
czyli — zalezy od sytuacji, menedze-
ra, jego firmy, ludzi ktérzy go ota-
czaja. Zalezy od swobody wyboru,
jaka menedzer ma do dyspozycji
i jego osobistego temperamentu,
atakze od wiedzy o otoczeniu i wraz-
liwosci na oczekiwania otoczenia.
Jesli odgrywa role z powodzeniem,
mowi sie o nim (czy o niej): ,,to dobry
menedzer”, Je$li nie — wowczas mo-
wi si¢, ze ,ten facet (ta babka)
zupelnie sie do tego nie nadaje”.

Co to wlasciwie jest to ,,otocze-
nie”, ,,spotecznos¢”, itp? Kto je sta-
nowi? Jacy to sa konkretnie ludzie?
W przypadku naszego menedzera
beda to przede wszystkim ludzie z je-
go wlasnej firmy (rola organizacyj-
na). Ich oczekiwania wyznaczaja
granice roli menedzera na co dzief.
Nastepnie bedzie to spoleczefist-
wo/spotecznos¢ lokalna jako calo§é
(rola spoleczna). Menedzer z racji
swej profesji zajmuje w spoleczenst-
wie dos¢ istotna pozycje (analogicz-
nie jak lekarz, profesor uniwersyte-
cki, prawnik, etc. — rola profes-
jonalna). Uczestnik naszej kultury
ma zatem takze pewne oczekiwania
(aczkolwiek obecnie one si¢ zmienia-
ja w stosunku do menedzera — jaki
powinien by¢, jak ma si¢ ubieraé,
zachowywag, co powinien robi¢ dla
kraju, dla regionu, etc.). Wreszcie
business community, inni menedzero-
wie, tez kieruja mniej lub bardziej
precyzyjne i stanowcze oczekiwania
wobec potencjalnego menedzera (ro-
snaca rola tej grupy w wyznaczaniu
scenariusza roli menedzera — to
wlasnie profesjonalizacja zarzadza-
nia). Oni czgsto sa ostatecznym au-
torytetem — decyduja o tym, kto
w ogoéle zastuguje sobie na miano
menedzera, a kto — nie. Te trzy
glowne grupy wyznaczaja dzieki
swoim oczekiwaniom najwazniejsze
»watki” scenariusza roli spotecznej
menedzera.

Czego dotycza te wszystkie ocze-
kiwania? Wtasciwie wszystkiego, co
wiaze si¢ z uczestnictwem menedzera
W zyciu spolecznym i w zyciu firmy.
A wigc tego, jak si¢ zachowuje, jak
wyglada, co umie, jaka szkole skon-
czyt, jak traktuje podwladnych, jak
przelozonych, jakie reprezentuje
normy i postawy moralne, jak od-
nosi si¢ do klientéw, jakim jezykiem
moéwi (badz: jakimi) itd. itd.

Role spoleczne moga by¢ mniej
lub bardziej ,,dopracowane” i ,,wy-
raziste”. W spoleczenstwach w mia-
re stabilnych — a wigc takich, gdzie
zmiany zachodza stosunkowo po-
woli i jako tako dadza si¢ przewi-
dzie¢ — kazdy menedzer ma do swej
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dyspozycji do$é konkretny scena-
riusz swojej roli. Mniej wigcej wie,
czego si¢ po nim oczekuje, kto ma
jakie oczekiwania, jaka sil¢ przebi-
cia, w jaki sposOb moze wywigzad sie
z tych oczekiwaf, itd. Takie spole-
czefistwa to w obecnych czasach np.
Niemcy, Francja, Szwecja, USA, Ja-
ponia. (Aczkolwiek otoczenie tych
krajow tylko relatywnie jest j,bar-
dziej stabilne” niz np. w Polsce, gdyz
jak wiadomo i tam zachodza istotne
zmiany w wielu wymiarach zycia
spotecznego). Inna jest sytuacja ak-
torow w spoleczenistwie, gdzie za-
chodza powazne, dramatyczneinag-
fe zmiany, np. w Polsce, w Czechach,
na Stowacji i Wegrzech. Tam oczeki-
wania si¢ zmieniaja, sa stabo wyar-
tykutowane, czasem sprzeczne, nie-
konsekwentne, sila przebicia grup
spolecznych ulega zmianie i sam me-
nedzer tez do konca nie wie, co
oznacza jego rola spoleczna i jak si¢
z niej wywiazaé. JeSli jest bardzo
wrazliwy, docieraja do niego (czy do
niej) rozmaite, polifoniczne (a nawet
kakofoniczne) sygnaly, z duza moca,
jednocze$nie. Moze czué si¢ w tej
mnogos$ci zdezorientowany, moze
straci¢ swoja ,,naiwno$¢” i staé si¢
aktorem cynicznym, czerpiac z roli
tylko to, co sam uwaza za korzystne
(i swiadomie starajac si¢ manipulo-
waé oczekiwaniami zainteresowa-
nych grup spotecznych).

W tych warunkach rola menedze-
ra jest szczegoOlnie tworcza, cickawa,
ale tez i trudna. Jeéli bowiem odej-
dziemy na chwile od naszej metafory
teatru i wyobrazimy sobie menedze-

-rajako muzyka, to zobaczymy wyra-

Znie, jak odmienne jest Zycie mene-
dzera polskiego od ,,zachodniego™.
Typowy (modernistyczny) menedzer
zachodni gra swoja role spoleczna
podobnie jak si¢ gra muzyke klasy-
czng — ma nuty przed oczami, wy-
konuje dzielo juz skomponowane
i wielokrotnie grane wczesniej. Moze
to robi¢ z mniejszym lub wigkszym
talentem; jest tu miejsce na inter-
pretacje 1 na spontanicznosé. Jed-
nak, generalnie, wie dos¢ dobrze, co
ma robié. Natomiast polski mene-
dzer przypomina raczej jazzmana
— wshuchuje sie w to, co graja inni
,,muzycy”, wczuwa si¢ w ,,publicz-
noé¢” i improwizuje. Kiedys jego gra
moze pdj$é w zapomnienie, moze tez
sta¢ si¢ powszechnie znanym stan-
dardem.
Monika Kostera
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Badanie wiarygodnosci
partnera gospodarczego

Rola i znaczenie badania wiarygodno-
§ci partneréw gospodarczych wzrosta
w ostatnim okresie do rangi waznych
elementdéw pracy kierowniczej wlascicie-
li, menedzeréw, dyrektoréw, prezeséw
przedsigbiorstw réznych branz. Wéréd
przyczyn uzasadniajacych wzrost zainte-
resowania tym problemem wymienia si¢
najczesciej:

@ gospodarke rynkowa, w ktorej pozo-
staje spora liczba podmiotow gospodar-
czych o malo sprawdzonej wiarygodno-
5C1,

@ powszechna dostgpnos¢ do kredytow
i mozliwos¢ tatwego inicjowania dzialal-
nofci gospodarczej,

@ malo rozwinigta sie¢ informacji kom-
puterowej, nie pozwalajacej na szybkie
zidentyfikowanie kontrahenta,

@ zwigkszone ryzyko dzialania w wa-
runkach nasycenia rynku towarami
i ushugami,

@ dzialalnoéé konkurencyjng rozmai-
tych firm, ktoére nie przebieraja w $rod-
kach, aby za wszelka cen¢ osiagnac suk-
ces.

Miniony okres scentralizowanego sys-
temu zarzadzania gospodarka, przy moc-
no ograniczonym zakresie przedsigbior-
czosci prywatnej, spowodowat, ze prob-
lem badania wiarygodnosci partnera gos-
podarczego byl marginesowy. W zwiazku
z tym nie mamy do§wiadczenia ani trady-
cji w rozwiazywaniu takiego problemu,
o ktorego ztozonosci $wiadczy jego inter-
dyscyplinarny charakter. Problem bada-
nia wiarygodno$ci kontrahenta kumulu-
je w sobie wiedzg¢ z zakresu: prawa (gos-
podarczego, cywilnego, karnego), finan-
s6w, ekonomii, psychologii, informatyki
i podejmowania decyzji kierowniczych.
Sposréd wielostronnych uwarunkowan
tego zagadnienia warto zwrdcié uwagg
w procesie zarzadzania firma na:

A rolg informacji w procesie analizowa-
nia wiarygodnodci,

A ryzyko, jakie niesie kazda dzialalnosc
gospodarcza,

A analiz¢ otoczenia i reputacji kontra-
henta,

A sposoby, metody i techniki badania
wiarygodnosci,

A organizacje zajmujace si¢ profesjonal-
nie badaniem wiarygodnosci na odptatne
zlecenia podmiotdéw gospodarczych.

Dla menedzerow podejmujacych decy-
zje gospodarcze wszystkie te elementy
maja istotne znaczenie.

Informacja a proces badania
wiarygodnosci kontrahenta

Coraz powszechniejsza staje si¢ praw-
da, ze zy¢ i dzialaé we wspdiczesnym
$wiecie, to znaczy korzystac z informacji.
Obok zasobow surowcowych i energety-
cznych informacja stanowi najistotniej-
szy czynnik potencjalu cywilizacyjnego.
Zapotrzebowanie na informacje stale si¢
zwigksza, a w dyspozycji kazdego przed-
sigbiorstwa szybka, aktualna i dobrze
przetworzona informacja jest waznym
atutem i najistotniejszym elementem pro-
cesu decyzyjnego. Nic wigc dziwnego, Ze
dostrzegalne sa intensywne i syntetyczne
poszukiwania nowych, coraz bardziej
skutecznych metod i narzedzi pozyskiwa-
nia informacji.

Sposrod wielu definicji pojecia infor-
magcji, dla celow zwiazanych z badaniem
wiarygodno$ci, najbardziej przydatne
wydaje si¢ okreSlenie tego stowa jako
zbioru faktow i zdarzen, pozwalajacych
odbiorcy ustosunkowac si¢ do zaistnialej
sytuacji i podja¢ odpowiednie dziatania®.
W konkretnym przypadku badania wia-
rygodnosci partnera gospodarczego,
zbior faktéw i zdarzed dotyczyé powi-
nien:

@ firmy partnera, jej kondycji ekonomi-
cznej, reputacji na rynku i perspektyw
rozwoju,

@ kadry kierowniczej i jej aspiraciji za-
wodowych i indywidualnych,

@ wielkosci transakcji i jej powtarzalno-
$ci,

@ znaczenia, jakie kontahent przedsta-
wia dla naszej firmy.

Wiarygodny partner to taki wspot-
uczestnik w procesach pracy, handlu,
finans6w itp., ktory zastuguje na wiare
i zaufanie, to partner nie wzbudzajacy
watpliwosci, prawdziwy i autentyczny?.

Wiarygodnosé partnera mozemy ba-
da¢ przed podpisaniem umowy, po jej
podpisaniu, a nawet w trakcie jej realiza-
cji. Jest rzecza oczywista, Ze zaleca si¢
badanie przed formalnym kontraktem.
W praktyce watpliwosci i nowe okolicz-
noféci narastaja z czasem, i w tym sensie
badania podejmowane lub rozszerzane sa
w terminie p6Zniejszym. W zaleznosci od
tych czynnikow (przed, po, w trakcie
kontraktu) dobierane sa metody badaw-
cze oraz ustalany jest zakres badania.
Zbieranie informacji na temat wiarygod-
noséci partnera odbywa si¢ z reguly dys-
kretnie, cho¢ partner na ogot jest swia-
dom bliZzszego zainteresowania.

Dla celow zarzadzania, a w tym przy-
padku w celu podjgcia decyzji o wyborze
partnera gospodarczego, informacja po-
winna by¢ syntetyczna, profesjonalnie
opracowana, a musi ja cechowaé:

@ aktualno§¢ — dotyczyé powinna
spraw konkretnych i biezacych naszego
kontrahenta, odzwierciedla¢ aktualny
stan wiedzy o przedmiocie naszych zain-
teresowan,

@ doktadno$¢ — co oznacza taki sto-
piei szczegblowosci, ktéry jest istotny,
prezentowany w sposob uzyteczny,

@ pelnosé — co oznacza, ze powinna
wyczerpywac istote i caloksztalt, a nie
fragmenty dziatalnosci kontrahenta,

@ jednoznaczno$¢ — zestaw informacji
odbierany powinien by¢ jednakowo,

@ operatywno$¢ — co oznacza pelng
dyspozycyjnos¢ jej wykorzystania.

Nalezy rowniez zadbac o to, aby infor-
macja o wiarygodnoséci partnera gospo-
darczego byla rzetelna, wiarygodna, szy-
bka i opracowana zgodnie z tzw. kodek-
sem dobrych obyczajow UNESCO (na-
pisana zwigzle, prawidlowo zatytutowa-
na, $cifle dostosowana do odbiorcy,
okreslonych zadaf i potrzeb)?.

Badanie wiarygodnoéci partneroéw go-
spodarczych wmontowane zostato jako
staly i niezbedny element stosunkow ka-
pitalistycznych. Stad tez kazda organiza-
cja powinna zadba¢ o system informacyj-
ny speklniajacy trzy podstawowe zada-
nia;?

A sprawne pozyskiwanie i przesylanie
informacji,
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A whasciwe przechowywanie i zapewnie-
nie dostgpnosci,

A przetwarzanie w celach podjecia decy-
Zji.

Zadania prawidlowo zorganizowane-
go systemu zarzadzania spelniaja row-
niez pozadana rol¢ w badaniu wiarygod-
nosci kontrahenta. Miejsce w procesie
decyzyjnym informacji o wiarygodnosci
partnera gospodarczego przedstawia po-
nizszy rysunek.

przetwarzania, opracowywania i udoste-
pniania informacji gospodarczej. Szybki
dostep do wiarygodnych informacji staje
si¢ warunkiem skutecznego zarzadzania.

Praktyczne mozliwosci
pozyskiwania informacji

Jednym z osrodkéw zajmujacych sie
okresleniem wiarygodnosci kontrahen-
tow jest Biuro Informacji Gospodarczej
przy Krajowej Izbie Gospodarczej w

Informacja w badaniu wiarygodnosci partmera gospodarczego

Qcena wiarygodnosci
jako problem do rozwiazania

Informacja
[

Informacja
o

v

$rodowisku
partnera

Doswiadczenie

przedsigbiorstwie
partnera
Informacja o kiero-
whaictwie jednostki
partnera:
@ zawodowa
@ osobista
Narady, konsultacje
doradztwo

A

-

v

i
wiedza decydenta

Wywiady bankowe,

A

Wizje lokalne

urzedowe, prasowe —>

A

Analiza i synteza zebranych informacji
i)

QOcena szans i ryzyka w dzialaniu z partnerem

OkreSlenie i ocena wariantéw dzialania

Wybdr wariantu dziatania
Podjecie decyzji

Reakcja partnera na podjeta decyzje
Obserwacja ciagla, formutowanie wnioskéw
do procesu decyzyjnego

Zrédlo: opracowanie wlasne autora.

System informacyjny o kontrahentach
powinien by¢ zorganizowany w kazdym
przedsigbiorstwie. Jest rzecza pozadana,
aby system ten byl powiazany i wsp6l-
pracowal z systemem ogoélnopolskim,
dysponujacym bankiem danych gospo-
darczych. Warto nadmienié¢ w tym miejs-
cu, ze na poczatku lat 80. zaczgto w Pol-
sce wprowadza¢ krajowy system infor-
macyjny pod nazwa SINTO (System In-
formacji Naukowo-Technicznej i Orga-
nizacyjnej). Projekt zakladal stworzenie
jednolitego systemu centralnie koordy-
nowanego, gléwnie pod wzgledem za-
kresu i metod dzialalnosci informacyj-
nej®. Koncepcja ta nie zostala w pelni
zrealizowana i w rezultacie funkcjonuja
w Polsce rozproszone jednostki i osrodki
zajmujace si¢ procesem pozyskiwania,

Warszawie. Podstawa dzialalno$ci tej
placowki jest nowoczesny, skomputery-
zowany system informacyjny zawieraja-
cy informacje o okolo 400 tysiacach
polskich podmiotéw gospodarczych®.
W roku biezacym na potrzeby zarza-
dzania powstaje wiele organizacji oferu-
jacych odpflatnie kazdej firmie nawiazu-
jacej wspolprace z krajowym i zagranicz-
nym partnerem, mozliwos¢ sprawdzenia
jego kondycji i wiarygodnosci. Znajac
pozycje swojego partnera w biznesie, lat-
wiej jest negocjowac i prowadzi¢ z nim
wspOlne przedsigwzigcia. Standardowy
raport zawiera z reguly nastgpujace in-
formacje o kontrahencie: nazwe firmy
(adres, telefony, fax, telex), form¢ pra-
wna, date rozpoczecia dziatalnosci, re-
jestr handlowy (numer, miejsce rejest-

racji, data), kapital zalozycielski, dane
o udziatowcach (wielko$¢ udziatéw, ad-
resy), o zarzadzie firmy i dzialalnosci
(zakres, kierunki eksportu i importu),
liczbie zatrudnionych, obrotach firmy,
nieruchomosciach (opis, powierzchnia),
danych ekonomiczno-finansowych, ban-
kach obstugujacych firme, zalecanych
formach rozliczeni, oddzialach i filiach
przedsigbiorstwa, udziatach w innych fir-
mach, najwazniejszych kontrahentach.
Przekazywane informacje sa poufne,
przeznaczone do wylacznej wiadomosci
zamawiajacego, ktéry zobowiazuje si¢ do
nieprzekazywania otrzymanych infor-
macji osobom trzecim oraz niepubliko-
wanie ich trefci. Otrzymane na zlecenie
klienta informacje nie moga stanowié
materialow dowodowych w sprawach
spornych?.

Wyspecjalizowane organizacje czerpia
informacje o partnerach w biznesie z roz-
maitych ogdlnie dostepnych Zrédet. Oto
niektére z nich®:

@ rejestr handlowy, prowadzony przez
sady najnizszej instancji,

@ rejestr zwigzkow, prowadzony przez
sady odpowiedniej instancji,

@ wykaz dluznikéw, prowadzony przez
sady odpowiednie do miejsca zamiesz-
kania diuznika. Uzyskanie informacji
o istnieniu, badz nieistnieniu tego rodza-
ju danych jest ogdlnie mozliwe i zagwa-
rantowane prawem cywilnym,

@ meldunki o postgpowaniu ugodowym
i upadiosciowym,

@ prasa codzienna — informacje o zna-
czeniu gospodarczym sa systematycznie
zbierane i wprowadzone do banku da-
nych komputerowych,

@ bilanse i sprawozdania z dzialalnosci
firm zobowiazanych do ich prezentacji
i tych przedsigbiorstw, ktore czynia to
z wlasnej woli,

@ zbiory informacji archiwalnych, do-
$wiadczenia wlasne os6b zbierajacych in-
formacje,

@ ksiazki telefoniczne i adresowe,

@ wykazy branzowe o koncepcji przed-
sigbiorstwa,

@ rcjestry firm w izbach przemysto-
wych, handlowych, rolnych itp.,

@ rejestry  dzialalnosci  gospodarczej
(prowadzone przez organa administracji
samorzadowej),

@ rejestry meldunkowe (udostgpniajg
tylko niektére dane),

@ ksiggi wieczyste (wglad w ksiggi wie-
czyste jest ograniczony).

Obserwacja otoczenia
kontrahenta

Waznym elementem oceny wiarygodno-
sci partnera gospodarczego jest obserwacja
otoczenia i wnetrza przedsigbiorstwa.



Otoczenie partnera mozemy podzieli¢
na obszar og6lny i obszar indywidualny.
W obszarze ogdlnym przedmiotem na-
szego zainteresowania beda zmiany gos-
podarcze, spoleczno-polityczne i techno-
logiczne, wplywajace lub mogace w przy-
szlo$ci wpltynaé na kondycj¢ ekonomicz-
ng partnera. Jest to obszar istotny, ale
najmniej pewny, wymagajacy orientacji
w trendach ogélnego rozwoju wydarzen
technologicznych, spoleczno-gospodar-
czych i politycznych. Jest to rodzaj prze-
widywania przyszlo§ci na podstawie in-
formacji srodkéw masowego przekazu,
sad6w ekspertow i wlasnych przemyslen
kazdego menedzera. Sa liczne przyktady
decyzji o przeplywie kapitalu na pod-
stawic informacji np. o wydarzeniach
w Jugostawii, na Bliskim Wschodzie itp.
Informacje o nowych technologiach czer-
piemy z opracowan naukowych, wystaw,
targéw migdzynarodowych i krajowych,
gield towarowych, folderow, reklam itp.

Taki partner jest wiarygodny, ktory
réwniez tymi problemami si¢ interesuje
i liczy z ich oddzialywaniem na swoja
firme.

W obszarze ogblnym partnera pod-
dajemy takze ocenie zmiany koniunktu-
ralne wokot jego firmy, takie jak:

@ naplyw zaméwien (rynek zbytu, jego
organizacja, sie¢ hurtowni),

@ klimat gospodarczy,

@ dostepnosé do kredytéw bankowych
(banki udzielajace kredytow rowniez ba-
daja wiarygodno$¢ pozyczkobiorcow),
@ zmiany postaw konsumentéw pod
wplywem zarobkéw, zmiany gustow, re-
klamy itp.,

@ kierunki inwestowania partnera,

@ przewidywane wyniki wybordw i ich
ewentualny wplyw na dzialalno§¢ part-
nera,

@ struktura ludnosci w rejonie dziatania
firmy, jej poziom Zycia, bezrobocie itp.,
@ zdolnos¢ firmy partnera do zastoso-
wania nowych technologii, zmian wply-
wajacych na zuzycie surowcow, odkrycia
naukowe itp.

W obszarze indywidualnym obserwa-
¢ji partnera handlowego celem ustalenia
jego wiarygodnosci nalezy bra¢ pod uwa-
ge takie czynniki, jak:

A rejonizacja sprzedazy, konkurenci fir-
my, ich liczba, wielko$¢, programy dzia-
lania,

A rynek zaopatrzenia firmy, skupu,
kontraktacji itp., '

A dostawcy towardw,

A program produkcji,

A pracownicy, ich przygotowanie, zwia-
zanie z zaktadem itp.,

A uzbrojenie techniczne,

A sytuacja finansowa w przeszlosci
i obecnie,

A ewentualne inne istotne problemy
z zakresu dzialania firmy (image firmy,
public relations, promocja towarow, ich
reklama, opakowania, marka, akwizycja
towardw itp.).

Umiejetno$¢ obserwacji i pozyskiwa-
nia informacji o partnerze w celu wyro-
bienia sobie opinii o jego wiarygodnosci,
jest niewatpliwie praca mozolna, ztozong
i wymagajaca wszechstronnego przygo-
towania. Nie powinno odbywac sig to bez
firm konsultingowych lub ekspertow. Im
wigcej zebranych i opracowanych infor-
macji 0 danym partnerze, tym ryzyko
niepowodzen we wspolpracy z nim ulega
zmniejszeniu.

Wiarygodno$¢ a reputacja firmy

Kazda firma dzialajaca na rynku po
pewnym czasie ma juz okreslona reputa-
cje. Pojecie to jest trudne do zdefiniowa-
nia. W literaturze istote reputacji okresla
si¢ jako zdolno$¢ do osiagania nadwyzki
spodziewanego zysku nad wymaganym
przez inwestora niezbednym zwrotem ka-
pitatu. Upraszczajac t¢ definicje mozna
w skrdcie powiedzied, ze jest to zdolnosc
do osiggania zyskow, systematycznie
przez dtuzszy czas.

Problem reputacji firmy nie sprowadza
si¢ jednak tylko do ekonomiki dziatania,
ale kladze nacisk szczegdlny na elementy
drugoplanowe, choé¢ niezmiernie istotne
przy ocenie wiarygodno$ci problemow
gospodarczych.

Czynnikami reputaciji firmy sa:
renoma i znak firmowy,

tradycja, historia, okres dziatania,
liczba i pozycja statych klientow,
sie¢ dystrybucii,

jakos¢ wyrobow,

innowacyjnos¢ firmy,

posiadane licencje, know-how, paten-
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A udzial w rynku (ogélnym, lokalnym,
branzowym itp.),

A stalo$éi stopien dywersyfikacji zrodel
zaopatrzenia,

A sprawno$¢ zarzadzania, image kiero-
whictwa,

A kwalifikacje zalogi.

Lista tych czynnikéw nie jest skon-
czona. Na ich podstawie wiadomo jed-
nak o jakiego rodzaju problemy chodzi.
Mozna wigc wnioskowad, ze jesli reputa-
cja firmy jest na dobrym poziomie, to jej
wiarygodno$¢ jest znaczaca.

W fachowej literaturze zagranicznej
z omawianego zakresu czgsto spotkac
mozna wzory testow do badania wiary-
godnosci kontrahenta, w ktorych pytania
dotycza: sity finansowej reprezentowancj
przez wartoéé majatku (plus patenty,
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powiazania handlowe), sktonnosci i zdol-
noéci platnicze. W ogolnej czgéci analizy
wiarygodno$ci bierze si¢ pod uwage
m.in.: wiek firmy i mozliwosci jej roz-
woju, pozycj¢ w branzy, zachowania pta-
tnicze w przeszlosci, kryzysy kadry kiero-
whiczej, gotowosé do udostgpnienia in-
formacji. W czgéci szczegblowej tej anali-
zy chodzi o informacje dotyczace: stanu
cywilnego, rodzinnego, majatkowego,
wieku i szczegdlnych zainteresowan part-
nera, jego pozycji w firmie, zdrowia,
kwalifikacji, miejsca zamieszkania itp.
‘Warto réwniez wspomnie¢, Ze problem
wiarygodnosci jest istotny dla kazdego
przedsigbiorstwa, stanowi przedmiot je-
go troski, mozolnych i wytrwatych zabie-
goéw; jego ranga i znaczemie Wwynika
z miejsca, jakie zajmuje w gospodarce
rynkowej. Z wiarygodnoscia firmy sa tez
bardzo blisko zwiazane takie pojecia, jak:
spolegliwo$é, godnos¢ zawodowa, honor
kupiecki, dobry obyczaj, etyczne gospo-
darowanie itp.
Tadeusz Mendel

Przypisy

) p. SIENKIEWICZ, Systemy kierowania,
Warszawa 1989, s. 128. Inne definicje wyroz-
niaja niektore cechy tego pojecia, np. W.
Ashby — informacja to jest to, co likwiduje
nieokre§lono$¢ (zob. Teoria organizacji i za-
rzqdzania, pod red. J. Kurnala, PWE, War-
szawa 1981, s. 286); N. Wiener — informa-
cja, to wszelka tres¢ zaczerpnigta ze Swiata
zewnetrznego (zob. T. Pszczotowski, Mala
encyklopedia prakseologii i teorii organizacji,
Wroclaw 1978, s. 81-82); K. Zimniewicz
— informacja to miara swobody wyboru lub
miara usuwanej przez sygnal niepewnosci
(zob. Nauka o organizacji i zarzqdzaniu,
PWN, Warszawa-Poznah 1990, s. 100).

D Maly stownik jezyka polskiego, PWN, War-
szawa 1968, s. 888.

3 Encyklopedia organizacji i zarzqdzania,
PWN, Warszawa 1981, s. 164.

Y9 M. GROS, System informacyjny w organiza-
¢ji gospodarczej, PWN, Warszawa 1989, s.
11.

9 Jednostka koordynujaca dziatalno§¢ SINTO
byto Centrum Informacji Naukowej, Tech-
nicznej i Ekonomicznej. Zmiany w sferze
zarzadzania gospodarka i wprowadzenie
mechanizméw rynkowych pokrzyzowaly
plany budowy ogoélnokrajowego, centralnie
sterowanego systemu informacji. (Por. H.
Walter i E. Nieroda, System informacji ryn-
kowej na potrzeby handlu zagranicznego
— stan obecny i perspektywy, ,,Handel Za-
graniczny” nr 8-9/1991).

9 Dane z Krajowej Izby Gospodarczej w War-
szawie, marzec 1993.

7 Pionierska prace w zakresie przygotowania
profesjonalnego raportu o kazde;j firmie pol-
skiej i zagranicznej wykonala w ubieglych
latach Krajowa Izba Gospodarcza — Biuro
Informacji Gospodarczej.

8 T. KACZMAREK, Badanie wiarygodnosci
handlowej i finansowej kontrahenta zagrani-
cznego, Biblioteka Biznesu, 1.0dz 1993, s. 82
i dalsze.




Bogusz Mikula

Z.adania dodatkowe
w procesie humanizacji pracy

Kazda praca, kazde jej wykonanie nie-
sie pewien tadunek obciazenia. W prak-
tyce najczesciej mozna spotkaé dwa nie-
korzystne przypadki uksztattowania tego
ladunku. Jeden z nich polega na niedocia-
zeniu pracownika spowodowanym przy-
dzieleniem zadania o zbyt malych wyma-
ganiach w stosunku do jego mozliwosci
oraz potrzeb. Drugi polega na przeciaze-
niu spowodowanym na przyktad mono-
typowoscia ruchow, zbyt duzym obciaze-
niem receptorow wykonawcy czy inten-
sywnym i ciaglym- nasileniem procesow
myslowych. Przypadek ten zazwyczaj la-
czy przeciazenie jednej (kilku) ,,sfery re-
alizacji zadania” z jednoczesnym niedo-
ciazeniem pozostalych. Odpowiednie
uksztaltowanie obciazenia oraz umiejgt-
nosé jego przezwycigzania przez pracow-
nika taczy sie niewatpliwie z wydajnoscia
i efektywnoscia jego pracy. W chwili
poszukiwania Srodkow zahamowania
spadku lub osiagniecia wzrostu wydajno-
§ci i efektywnosci pracy, pracownik staje
si¢ waznym podmiotem badan.

Glowne zainteresowanie w stosowaniu
metody zadan dodatkowych skupia si¢
na obcigzeniu wynikajacym z czynnosci
roboczych, ten bowiem rodzaj sumarycz-
nego obciazenia praca bedzie ksztattowa-
ny przez przydzielone zadanie dodatko-
we.

Wychodzac od strony podmiotu proce-
su pracy wymienione rodzaje obciazenia
w zwiazku z ich pokonywaniem powoduja
wysitek: A — sfery czynnosci manual-
nych, B — sfery psycho-nerwowej.

Sfera czynnosci manualnych zwigzana
jest z wykonaniem zadania w sensie fizy-
cznym, czyli obciazeniem dynamicznym
i statycznym poszczeg6lnych grup mies-
niowych oraz monotypowoscia ruchéw.

W zakres sfery psycho-nerwowej
(w szerokim znaczeniu) wchodza:
sfera komunikacji (zwigzana z obiegiem
i przekazywaniem informaciji), sfera pro-
cesOw myslowych (zwiazana z przetwa-
rzaniem informacji i podejmowaniem de-
cyzji), sfera psycho-nerwowa (w waskim
znaczeniu — zwigzana z przeciazeniem
lub przytlumieniem emocjonalnym), cen-
tralny ukiad dziatania (odpowiedzialny
za koordynacje dzialania sfer).

Zakres mozliwosci metody zadan
dodatkowych stosowanych

w celu przeciwdzialania
dehumanizujgcemu wplywowi
pracy na czlowieka

Wsrod metod badania i eliminacji
czynnikéw dehumanizacyjnych wcho-
dzacych w sktad podsystemu obcigZenia
wynikajacego z przebiegu pracy na szcze-
golna uwage zashiguje metoda zadan
dodatkowych (dopehiajacych). Znajdu-
je ona zastosowanie zaré6wno w badaniu
obciazenia pracownika wynikajacego
z czynnosci roboczych, jak i do przeciw-
dzialania dehumanizujacemu wplywowi
pracy przez zroznicowanie caloksztaltu
wykonywanych czynnosci.

W podanych zastosowaniach przed-
miotem oddzialywania na pracownika
jest dodatkowo przydzielone do realizacji
zadanie (czynno$¢ lub czynnosci), ktore
ma wykonaé réwnolegle (rownocze$nie)
z zadaniem podstawowym?.

Metoda zadan dodatkowych powinna

zainteresowaé przede wszystkim praco-
dawcoéw oraz kierownictwa przedsig-
biorstw, gdyz oprocz efektow wynikaja-
cych z humanizacji pracy, istnieje jeszcze
efekt dodatkowy zwiazany z mozliwos-
cig:
@ zastosowania zadari wczesniej nie re-
alizowanych a przyczyniajacych si¢ do
wzrostu wydajnoéci i efektywnosci pracy,
@ wickszego wykorzystania mozliwosci
pracownikow poprzez odpowiednie prze-
ksztalcenie struktury czynnosci, metod
realizacji procesu pracy i zastosowanie
zadan dodatkowych.

Zatem zakres mozliwosci metody jest
bardzo szeroki, ale osiagnigcie zamierzo-
nych celéw jest determinowane migdzy
innymi przez:

A podziat pracy,

A charakter i przebieg procesu pracy,
A poprawno$¢ oceny obciazenia po-
szczegllnych sfer pracownika,

A dobbr i prawidlowe wdrozenie zadan
dodatkowych do realizacji.

Metoda zadan dodatkowych moze by¢
stosowana w pracach produkcyjnych, na
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stanowiskach realizujacych typowa pra-
cg fizyczna, jak rOwniez na stanowiskach
pracy biurowe;j.

Metodyka wprowadzania zadan
dodatkowych

Biorac pod uwageg, ze zastosowanie
metody zadan dodatkowych powinno
stworzy¢ prace bardziej zréznicowana
(ciekawsza) i da¢ mozliwos§¢ zaspokoje-
nia potrzeb pracownika, ktére nie sa
zaspokajane przy realizacji pojedynczego
zadania, ponizej przedstawiono propozy-
cje etapow postgpowania?®,

Wybér przedmiotu badania

W tym etapie przy wyborze zadania
podstawowego nalezy kierowaé si¢ wy-
stepowaniem wszelkich nieprawidtowo-
$ci. Moga to by¢ zaréwno skargi pracow-
nika, jak i zakt6cenia w poziomie wyko-
nania zadania. Nieprawidlowoscia moga
by¢ zbyt wysokie ,,koszty ukryte” funkc-
jonowania stanowiska pracy, na ktéorym
realizowane jest zadanie.

Badanie poziomu obcigZenia

Etap drugi jest niewatpliwie najbar-
dziej pracochtonny i wymagajacy wyso-
kiej precyzji. Pracownik zostaje tu specy-
ficznie potraktowany jako kanatl infor-
macyjny. Zaklada si¢ tu, ze proces ludz-
kiej wydajnosci moze zmienia¢ si¢ jako
funkcja wymagan stawianych przez za-
danie i warunki jego realizacji.

W odniesieniu do wydajnosci i efek-
tywnosci pracy ludzkiej mozna ustalié
optymalng granicg obciaZenia organizmu
przy realizacji przydzielonego zadania
(oczywiscie w okres$lonych warunkach
i za pomoca wyznaczonych zadaniem
$rodkow)?. Pracownik osiggajac t¢ op-
tymalng granic¢, wykonuje swoja prace
najlepiej, w ramach swych psychofizjolo-
gicznych mozliwosci i umiejetnosci. Gra-
nica ta odpowiada takze optymalnemu
zaspokojeniu potrzeb (np. zadowolenia
Z pracy) przy ciaglym utrzymaniu w cza-
sie pracy zainteresowania i zaangaZowa-
nia. Ta hipotetyczna granica obciazenia
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pracownika przebiega w punkcie, w kto-
rym z jednej strony wydajno$c i efektyw-
no$¢ osiggaja najbardziej pozadany roz-
miar, a z drugiej strony nadaje zadaniu
cechy ,,zadania zhumanizowanego™.

. W praktyce poziom obciazenia praca
w stosunku do optymalnej granicy moze
ksztattowad sie w rozny sposob.

Badanie poziomu obciazenia przydzie-
lonyri de realizacji zadaniem rozpoczyna
si¢ od rozpoznania szeroko pojetych wa-
runkOw pracy oraz wskazania szczegdl-
nie obciazonych ,,sfer” wykonawcy w po-
wiazaniu z elementami zadania. Oprocz
metody wywiadu, obserwacji i analizy
dokumentacji, konieczne jest. zastosowa-
nie narzgdzi pomocniczych. Dobor tych
narzedzi uzalezniony jest od charakteru
pracy i rodzaju wykonywanych czynno-
sci. Przyktadowo moga zosta¢ wykorzys-
tane niektore informacje z listy kontrol-
nej do oceny uciazliwosci pracy. W pra-
cach biurowych informacje o obciazeniu
i ksztattowaniu si¢ zmeczenia w ciagu
dniéwki roboczej mozna uzupehic wyni-
kami uzyskanymi z zastosowania testu
tablic Landolta i testow urzedniczych®.

Nastepnie konieczne jest dobranie gru-
py zadan dodatkowych mozliwych do
wykonania przy realizacji zadania gtow-
nego. Zadania te powinny w zroznicowa-
ny sposob obciaza¢ poszczegélne ,.sfe-
ry”.

Badanie wielkosci rzeczywistego ob-
cigzenia pracownika zadaniem podsta-
wowym polega na dodawaniu kolejno do
realizacji r6znych zadan i pomiarze stop-
nia degradacji w wykonaniu zadania
pierwotnego, przy prawidlowo realizo-
wanym zadaniu dodatkowym. W zalez-
nosci od rodzaju pracy pomiarowi pod-
legaja: wydajnosé, efektywnosé, tempo
pracy, liczba i rodzaj popetnianych blg-
dow (wedlug przyjetych skal ocen).

Wynikiem przeprowadzanych badan
jest charakterystyka zadania podstawo-
wego (wielko$¢ obciazenia poszczegdl-
nych sfer) wykonywanego przez danego
pracownika oraz przyklady zadan dodat-
kowych uzytych w badaniu, kt6érych row-
nolegle wykonanie z zadaniem pierwo-
tnym wskazuje na optymalny poziom
obciazenia poszczegblnych sfer pracow-
nika.

Analiza wynikéw i ustalenie
grupy zadan dodatkowych

W etapie tym dobiera si¢ zadania do-
datkowe, ktorych mozliwe jest rtownoleg-
fe wykonanie z danym zadaniem gltow-
nym. Zadania te powinny spelniad
wszystkie warunki wynikajace z rodzaju
i przebiegu zadania podstawowego.
Szczegblnie nalezy tu zwrécié uwage na
mozliwosci i potrzeby pracownika oraz

celowos¢ ich realizacji, zardwno od stro-
ny procesu pracy, jak i wykonawcy.

Wybér zadania dodatkowego
i przeszkolenie pracownika

W kolejnym etapie pozadane jest danie
pracownikowi pewnych mozliwosci
wplywu na wybor zadania dodatkowego,
ktére bedzie realizowat, i to réwnolegle
z zadaniem podstawowym. Wskazane
jest zastosowanie odpowiedniego syste-
mu zachet. Moze to by¢ dokonane przez
uwydatnienie ich waznoéci w reali-
zowanym procesie oraz wywolanie iden-
tyfikacji nie zaspokojonych potrzeb. Na-
lezy takze uwzglednié proponowane
przez pracownika sposoby wykonania.

Przed wprowadzeniem zadania dodat-
kowego do realizacji nalezy zwroci¢ uwa-
ge na zmiang struktury metod realizacji
zadania pierwotnego w stosunku do ist-
nicjacego w trakcie badania obciazenia.
Moze wystapi¢ bowiem sytuacja, w kto-
rej prosta zmiana struktury dziatania
spowoduje zaktdcenia w realizacji zadan
roéwnoleglych®. Konieczne jest wiec poin-
formowanie wykonawcy o najkorzyst-
niejszych sposobach wykonania pracy
oraz umozliwienie mu nabycia pewnego
stopnia wprawy poprzez wczesniejszy
trening.

Zadanie dodatkowe moze charaktery-
zowaé si¢ pewnym stopniem czaso-
wo-zmiennych wymagan powodujac
okresowe zmiany obciaZzenia ,,sfer”. Mo-
ze mie¢ ono na celu uzupekienie tadun-
kiem obciazenia ,,sfer” nie wykorzysty-
wanych w pelni lub ksztaltowanie wysit-
ku ,,sfer” przeciazonych przez przesunie-
cie obciazenia i rownomierne jego roz-
ozenie. Oczywiscie warunkiem wprowa-
dzenia okreslonego zadania dodatkowe-
go jest konfrontacja jego wymagan
z umiejetnosciami wykonawcy pod ka-
tem mozliwosci realizacji obu zadan réw-
nolegle. Takze niezbgdne jest odpowied-
nie techniczne wyposazenie stanowiska
dla umozliwienia realizacji zadania doda-
tkowego.

Wprowadzenie zadania
dodatkowego
wraz z zanikajaca kontrola

W etapie ostatnim ogromnej wagi na-
biera zanikajaca kontrola realizacji za-
dan rownoleglych, ktéora ma na celu
sprawdzenie poprawnosci wykonania
wszystkich wczesniejszych etapéw. Ko-
nieczne jest takze ustalenie efektow wyni-
kajacych z realizacji zadan w poréwnaniu
ze stanem istnigjacym przed wprowadze-
niem zadania dodatkowego. Jesli wystapi
sytuacja, ze w wyniku oceny efektow
reorganizacji, po dlugim czasie nie moz-

na stwierdzi¢ wzrostu sekaznikéw od-
noszacych si¢ do ilosci i jakosci pracy, ale
otrzymany sam wzrost zadowolenia pra-
cownika z wykonywanej pracy, wiadczy
to o udanym zastosowaniu metody.
Efekt ten zwigzany jest z eliminacja rzad-
ko branych pod uwage ,,kosztow ukry-
tych”. ‘

Mimo ze przedstawiony opis metody
zadan dodatkowych nie wyczerpuje calo-
$ci problematyki, to wskazuje na ogrom-
ne mozliwoéci tej metody w dazeniu do
zhumanizowania realizowanych przez
pracownikow zadan. Przy odpowiednim
zastosowaniu, od przeciwdziatania unifi-
kaciji i depersonalizacji pracy do jej upo-
dmiotowienia, indywidualizacji, az wre-
szcie pewnego stopnia autonomizacji
i uaktywnienia pracownika. Uniwersal-
nos¢ metody daje mozliwosé zastosowa-
nia zadan dodatkowych do réznych ro-
dzajéw prac, przesuwajac obciazenie
z nadmiernie wykorzystywanych grup
migsniowych na nie obcigzone, az do
réznicowania obcigzenia elementéw sfe-
ry psycho-nerwowej czlowieka. Uwolnie-
nie potencjatu mozliwosci oddziatywania
zadan dodatkowych na pracownika zale-
zy w duzej mierze od o0sob, ktore te
metod¢ odwaza si¢ zastosowac.

Bogusz Mikula

Przypisy

D Zadanie podstawowe (pierwotne, gléwne) to
zakres caloéci czynnosci przydzielonych do
realizacji pracownikowi, bedacych rezulta-
tem wewngtrznego podziatu pracy w komor-
ce organizacyjnej wraz z wynikajgca z nich
odpowiedzialnoscia. .

2 Do opisu metody zadan dodatkowych wy-

korzystano prace: EGGEMEIR F.T., Work-

load Assessment Metodology, [w:] Handbook
of Perception and Human Performence. Valu-
me II, Cognitive Processes and Performance.

Eds.: BOFF K.R., KANFMAN L., THO-

MAS J.P, WILEY A., WILEY J, New

York-Chichester-Brisbane-Toronto-Singa-

pore 1986. PEW R.W., Secondary Task and

Workload Measurement, [w:] N. MORAY

(Eds.) Mental Workload. Its Theory a Mea-

surement. Plenum Press, New York and

London 1979.

Obcigzenie pracownika powstale wskutek

realizacji przydzelonego zadania jest rozu-

miane jako poziom trudnofci, jaki stawia
przydzielone do realizacji zadanie wraz z wa-
runkami (rozumianymi szeroko) i Srodkami

(narzedziami) pracy.

Wymienione narzgdzia zostaly opisane przez

A. POTOCKIEGO [w:] Wybrane metody

humanizacji pracy, Wydawnictwo PAN, ZN

im. Ossolinskich, Wroclaw-Warszawa-Kra-

kéw 1982.

% INKENS CH. D., Measures of Workload,
Stress and Secondary Task, [w:] Handbook of
Perception and Human Performance, s. 80
i nast.
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Praca w spolce

Dokonujace si¢ w Polsce przemia-
ny gospodarcze nigdzie na $wiecie
nie wystepuja w takiej skali. Miara
skutecznosci tych zmian sg przeob-
razenia dokonujace si¢ na poziomie
mikrospotecznym, czyli w sprywaty-
zowanym przedsiebiorstwie parst-
wowym.

Dotychczasowe obserwacje skla-
niaja do postawienia tezy, iz prywa-
tyzacja to przede wszystkim proces
spoteczny zachodzacy w swiadomo-
§ci pracownikow i pracodawcow
prywatyzowanych przedsigbiorstw
panstwowych.

Jednym ze wskaznik6w dokonuja-
cych si¢ zmian w.sferze spolecznej
jest stosunek do pracy. Prezentowa-
ny tekst stanowi probg odpowiedzi
na pytanie: jak szeroki jest zakres
instrumentalnoséci pracy jako warto-
éci, to znaczy, jakie wartoSci pragna
urzeczywistnié pracownicy dzigki
wykonywanej pracy?

Préba odpowiedzi na powyzisze
pytanie sg wyniki badan przeprowa-
dzonych wérdéd pracownikow jednej
Zz nowo utworzonych spolek typu
pracowniczego. Pilotazowy charak-
ter tych badan nie pozwala na for-
mulowanie daleko idacych wnios-
kow, zwraca jednak uwage na pewne
charakterystyczne aspekty wystepu-
jace w obecnej sytuacji.

Praca jest zjawiskiem wieloaspek-
towym i tak wilaénie jest najczesciej
traktowana przez ludzi. Ocenie pod-
lega nie praca jako calo$c, lecz jej
roznorodne aspekty, ktore dla roz-
nych ludzi maja niejednakowa war-
tos¢é. Te rozne aspekty pracy sg
przedmiotem dazen,, oczekiwan
i pragnien, ktére ludzie chca osiag-
na¢ dzieki pracy.

m Badani pracownicy zwracali
uwage na te aspekty pracy, ktore
zwigzane s z wykonywaniem pracy
w warunkach bezpiecznych dla zdro-

wia i zycia. Aktualne preferencje
pracownikoéw sa wyrazem ich dazen
w zakresie uzyskania, czy zrealizo-
wania, pewnych oczekiwan o cha-
rakterze instrumentalnym, ktorych
brakuje w pracy. Réwniez moga byé
wyrazem odczuwanego zagrozenia
Zwiazanego z naruszeniem poczucia
bezpieczenstwa warunkow pracy.

m Pracownicy podkreslali koniecz-
no$¢ podnoszenia kwalifikacii, jako
warunku utrzymania pracy w spolce.
Jest to zwiazane z uznana przez
pracownikéw koniecznoscia wyko-
nywania pracy na wysokim jakos-
ciowo poziomie, do ktorego osiag-
niecia nie wystarczaja dotychczaso-
we umiejetnosci. Czegsto pracownicy
podkreélaja, iz w czasach, kiedy od-
biorca byly kraje dawnego RWPG
kazdy towar znajdowal nabywce,
natomiast teraz, kiedy odbiorca jest
kontrahent zachodni, te same towa-
ry s3 odsytane jako jakosciowo zte.
m Zmiana struktury organizacyjnej
w spolce i wyrazne akcentowanie rol
i pozycji os6b peliacych funkcje
w zarzadzie spoiki odbierane jest
przez pracownikow jako podziat na
zarzad — i t¢ pozostala reszte. Zda-
niem pracownikow podzial taki
zwigkszyt dystans pomigdzy kieruja-
cymi a podwladnymi, sytuujac tych
ostatnich na pozycji pracownikow
najemnych, od ktoérych wymaga sie
jedynie realizacji decyzji odgoérnych
— bez jakiegokolwick udzialu
w procesie kierowania. Dlatego tez
takie aspekty pracy, jak wykonywa-
nie cickawszej pracy oraz mozliwo§¢
uzyskania wyzszego stanowiska
w spélce sa, zdaniem pracownikéw,
zarezerwowane dla tych, ktérzy wy-
kupili udzialy w spotce.

Wynagrodzenie

Wynagrodzenie stalo si¢ gltéwnym
problemem przewijajacym si¢ w ba-

przeglad

daniach. Pracownicy odpowiadajac
na pytanie, z jakich czynnikéw sa
najbardziej niezadowoleni wskazy-
wali na:

@ niskie zarobki,

@ Zzle warunki pracy.

Akcentowanie materialnej strony
pracy wiaze si¢ najsilniej z malym
zaspokojeniem podstawowych po-
trzeb. Z drugiej strony nalezy zwro-
ci¢ uwage, iz placa, jej wysokos¢
— w odczuciu spolecznym — jest
wyrazem ‘uznania za pracg. Nalezy
pamietac takze o tym, iz do niedaw-
na w spotecznej swiadomosci funkc-
jonowalo prze$wiadczenie o wyz-
szych mozliwoséciach zarobkowania
w firmie prywatnej. Pracownicy, wy-
razajac zgode na prywatyzacje
przedsigbiorstwa, liczyli na podwyz-
szenie zarobkow, ktore nastapito,
ale nie w takim stopniu, jak oczeki-
wano. Brak wérdd pracownikow in-
formacji na temat zjawisk charak-
terystycznych dla gospodarki rynko-
wej w zestawieniu z raz rozbudzony-
mi oczekiwaniami wobec zarobkow
ponad mozliwosci ekonomiczne
spoiki stanowia podstawe frustracji
pracownikéw. Powoduje to, Ze pra-
cownicy kieruja swoje niezadowole-
nie pod adresem zarzadu. To z kolei
przywoluje pewne resentymenty do
czaséw minionych i przesadnego
eksponowania przez pracownikow
opiekunczej roli przedsigbiorstwa
panstwowego.

Jest to szczegolnie widoczne przy
okazji oceny warunkow pracy, ktore
zdaniem pracownikOw sa gorsze
w pordéwnaniu z przedsigbiorstwem
panstwowym. Przy czym pracowni-
cy podkreslali, ze gdyby mogli zaro-
bi¢ wiecej pieniedzy w obecnych wa-
runkach, nie przywiazywaliby tak
duzej uwagi do warunkow pracy,
,.bo przeciez calego parku maszyno-
wego nie da si¢ wymienié, a wiadomo,
Ze jest przestarzaly”.
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Pracownicy odpowiadajac na py-
tanie, czy oplaca si¢ w spdice pra-
cowaé wydajnie, zwracali uwagg na

te czynniki, ktére uniemozliwiaja

uzyskanie wg nich wysokiej wydaj-
no§ct.. o L

m Pracownicy przede wszystkim
podkreslali, iz stosowany przez za-
rzad akord jako forma wynagradza-
nia za pracg nie odpowiada ich ocze-
kiwaniom. Poniewaz wymaga wyko-
nania duzej liczby detali, co ich zda-
niem nie jest mozliwe, z uwagi na
niska jako§¢ materiatu, z ktérym
przychodzi im pracowac.

m Kolejny problem to fatalnie usta-
lone normy — zbyt duza rozpigtosé
pomiedzy stawkami za wykonanie
poszczegdlnych detali.

m Zla organizacja pracy — Wwpro-
wadzony przez zarzad spolki rota-
cyjny charakter pracy nie odpowia-
da pracownikom, wymaga bowiem
od pracownikow przyuczania si¢ do
nowych stanowisk pracy i wykony-
wania pracy gorzej platne;j.

Zaprezentowane uwagi pracowni-
kow adresowane do zarzadu spotki
pozwalaja wnioskowac, iz przeptyw
informacji miedzy zarzadem a pra-
cownikami istnieje tylko w jedng

strong, tzn. z géry w dok; problemy,
z ktorymi boryka si¢ zarzad nie sg
znane na nizszych stanowiskach za-
rzadzania, a juz zupelnie nie wiedzg
o tym pracownicy operacyjni.

. Niemozno$é sprostania przez za-
rzad spéiki oczekiwaniom pracow-
nikéw co do placy i warunkéw pracy
wynika z kondycji finansowej, w ja-
kiej spotka sie znalazla. Produkowa-
ne towary sa sprzedawane na rynek
zachodni z zyskiem, ale niestety nie-
wielkim, natomiast w kraju towary
te sg uznane za luksusowe i w obec-
nej sytuacji nie znajdujg nabywcow
na rynku. Dlatego tez uzyskiwane
zyski sg prawie w calosci przeznacza-
ne na splate zawartych umow w ra-
mach leasingu.

. Obecna sytuacja finansowa sp6tki
przywraca takze pytanie o sens pro-
cesu prywatyzacji. Czy prywatyzacja
musiala trwaé az pottora roku (po-
czatek procesu prywatyzacji — sty-
czen 1991 r., a zakonczenie — lipiec
1992 r.), i czy zasadne sg koszty
ponoszone przez spotke przez caly
ten czas.

Wydaje sie, iz glownym wnios-
kiem, jaki nasuwa si¢ przy okazji
analizowanego problemu jest, iZ
zmianie wladciciela przedsiebiorstwa
towarzyszy¢ powinny zmiany w sfe-

rze zarzadzania zasobami ludzkimi,
ktérych akurat w badanej spolce
brakuje. Uwzglednienie w systemie
zarzadzania réznych form wspol-
udzialu pracownikéw sprzyja roz-
wiazywaniu pewnych probleméw na
poziomie zarzadzania niZszym niz

‘zarzad. Wprowadzenie pewnych

rozwigzan organizacyjnych, ktérych
pomystodawcami sa pracownicy,
datoby podstawe do otwarcia si¢
1 uczestnictwa pracownikéw w pro-
cesach decyzyjnych, a to zapewne
przyczynitoby sie do lepszego zro-
zumienia zachodzacych w spdice
zmian., Zmniejszytoby rowniez dys-
tans pomi¢dzy zarzadem a pracow-
nikami, a tym samym nie byloby
podstaw do tworzenia si¢ nowych
podziatéw wéréd pracownikow. Ke-
nieczno$¢ zmian w zakresie zarzgdza-
nia zasobami ludzkimi stanowi swego
rodzaju wyzwanie dla nowo tworzo-
nych spolek i dotychczasowe obser-
wacje wskazujg, iz musi ono zostaé
podjete, aby zwigkszy¢ skuteczno$é
ekonomiczng spotki.

Jacenta fucewicz
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controllingu
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Nowosci edukacyjne

Wiérod innowacyjnych przed-
siewzie¢ edukacyjnych szczecins-
kiego srodowiska akademickie-
go szczegollng role speinia stu-
dium podyplomowe z zakresu
,»Podstaw zarzadzania bizne-
sem”’, przeznaczone dla pozosta-
jacych bez pracy absolwentow
uczelni i wydzialow o specjalnos-
ciach nieekonomicznych w mias-
tach i regionie.

Inicjatywa Pomorskiej Filii
Polskiej Fundacji Promocji
Kadr wsparta kadra nauko-
wo-dydaktyczna Wydziatu Eko-
nomicznego miejscowego Uni-
wersytetu przekroczyla juz fazg
eksperymentu i prezentuje si¢ ja-
ko dojrzala, skuteczna oferta
upowszechniajaca koncepcje
ksztalcenia bezrobotnego. Jej
adresatem sg ludzie znajdujacy
sie w niezwykle dramatycznej sy-
tuacji psychospolecznej i ekono-
micznej, jako ze dokonana przez
nich inwestycja we wlasne kwali-
fikacje okazala si¢ decyzja nie-
trafiona i zamiast by¢ obiektem
poszukiwan i zabiegow pracoda-
wcow, dysponuje nadmiarem
wolnego czasu, gasnacym zapa-
fem do wykazania si¢ sukcesem,
ale ubywajacym — w najlepszym
razie — zapasem gotowki.

Aby wigc nie zmarnowac w ca-
losci kapitatu intelektualnego
i motywacyjnego organizatorzy
studium proponuja kilkumiesie-
czny cykl intensywnej pracy nad
soba, obejmujacy zajecia progra-
mowe i samoksztalcenie — umo-
zliwiajac tym poszerzenie kwali-
fikacji i poznanie problemow
zwiazanych z dziedzing zglasza-
jaca popyt na wykwalifikowane
i majace inicjatywe kadry, tj.
gospodarke i jej podmioty. Pro-

gram studium obejmuje 160 go-
dzin zaje¢ i zawiera m.in.: pod-
stawy organizacji i zarzadzania
firma, budowe jej strategii, mar-
keting i analizg¢ rynku, podstawy
prawa handlowego, obstuge
transakcji i handlu zagraniczne-
go, psychospoleczne aspekty kie-
rowania zespolami, instytucje fi-
nansowe, obsluge mikrokompu-
terow i nowoczesnego sprzetu
biurowego, prowadzenie negoc-
jacji. Dla zainteresowanych
stworzono dodatkowo mozliwo-
§ci uczestniczenia w konwersato-
riach jezyka angielskiego lub nie-
mieckiego.

Zajecia sa oprzyrzadowane
sprzetem, pomocami dydaktycz-
nymi i literatura fachowa (m.in.
,,Przeglad Organizacji’”) dostar-
czang bezplatnie przez TNOiK
i Polska Fundacje Promocji
Kadr. Prowadza je do$wiadczeni
nauczyciele akademiccy kilku
uczelni w kraju (m.in. SGH, Uni-
wersytet Gdanski, AT Byd-
goszcz, Uniwersytet Szczecins-
ki), przekazujac swoja wiedze
i znajomos$¢ praktyki biznesu
oraz warunki jego prowadzenia.
Fundatorem calego przedsie-
wziegcia — a studium jest dla
uczestnikéw catkowicie bezptat-
ne — sa rejonowe biura pracy
w wojewodztwie oraz Pomorska
Filia Polskiej Fundacji Promocji
Kadr. Ta ostatnia spelnia tez role
gléwnego organizatora przedsig-
wzigcia, ktora ulega ciaglemu
wzbogacaniu. Juz w trakcie pier-
wszego cyklu pojawit si¢ pomyst
przygotowania stazy praktycz-
nych dla absolwentow studium.
Skorzystala z nich wigkszos¢, dla
ktorych stalo si¢ to szansa zdo-
bycia pierwszych dos$wiadczen,

zarobkowania oraz zgloszenia
oferty na zupelnie nowym rynku
pracy. Proba dla niemal wszyst-
kich zakonczyla si¢ sukcesem
— pracuja w gospodarce, wyko-
nuja swoj nowy zawod i dosko-
nala si¢ w nim. W cyklu obec-
nie konficzonym réznorodnosc
miejsc odbywania praktyki
zwigkszono, a jej czas wydtuzono
do $rednio ok. 2 miesigcy. Powie-
ksza to szanse znalezienia pracy
i polepszenia jej warunkow.

W przygotowaniu znajduje si¢
trzecia edycja studium o wzboga-
conym programie i skierowana
rowniez do wojewodztw oScien-
nych. Jednakze realizacja tego
zamiaru jest zalezna od mozliwo-
$ci finansowych Pomorskiej Filii
PFPK, stad cenna bedzie pomoc
w jakiejkolwiek postaci (pomoce
dydaktyczne, srodki finansowe,
sprzet 1 materialy biurowe itp.).
Przedsiewzigcie jest potrzebne
i bedzie niezaleznie od tego z pe-
wnoscia kontynuowane. Czas
chyba réwniez zorganizowac
Klub Absolwentéw Studium,
ktorego czlonkowie moga oka-
za¢ si¢ najzagorzalszymi spon-
sorami swych mlodszych kole-
gow.

Prof. dr hab. Janusz Jamroga
Pomorska Filia

Polskiej Fundacji Promocji Kadr,
Szczecin 70-525, ul. Roosevelta 1/2
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Joint venture we wspomaganiu procesu
prywatyzacji przedsiebiorstw panstwowych

Rozpoczety w lipcu 1990 roku
proces prywatyzacji gospodarki jest
waznym elementem dokonujacych
si¢ w Polsce zmian systemu politycz-
no-ekonoxmcznego

Proces zmiany wlasnosci mathku
panstwowego przewidziany do reali-
zacji moze przyjaé¢ jedna z trzech
form:

m prywatyzacji, tj. przekazania (od-
platnego lub nie) majatku bedacego
wlasnoécia panstwa w rgce prywat-
ne,

m reprywatyzacji, tj. zwrotu mienia
przejetego na wlasno$¢ panstwa na
podstawie aktéw prawnych ich pra-
wowitym wiascicielom (spadkobier-
com),

m przekazywania majatku pafist-
wowego samorzadom lokalnym.

Akt prawny — bedacy podstawa
procesu przeksztalcen wiasnoscio-
wych — Ustawa Prywatyzacyjna
z 13 lipca 1990 r. — definiuje proces
prywatyzacji przedsigbiorstwa pars-
twowego jako:

@ udostgpnienie osobom trzecim
akcji lub udziatow w spotkach kapi-
talowych (akcyjnych lub z ograni-
czong odpowiedzialnoscia) z wylacz-
nym udzialem Skarbu Panstwa, po-
wstalych w wyniku przeksztalcenia
przedsigbiorstwa panstwowego lub
w wyniku likwidacji przedsigbiorst-
wa na podstawie art. 37 ustawy badz
na _podstawie przepisOw ustawy
o przedsi¢gbiorstwach panstwowych
® udost@pmeme osobom trzecim
mienia zlikwidowanego przedsigbio-
rstwa w drodze oddania przedsie-
biorstwa lub zorganizowanych cze-
§ci jego mienia na czas oznaczony do
odplatnego korzystania;

@ sprzedaz zlikwidowanego przed-
si@biorstwa lub zorganizowanych
czeSci jego mienia, badz wniesienie
ich do spotki.

W rozumieniu ustawy proces
zmian wlasnosciowych obejmuje za-
rowno tzw. prywatyzacje¢ kapitato-
wa, realizowang przez sprzedaz akcji
oraz udziatéw (po przeprowadzeniu

procesu komercjalizacji przedsig-
biorstwa) i prywatyzacj¢ fizyczna,
w tym tzw. prywatyzacje likwidacyj-
na, tj. sprzedaz lub udostgpnienie do
odplatnego korzystania (dzierzawa,
najem, leasing) poszczegdlnych
obiektow likwidowanego przedsig-
biorstwa.

Trwajacy od trzech lat proces pry-
watyzacji napotyka jednak pewne
trudnosci i ograniczenia. Miedzy
wieloma czynnikami ograniczajacy-
mi proces przeksztalcania gospodar-
ki na czolo wysuwa si¢ problem
braku kapitalu umozliwiajacego wy-
kup majatku prywatyzowanych
przedsiebiorstw. Przed tym dylema-
tem staja najczesciej pracownicy
prywatyzowanych przedsigbiorstw
panstwowych chcacy partycypowaé
W procesie prywatyzacji wlasnego
przedsigbiorstwa i majacy zamiar
zainwestowaé swdj, najczesciej skro-
mny, kapital w udzialy prywatyzo-
wanej firmy.

W przypadku duzych, znanych
przedsigbiorstw panstwowych maja-
cych okre§lona renom¢ na rynku
krajowym i zagranicznym problem
ten nie jest tak odczuwalny. Przed-
sicbiorstwa te prywatyzowane sa
najczefciej poprzez przeksztalcenie
w jednoosobowa spélke Skarbu
Panstwa’ (komercjalizowane), a na-
stepnie sprzedawane (prywatyzowa-
ne) w drodze publicznej emisji akcji,
badz udzialéw. Do wykupu akcji,
badz udzialdow, przystapi¢ moga
oprocz inwestorOw zewngtrznych
krajowych i zagranicznych rowniez
pracownicy prywatyzowanego
przedsiebiorstwa, korzystajac z pre-
ferencji zawartych w art. 24 Ustawy
z 13 lipca o prywatyzacji przedsig-
biorstw panstwowych, umozliwiaja-
cych zakup na zasadach preferencyj-
nych do 20% ogoélnej liczby akc;ji tej
spolki nalezacej do Skarbu Panstwa.
Akcje, badz udzialy zbywane sa pra-
cownikom — na zasadach preferen-
cyjnych — po cenie obniZonej o po-
lowe w stosunku do ceny ustalonej
dla osob fizycznych.

Z dotychczasowych doswiadczen

wynika, ze nie ma problemu ze zna-
lezieniem inwestoréw chcacych wy-
kupi¢ akcje w prywatyzowanych fir-
mach. W niektorych przypadakch
akcje wystawionych do publicznej
sprzedazy przedsigbiorstw znajduja
nabywcow w rekordowym tempie.
Nalezy jednak pamigtaé, ze dotych-
czas wystawiono do sprzedazy akcje
przedsigbiorstw znanych i dobrze
prosperujacych, dajacych gwarancje
nabywcom uzyskania okreslonych
korzysci z zainwestowanego kapita-
.

Inaczej przedstawia si¢ sytuacja
w przypadku prywatyzacji mniej-
szych przedsiebiorstw (do 300 osob),
dla ktorych przewidziano inna droge
prywatyzacji — tzw. droge likwida-
cyjna. Prywatyzacja przedsigbiorst-
wa w drodze likwidacji polega na
zlikwidowaniu przez organ zalozy-
cielski przedsigbiorstwa panstwowe-
go w celu:

o sprzedaiy calego przedsiqbiorst-
wa lub jego zorganizowanych czgsci
mienia,

@ Wwniesienia przedsigbiorstwa lub
jego zorganizowanych czgSci do
spotki, oddania na czas oznaczony
do odptatnego korzystania calego
przedsigbiorstwa lub jego zorganizo-
wanych czesci.

Ten sposodb prywatyzacji przebie-
ga bez zaktocen w przypadku, gdy
mamy do czynienia z przedsigbiorst-
wem o dobrej kondycji finansowe;,
atrakcyjnym pod wzgledem rynko-
wym dla potencjalnych inwestorow
zewngtrznych oraz, gdy znajduje sig
potencjalny nabywca lub grupa na-
bywcow.

W wielu przypadkach okazuje si¢
jednak, ze jedynymi osobami zainte-
resowanymi prywatyzacja przedsie-
biorstwa sa sami jego pracownicy,
a wielko$¢ deklarowanych przez pra-
cownikow udziatéw z ledwoscia wy-
starcza na zgromadzenie niezbedne-
go kapitalu zalozycielskiego spotki
pracownicze) minimalnej wielkosci
20% sumy funduszu zalozycielskie-
go i funduszu likwidowanego przed-
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sigbiorstwa Kapital ten jest punk-
~tem- wy_]sma rozpoczecia negocjacii

Lz organem zalozycielskim (w zalez-

nosci od sytuacji bedzie to Ministers-
two Przeksztalcen Wiasnosciowych
badz odpowiednie wtadze terytoriale
— wojewoda, prezydent miasta itp.)
o oddanie mienia likwidowanego
przedsigbiorstwa do odplatnego ko-
rzystania Wiadze spotki pracowni
czeJ ubiegajace si¢ o przejecie, naj-
czgsc1ej w drodze umowy leasingo-
wej, mienia likwidowanego przedsie-
biorstwa staja przed dylematem ob-
stugi finansowania sposobu przeje-
cia majatku. Sytuacja jeszcze si¢
komplikuje, gdy mamy do czynienia
z przedsigbiorstwem, ktore ze wzgle-
du na specyfike zastosowanej tech-
nologii produkgji lub $wiadczonych
ustug nie moze by¢ podzielone i od-
dane do odplatnego korzystania lub
sprzedane w cze$ciach. Moze si¢
wowczas okazad, ze posiadany przez
spotke pracownicza kapital nie wy-
starcza, aby przystapi¢ do podpisa-
nia umowy dzierzawy badz leasingu
z organem zalozycielskim lub wy-
starcza na powyzsze dzialanie, lecz
nie umozliwia dalszego funkcjono-
wania i rozwoju przejmowanego
przedsigbiorstwa. W takim wypadku
niezbednym wydaje si¢ pozyskanie
partnera zainteresowanego wspol-
udzialem w prezentowanym przed-
siewzieciu gospodarczym.

w przypadku gdy na lokalnym
rynku nie wystepuje krajowy partner
nalezy skierowac swoje dzialania na
pozyskanie odpowiedniego partnera
zagranicznego. Obserwacja rynku
wskazuje, Ze od pewnego czasu,
a zwlaszcza od momentu zliberalizo-
wania przepiséw, nastapilo wzmozone
zainteresowanie przedsigbiorcow za-
granicznych podejmowaniem wspél-
nych przedsiewzieé. Zainteresowanie
zagranicznych inwestorow, ktorzy pe-
netrujg mozliwosci wejscia na nasz
rynek, mozna wykorzystaé¢ we wspo-
maganiu procesu prywatyzacji przed-
sigbiorstw panstwowych”.

Aby przedstawi¢ mozliwos¢ wy-
korzystania wspoOlnych przedsie-
wzieé gospodarczych z udzialem ka-
pitalu zagranicznego nalezy sprecy-
zowaé 1 przyblizy¢ pojecie wspol-
nego przedsigwzigcia typu joint ven-
ture.

W ujeciu wystgpujacym obecnie
w Polsce, wspllne przedsigwziecia
oparte sa na wkladzie kapitalu ze
strony dwoch lub wigkszej liczby
partnerdw z roznych krajow. Sa oni
od siebie niezalezni pod wzglgdem
ekonomicznym, prawnym, i admini-
stracyjnym, a wspoldzialaja ze soba
w ramach wspdlnego przedsigbiorst-
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wa. Partnerzy wspolnie zarzadzaja
przedsiebiorstwem i wspolme pono-

$z3 odpow1edz1alnoéc za jego dzia-

lalnosé. .

Elementami specyﬁcznyml dla jo-
int ventures s3 migdzy innymi: udzial
kapitalowy kilku partneréw w przed-
siewzigciu, zachowanie ich samodziel-
nosci, trwaloSci celow, sprawowanie
bezposéredniej konmtroli. Naczelnym
motywem jest zysk i oplacalnos$é
przedsiewzigcia.

Dziatalno$¢ gospodarcza z udzia-
fem kapitatu zagranicznego, podej-
mowana na terytorium Polski, moze
by¢ prowadzona wylacznie w formie
tworzenia spotki z ograniczona od-
powiedzialnosciag lub spolki akcyj-
nej. Zasada ta ma wazne konsek-
wencje praktyczne szczegélnie wte-
dy, gdy inwestor zagraniczny zamie-
rza bra¢ udzial w przetargu na naby-
cie przedsigbiorstwa panstwowego
i nie ma pewnosci czy ten przetarg
wygra, a nie chce ponosi¢ kosztow
zwiazanych z utworzeniem i ewen-
tualna likwidacja spétki. Organy za-
lozycielskie, po sprawdzeniu wiary-
godnos$ci inwestora, moga wtedy
skorzysta¢ z ustawowego zapisu
stwierdzajacego, iz podmioty zagra-
niczne tworza spotke uczestniczaca
w dochodach z prowadzenia przed-
sigbiorstw. Jest zatem prawnie dopu-
szczalne utworzenie spotki po wy-
graniu przetargu, a przed podpisa-
niem umowy, ktorej skutkiem jest
nabycie mienia. Warunkiem jednak
rozpoczecia dziatalnosci przez spot-
ke jest uzyskanie zgody Ministerst-
wa Przeksztalcen Wlasnosciowych
(Departament Inwestycji Zagranicz-
nych) na taka transakcje.

W procesie prywatyzacji likwida-
cyjnej z udzialem inwestoréw zagra-
nicznych (prywatyzacja likwidacyj-
na stwarza mozliwosci zakupu
przedsigbiorstw panstwowych przez
inwestor6w zagranicznych — art.37
ust. 1 pkt 1 ustawy z 13 lipca 1990
roku o prywatyzacji przedsigbiorstw
panstwowych — oraz wnoszenia
przedsigbiorstw do spélek z udzia-
fem zagranicznym — tzw. joint ven-
ture art. 37 ust. 1 pkt 2 ww. ustawy)
zezwolenia Ministerstwa Przeksztal-
cen Wlasnosciowych wymagaja
czynnosci prowadzace do:

m Sprzedazy przedsigbiorstw lub
czeSci przedsigbiorstw zdolnych do
realizacji zadan gospodarczych.
Sprzedaz przedsigbiorstwa panstwo-
wego spolce z udzialem zagranicz-
nym moze si¢ dokonaé wylacznie
w trybie publicznym poprzez prze-
targ albo w drodze publicznego za-
proszenia do negocjacji. Organy za-
lozycielskie nie korzystaja niestety

w dostatecznym stopniu z mozliwo-
$ci, jakie stwarzaja procedury prze-
targowe. Najczeéciej zadowalaja si¢

ogloszeniem oferty sprzedazy przed-

sighiorstwa w prasie krajowej, a su-
gestie Ministerstwa Przeksztalceni
Wiasnosciowych, aby oferta ukazala
si¢ W piSmie o zasiggu miedzynaro-
dowym traktuja w kategoriach
opOZniania procesu prywatyzacji lub
jako zbedna uciazliwo$é. Potencjal-
ny inwestor nie czuje si¢ zagrozony
konkurencja i dyktuje warunki za-
kupu; moze to mie¢ wymierne skutki
finansowe. Zakupy przedsigbiorstw
panstwowych nie stanowia dominu-
jacej formy udziatu inwestorow za-
granicznych w prywatyzacji likwida-
cyjnej. Wynika to najcz¢sciej z kal-
kulacji opartej na zatozeniu, ze Srod-
ki pochodzace ze sprzedazy nie po-
zostaja w spolce i kierowane sa w ca-
losci do budzetu, a na ogod! przedsie-
biorstwo wymaga poniesienia nak-
ladow na inwestycje i restrukturyza-
cje.
m Whiesienia przedsigbiorstw lub
zorganizowanych czesci przedsie-
biorstw do spolek z udzialem za-
granicznym. Najbardziej preferowa-
na przez inwestorow forma udziatu
kapitalu zagranicznego w prywaty-
zacji likwidacyjnej jest wnoszenie
przedsigbiorstwa panstwowego do
spotki z udzialem zagranicznym.
Partner zagraniczny stawia przy tym
najczesciej warunek zapewnienia so-
bie w spotce wiekszosciowego pakie-
tu udziatéw lub akcji oraz pelnej
kontroli strategicznych decyzji. Za-
zwyczaj najwigksze kontrowersje
powstaja wokoét wyceny wartosci
wnoszonego do spotki przedsigbior-
stwa panstwowego i w zwiazku z tym
udziatu kapitalowego inwestora za-
granicznego. Ostatecznie wysokosc
i struktura kapitatu spotki jest wyni-
kiem negocjacji, co ponownie uswia-
damia role i znaczenie profesjonal-
nych negocjatorow. Odrebnym i
bardzo waznym problemem staje si¢
brak profesjonalnych negocjatorow.
Organy zalozycielskie, z braku od-
powiednio wyszkolonego personelu
i srodkow, najczesciej upowazniaja
dyrektoréw przedsigbiorstw do pro-
wadzenia negocjacji. Niestety, kadra
kierownicza przedsigbiorstw jest
bardzo stabo przygotowana do wy-
pelniania tego typu zadan. Tworzy
to czgsto niekorzystna sytuacje,
gdzie z jednej strony wystegpuje pro-
fesjonalny zespot dzialajacy na rzecz
inwestora zagranicznego, a z drugiej
dyrektor, dla ktorego jest to pierw-
sze tego typu doswiadczenie.
Wykorzystanie  zagranicznych
firm doradczych w negocjowaniu
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kazdej transakgji z udzialem zagra-
nicznym byloby bardzo kosztowne
i wymaga,lo od pracownikéw orga-
néw zalozycielskich: umiejetnosci
wspolpracy z tymi firmami. Rozwia-
zania nalezy szukaé w:

@ odpowiednim wykorzystaniu po-
tencjatu polskich firm konsultingo-
wych;

® prowadzeniu wasko wyspecjali-
zowanych szkolen;

@ wprowadzeniu systemu egzami-
nacyjnego wylaniajacego negocjato-
row.

Do sprzedazy lub oddania w uzyt-
kowanie wieczyste gruntéw podmio-
towi zagranicznemu wymagana jest
zgoda Ministra Spraw Wewngtrz-
nych, co reguluje art.4 ust.3 ustawy
z 29 kwietnia 1985 roku o gospodar-
ce gruntami i wywlaszczaniu nieru-
chomosci.

Whiosek o zezwolenie na zawarcie
umowy w przypadkach przez nas
rozpatrywanych powinien okreslac:
strony umowy i jej przedmiot oraz
wycene tego przedmlotu a takze
liczbe, rodzaj i warto$¢ udzialow
(akcji), ktore sa nabywane lub obej-
mowane. Nalezy rOwniez dolaczyé
dokumenty przedstawiajace sytuacje
prawng wnioskodawcow oraz umo-
we (statut) spotki wraz z wypisem
z rejestru handlowego.

Ustawodawca nie precyzuje, czy
wycena przedmiotu umowy jest toz-
sama z wartosScia transakcji. W pol-
skich warunkach braku regulacji
rynkowych wycena przedsi¢biorst-
wa stanowi najczesciej jedynie pod-
stawe do negocjacji cenowych, a nie
ostateczne  okreslenie  wartosci
przedsigbiorstwa. Zezwolenia Mini-
sterstwa Przeksztalcerr Wiasnoscio-
wych moga zawiera¢ albo warto$¢
przedsigbiorstwa wynikajaca z wyce-
ny, jezeli jest jednoznaczna, albo
ostateczna warto$¢ transakcyjna.
Naklada to na organy zalozycielskie
obowiazek wnikliwej analizy wycen,
w tym szczegolnie ich zaltozen meto-
dologicznych, a takze rzetelnego
przeprowadzenia negocjacji ceno-
wych z partnerem zagranicznym.

Ministerstwo Przeksztalcenn Wias-
nosciowych stoi na stanowisku, ze
nie powinno si¢ dopuszcza¢ kapitatu
zagranicznego do spolek przejmuja-
cych mienie Skarbu Panstwa do od-
platnego korzystania w trybie art.37
ust.3 ustawy prywatyzacyjnej. Wy-
nika to z kilku przestanek:

@ ustawowy wymog zgromadzenia
kapitatu spotki w wysokosci 20%
sumy funduszy zalozycielskiego
1 przedsigbiorstwa umozliwiatby
partnerowi zagranicznemu przejmo-
wanie pelnej kontroli nad spotka

przy stosunkowwo matych nakla-
dach kapitalowych (wystarczyloby
praktycznie 11% sumy funduszy),

@ zapisy ustawowe daja podmio-

tom z udzialem kapitatu zagranicz-
nego duze mozliwosci uzyskania ulg
i zwolnien od podatku dochodowe-
2o,

@ spoiki z udzialem zagranicznym
korzystalyby z preferencyjnych wa-
runkéw oprocentowania splacanych
rat kapitatlowych.

Niewielki wklad kapitatlowy i ku-
mulacja ulg stworzylyby silna kon-
kurencj¢ wobec innych form inwes-
towania przez partneroOw zagranicz-

anych, a takze przyciagato do Polski

drobnych inwestorow nastawionych
raczej na eksploataqg przedsieg-
biorstw niz ich rozwdj.

Pomimo braku jednoznacznych
ograniczen prawnych w ustawie pry-
watyzacyjnej i silnych naciskow ze
strony przedsigbiorstw, organéw za-
lozycielskich i samych inwestoréw
Ministerstwo Przeksztalcen Wlasno-
Sciowych nie wydaje, jak dotad, zgody
na udzial kapitalu zagranicznego
w spolkach przejmujacych w odplatne
korzystanie mienie Skarbu Pafstwa.

Sadzimy, ze wspomaganie proce-
su prywatyzacji przedsigbiorstwa
panstwowego  (prywatyzowanego
droga likwidacyjna) poprzez zasto-
sowanie formuly organizacyjnej ty-
pu joint venture (nie naruszajac
wspomnianych zasad stosowanych
przez Ministerstwo Przeksztalcen
Wiasnosciowych) moze przebiegaé
wedlug nastgpujacej procedury:

@ Pracownicy (oraz inne osoby fi-
zyczne) zakladaja spotke pracowm-
cza, do ktorej przystepuje minimum
50%  zalogi prywatyzowanego
przedsigbiorstwa.

@ Spotka pracownicza zbiera kapi-
tal zakltadowy odpowiadajacy 20%
sumy funduszu zalozycielskiego
i funduszu likwidowanego przedsie-
biorstwa. Dotychczasowy majatek
przedsiebiorstwa stanowiacy wlas-
no§¢ Skarbu Panstwa lub Gminy
(Ministerstwa Przeksztalcen Wias-
nosciowych, Ministerstwa Przemys-
ta i Handlu, Wojewody, Zarzadu
Miasta, itp.) zostaje w wyniku nego-
cjacji z organem zatozycielskim wy-
dzierzawiony spolce pracowniczej
na zasadach leasingowych na czas
okreslony.

@ Prywatna spotka pracownicza
wykorzystujqc kontakty z partnera-
mi zagranicznymi tworzy wspoOlne
przedsiewzigcie (joint venture) w for-
mie nowego podmiotu gospodarcze-
go, celem prowadzenia dzialalnosci
gospodarczej. W joint venture spol-
ka pracownicza wchodzi calym

przeglad

SWym, na nowo wycenionym, majat-
kiem tak aby zachowaé przewage
kapitatu polskiego w stosunku 51 do
49 procent.

Przedstawione dzialania prezen-
tuje schemat or 1.

Powyzsze dzialania umozliwiaja
wspotudzialowcom spolki pracow-
niczej, po wynegocjowaniu odpo-
wiedniej umowy leasingowej, stwo-
rzenie nowego podmiotu gospodar-
czego 1 powigkszenie kapitalu nowo
powstalej spolki poprzez pozyskanie
partnera zagranicznego jako wspot-
udziatowca. Tym samym spotka pra-
cownicza zwigksza swoj dostgp do
kapltalow umozliwiajacych realiza--
cjc strategii wlasnego rozwoju.
W tym wariancie spotka pracow-
nicza budujac wspdlne przedsiewzie-
cie (joint venture) moze uzyskac pra-
wie dwukrotne zwigkszenie kapitatu.

Czy jednak wielkos¢ tego kapitatu
bedzie wystarczajaca do realizacji
zatozonej strategii funkcjonowania
firmy? Jezeli nie, mozna woéwczas
zastosowac¢ zmodyfikowany wariant
dzialan. Modyfikacja procesu do-
chodzenia do joint venture polega na
przystapieniu do prywatnej firmy
(spotki pracowniczej), przejmujacej
mienie likwidowanego przedsigbior-
stwa, organu zaloZzycielskiego. Na-
stepuje to poprzez podniesienie wy-
sokoféci kapitatu zakladowego spotki
pracowniczej w taki sposob, ze do-
tychczas posiadana przez spolke
wielko$¢ kapitalu zakladowego sta-
nowi¢ bedzie w nowej konfiguraciji
kapitalowej spolki wielko$¢ 51%
udziatéw w kapitale zaktadowym,
natomiast pozostale 49% udzialow
obejmie organ zalozycielski (np.
Wojewoda, Zarzad Miasta). Taki
sposdb objecia udziatdéw podykto-
wany jest koniecznoscia zachowania
przewagl kapitalowej w przedsie-
wzmcm przez prywatnych udziatow-
cow. Organ zalozycielski moze
wnie$é w tym przypadku jako wyne-
gocjowany kapital aport rzeczowy.
Dopiero po przeprowadzeniu tych
dziatan i powstaniu sp6iki z przewa-
ga kapitalu prywatnego przystepuje
spotka (po dokonaniu nowej wyceny
wartoSci handlowej spétki) do
wspolnego przedsigwzigcia z partne-
rem zagranicznym. Zachowujac po-
dobna strukturg kapitalu w joint
venture (strona polska 51%,partner
zagraniczny 49%) zyskuje si¢c wick-
szy kapital zainwestowany ze strony
partnera zagranicznego. Drugi,
zmodyfikowany, wariant dzialaf
prezentuje schemat nr 2.

Nalezy pamietaé, ze powyzsze
dziatania, oprocz pozytywéw w po-
staci uzyskania zwiekszenia kapitatu
przedsigwzigcia, dostepu do nowo-
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Schemat or 1

Krok pierwszy

Spoétka pracownicza

Spotka posiada kapital zakladowy
wysokosci 20% sumy funduszy
zalozycielskiego i przedsigbiorstwa

Przedsigbiorstwo paristwowe
w likwidacji

Wiadcicielem jest organ
zatozycielski

Podpisanie umowy leasingowe;j

Krok drugi

Spotka pracownicza leasingujaca
majatek przedsigbiorstwa

handlowej spotki

Nowa wycena wartosci

Partnerzy zagraniczni

Spotka joint venture

Zrédto: opracowanie wlasne

Schemat nr 2

Krok pierwszy

Spoétka pracownicza

Spoétka posiada kapitat zakladowy
wysokosci 20% sumy funduszy
przedsigbiorstwa

Przedsigbiorstwo panstwowe
w likwidacji

Wiascicielem jest organ
zalozycielski

Podpisanie umowy leasingowej

Krok drugi

Spoétka pracownicza

Organ zalozycielski

Spoétka Kapitatowa
51% kapitatu 49% kapitatu
wiasn. sp. prac. wlasn. org. zaloz.

Krok trzeci

Spotka kapitalowa

handlowej spéiki

Nowa wycena wartosci

Partnerzy zagraniczni

Spolka joint venture z przewaga kapitalu polskiego

Zrédto: opracowanie wlasne

czesnych proceséw technologicz-
nych i organizacyjnych, niosa ze so-
ba pewne niebezpieczenstwa. Istnieje
mozliwo$¢, ze partner zagraniczny po
pewnym czasie wykupi od wspél-
udzialowcow (pracownikéow) udzialy
badZ akcje i przejmie kontrol¢ nad

przedsigbiorstwem. Jednakze nalezy
stwierdzi¢, Ze realizacja przedsie-
wzigé typu joint venture przy ustale-
niu odpowiedniej, przemyslanej stra-
tegii moze wspomaga¢ proces prywa-
tyzacji przedsigbiorstw panstwowych.
W szczegblnosci poprzez zaangazo-

wanie kapitalow zagranicznych,
skraca¢ moze okres dochodzenia
przedsigbiorstwa do wykorzystania
w pelni swoich potencjalnych moz-
liwosci.

Reasumujac — niepokdj budza na-
silajace si¢ tendencje do stosowania
slabo kontrolowanych i czesto patolo-
gicznych form prywatyzacji z udzia-
lem kapitalu zagranicznego. Najcze$-
ciej wykorzystywane to:

@ wnoszenie do spoiki z udzialem
zagranicznym lub sprzedaz tego ty-
pu spotkom skladnikéw majatko-
wych przez same przedsigbiorstwa.
Wymoég ustawowy informowania
organow zalozycielskich o takich
transakcjach nie pociaga najczesciej
za soba wypeknienia przez te organy
funkcji nadzoru zalozycielskiego
i pelnej kontroli zasadno$ci oraz
warunkow transakcji;

@ sprzedaz lub wnoszenie do spotki
z udzialem zagranicznym majatku
przedsigbiorstwa likwidowanego na
podstawie art.19 ustawy z 25 wrzes-
nia 1981 roku (z pdzniejszymi zmia-
nami) o przedsigbiorstwach panst-
wowych.

Nowelizacja ustawy o przedsie-
biorstwach panstwowych z 17 lipca
1991 roku ograniczyla w zasadniczy
sposob kontrolg Ministerstwa Prze-
ksztalcen Wlasnosciowych nad tego
typu transakcjami. Pojawiaja si¢ po-
dejrzenia, ze niektore przedsigbiorst-
wa doprowadzane sa celowo do sta-
nu finansowego zmuszajgcego organ
zatozycielski do postawienia w stan
likwidacji w trybie art. 19. Przy ogra-
niczonym nadzorze zalozycielskim
istabej kontroli likwidatorow inwes-
tor zagraniczny ma wtedy wyjatko-
wo dogodne warunki zawierania
transakcji, z pomini¢ciem procedur
analitycznych i kontrolnych Minis-
terstwa Przeksztalcen Wiasnoscio-
wych.

Dlatego tez uwazamy, ze przed-
stawiona przez nas procedura par-
tycypacji kapitalu zagranicznego
w procesie polskiej prywatyzacji jest
sensowna i ekonomicznie uzasad-
niona.

Miroslaw Czapiewski, Tomasz
Bialas, Bogdan Nogalski

* Funkcjonowanie podmiotéw gospodar-
czych z udzialem zagranicznym (typu joint
venture) regulowane jest Ustawa z dnia 14
czerwea 1991 roku — ogloszona 4 lipca 1991
roku (Dz.U. ar 60 poz. 253).
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Sprawne zarzadzanie technologia

Zarzadzanie technologia stanowi
jeden z wazniejszych, a czgsto pod-
stawowych skladnikow zarzadzania
przedsigbiorstwem. Unikalna tech-
nologia, wlasciwe jej zastosowanie,
anastgpnie skuteczne wprowadzenie
na rynek, stanowig niejednokrotnie
podstawe strategicznego sukcesu fir-
my, ktory znajduje swoj wyraz we
wszystkich postaciach sprawnoéci
dziatania. Ponizej zaprezentowany
zostanie proces i efekt rynkowy za-
rzadzania technologia w BLOHM
+ VOSS. Jest to hamburska stocz-
nia z ponad 100-letnimi tradycjami
w remontach i produkcji okretow
i innych jednostek ptywajacych.
W roku finansowym 1990-1991 jej
aktywa stale miaty wartos¢ 257 min
DM, a pod koniec roku w przedsie-
biorstwie pracowalo ponad 5500
0s0b.

Projektowanie i rozwéj wlasnej te-
chnologii, pozyskiwanie technologii
z innych Zrodel i jej doskonalenie oraz
zastosowanie w produkcji (uslugach)
wlasnej technologii, jej transfer lub
eksport to podstawowe skladowe za-
rzadzania technologia. W zaleznosci
od rodzaju i wielkosci produkcji (u-
stug) oraz aktywnosci przedsigbiors-
twa i wielkosci rynku, na ktérym
ono funkcjonuje, schemat zarzadza-
nia technologia moze i powinien by¢
modyfikowany. Przedstawione tu
czesci sktadowe stanowig propozy-
cj¢ makroskopowego odwzorowa-
nia zarzadzania technologia. Projek-
towanie i rozwoj wlasnej unikalnej
technologii jest atutem decydujacym
o rozwoju przedsiebiorstwa i jego
pozycji na rynku wewngtrznym,
a szczegOlnie miedzynarodowym.
Proces dojscia do takiej technologii
jest czesto przedsigwzigciem dlugo-
trwalym i kosztownym, wymagaja-
cym zaangazowania wysokiej klasy
specjalistow, opartym na solidnej
bazie technicznej i do$wiadczeniu.
Nie wszystkie przedsigbiorstwa spet-
niaja te warunki. Nie ma bowiem
potrzeby i mozliwosci, aby przodo-

wac we wszystkich dziedzinach tech-
nologii. Dlatego tez wielu producen-
tow wybiera metode pozyskiwania
potrzebnej technologii z zewnatrz.
Wiele z nich nie poprzestaje na jej
zastosowaniu, lecz ja modyfikuje,
rozwijajac pod katem potrzeb wias-
nych i rynkowych (chociaz trzeba
mie¢ na uwadze i to, ze nie wszedzie
kadra kierownicza i wykonawcza ma
checi i mozliwosci doskonalenia uzy-
skanej technologii). Chcac utrzymac
atrakcyjno$¢ i konkurencyjnosé wia-
snych wyrobow i ushug podejmuje si¢
wigc wszelkie mozliwe starania, ma-
jace na celu rozwdj wlasnej i obcej
technologii. Wiaze si¢ to oczywiscie
z ponoszeniem okre§lonych nakta-
dow. Decyzja o doskonaleniu posia-
danej lub zakupie z zewnatrz nowej
technologii opiera¢ si¢ powinna na
analizie celow dzialania przedsie-
biorstwa i rzetelnie przeprowadzo-
nej kalkulacji.

Jak wspomnialem, nowoczesna
technologia stanowi podstawe suk-
cesu rynkowegd. Warunkiem jego
osiagniecia jest jednak jej skuteczne
wykorzystanie. Klasycznym rozwia-
zaniem jest zastosowanie unikalnej
technologii we wlasnym przedsigbio-
rstwie i eksport produktoéw o para-
metrach przewyzszajacych wyroby
konkurentow. Nie w kazdej sytuacji
jest to rozwiazanie najbardziej eko-
nomiczne. Kontrahenci zagraniczni,
ktorzy zobligowani sa do dbalosci
o wlasny rynek, szczegolnie o rynek
pracy, wola czesto zakupi¢ nowa
technologie i stosowaé ja u siebie
w kraju, korzystajac jedynie z dora-
dztwa oferenta. Cho¢ mozliwy jest
inny scenariusz eksportu, a nawet
transferu technologii. Jej dysponent
stara si¢ ja upowszechni¢ na rynku
w odpowiedniej skali, co daje mu
sposobno$é masowej sprzedazy swe-
go wyrobu. Istnieje tez forma lacz-
nego eksportu technologii i tych pro-
duktow, ktorych nabywca nie chee
lub nie jest w stanie produkowac.

Przyklad z zycia

PrzesledZzmy rozpatrywany prob-
lem na przyktadzie produkeji okrg-
towej hamburskiej stoczni Blohm
+ Voss. Przyklad o tyle reprezen-
tatywny, ze dotyczy skutecznego
wejécia na mocno ograniczony i jed-
nocze$nie nasycony rynek miedzy-
narodowy, regulowany nie tylko
przez popyt i podaz, lecz rOwniez
przez aktywna polityke panstw dys-
ponujacych morskimi sitami zbroj-
nymi i produkcja uzbrojenia mors-

kiego.
Dzigki sprawnemu zarzadzaniu
posiadana  technologia  Blohm

+ Voss wszedl na dlugie lata na
nicdostgpne dotad lokalne rynki
morskiego uzbrojenia. Stocznia
Blohm + Voss jest tworca oryginal-
nej modulowej technologii budowy
okretow, znanej pod nazwg MEKO
(skrot od Mehrzwerk Kombina-
tion). Od jej idei, ktora zrodzila sie
w koncu lat szeS¢dziesiatych w §ro-
dowisku organizatorow produkcji
i remontow okregtow do zbudowania
pierwszego modutu uzbrojenia mi-
nelo piec lat. Kolejne moduty uzbro-
jenia i wyposazenia okrgtowego
opracowywano juz w znacznie szyb-
szym tempie. Technologia MEKO
Blohm + Voss polega bowiem na
wbudowaniu w moduly o jednako-
wych wymiarach i znormalizowa-
nych przylaczach uzbrojenia rakie-
towego i artyleryjskiego, ukladow
elektroniki okretowej, urzadzen na-
wigacyjnych i wentylacyjnych, silni-
kow napedowych itd. Pozwala to na
skrocenie czasu budowy jednostki
ijej remontu o prawie polowe, w sto-
sunku do okresu niezbednego na
przeprowadzenie prac w normalnie
budowanej jednostce.

Marketing

W czasie, gdy dopracowywano
szczegbly konstrukcyjne moduléw
uzbrojenia i wyposazenia okrgtowe-
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go, dzial marketingu po dokonaniu
segmentacji rynku rozpoczal aktywne
dzialania informacyjne. W efekcie,
w dwa lata po skonstruowaniu pier-
wszego modutu, w koricu 1977 r.
rozpoczgto budowe pierwszej jedno-
stki modutowej okretu dla Nigerii.
W roku nastgpnym zostaje podpisa-
ny kontrakt z Argentyna na cztery
podobne jednostki, a pot roku poz-
niej marynarka wojenna Argentyny
zamawia kolejne sze$§¢ jednostek
modutowych. Zarzadzanie technolo-
gia MEKO przyjmuje nowa forme,
bowiem zakontraktowane szes¢ okre-
tow budowane jest w stoczni argen-
tyfiskiej w oparciu o dokumentacje
techniczng i pod nadzorem specjalis-
tow z Hamburga. Blohm + Voss
dostarcza takze podstawowe ele-
menty wyposazenia okrgtowego
i moduly uzbrojenia. W grudniu
1982 r. podpisany zostaje kontrakt
z Turcja, na podstawie ktorego dwie
jednostki budowane sa w Niem-
czech, a dwie w stoczni tureckiej.
W osiem lat p6zniej Turcja pod-
pisuje kontrakt na budowe kolej-
nych dwéch jednostek modutowych,
aw 1992 r. na nastgpne dwa okrety.
Oba kontrakty realizowane sa na
podobnych zasadach jak ten pierw-
szy. To znaczy 50 procent zamowie-
nia realizowane jest w stoczni krajo-
wej. Ostatni z kontraktow doszedt
do skutku dzigki wydatnej pomocy
finansowej sojusznikow z NATO,
ktorzy udzielili kredytu wysokosci
260 min dol. USA. Jego wielkos¢
odpowiada wartosci jednej najno-
woczedniejszej fregaty modulowej.

W czasie tworzenia nowej techno-
logii i podczas realizacji kontraktow
wyklarowuje si¢

Struktura systemu zarzadzania
technologia

' Zawykonanie umo6w z kontrahen-
tami odpowiedzialne sa zespoly kie-
rowania kontraktami (ZKK), kazdy
odpowiedzialny za okreslony rynek.
Zespol kierowania zakupami (ZKZ)
odpowiada za prowadzenie negoc-
jacji z potencjalnymi kooperantami
1 zawieranie umow z wybranymi do-
stawcami (DOS), za zakupy elemen-
tOW wyposazenia i urzadzen, uzbro-
jenia i elektroniki okrgtowej. Zespél
kierowania ds. zintegrowanych sys-
teméw uzbrojenia i elektroniki (SUE)
zajmuje si¢ projektowaniem okre-

towych systemOw nawigacyjnych,
lacznosci, uzbrojenia rakietowego
i artyleryjskiego, integracja syste-
moéw uzbrojenia i elektroniki, two-
rzeniem oprogramowania i baz da-
nych. Zespol kierowania kontrols ja-
kosci (KKJ) odpowiada za prowa-
dzenie testow i prob — zgodnie
z wymogami przyjetymi w marynar-
ce wojennej kontrahenta oraz stan-
dardami obowiazujacymi w NATO.
W gestii wydzialu logistyki (WL) lezy
petne logistyczne zabezpieczenie bu-
dowy jednostek modulowych, bez
wzgledu na kraj przeznaczenia. Wy-
dzial konsultingu (WK) swiadczy sze-
roki wachlarz ustug — poczawszy od
projektowania okretu, poprzez or-
ganizacje produkcji, az po pelny za-
kres szkolenia projektantow proce-
sow technologicznych i pracowni-
kow bezposrednio produkcyjnych.
Specjalisci ds. konsultingu sa zdania,
ze najlepsze efekty w zastosowaniu
technologii MEKO przez jej impor-
tera osiaga si¢ wtedy, gdy pierwsza
jednostka budowana jest w stoczni
w Hamburgu z udzialem wykonaw-
cow ze strony kontrahenta.

Wraz z rozbudowa systemu za-
rzadzania technologia modulowa,
wiele wysitku poswigca si¢ na dalsze
jej doskonalenie. Mimo zagwaran-
towanych kontraktéow na kilkanas-
cie okrgtow i powaznego skrocenia
okresu budowy jednostek moduto-
wych, w Blohm + Voss pracuje si¢
nad rozwojem technologii. Z mysla
o nowych rynkach, moduly uzbroje-
nia i clektroniki okrgtowe] zostaja
w pierwszej potowie lat 80. dostoso-
wane do wymogow obowiazujacych
w NATO i amerykanskiej marynar-
ce wojennej. Ta strategia, potaczona
z rozleglym marketingiem na mie-
dzynarodowym rynku uzbrojenia
przynosi wymierne efekty. W 1986 r.
zapotrzebowanie na trzy okrety
zglasza Portugalia. Ze wzgledu na
ograniczone mozliwoséci finansowe
tego kraju, produkcja jednostek
w potowie jest subsydiowana przez
kraje NATO. Naprawdg rekordowy
jest rok 1989, w ktorym cztery okre-
ty zamawia Grecja, taka sama liczbe
niemiecka marynarka wojenna
(pierwszy kontrakt krajowy!), osiem
jednostek kontraktuje Australia,
a dwie Nowa Zelandia. Nie wszyst-
kie okrety budowane sa w Blohm
+ Voss. Jednostki dla marynarek
wojennych Australii i Nowej Zelan-

STRATEGIE

dii bgda budowane w stoczniach
australijskich, na zasadach podob-
nych jak jednostki argentynskie, tu-
reckie i greckie.

W efekcie skutecznego zarzadza-
nia nowoczesna i unikalna techno-
logia budowy okretéw, na przetomie
wiekOow, na o$miu rynkach znajdo-
wac si¢ bedzie 40 jednostek plywaja-
cych, w ktorych zamontowanych be-
dzie ponad 1000 réznego rodzaju
modulow. W czasie, gdy ostatnie
okrety beda schodzily ze stocznio-
wych pochylni, te ktore znajduja sie
aktualnie w eksploatacji wejda
w etap modernizacji. Taki stan rze-
czy zapewni producentowi stale za-
potrzebowanie na nowe i unowocze-
$nione moduty uzbrojenia i wyposa-
zenia.

Sukces rynkowy

Sukces rynkowy technologii bu-
dowy okregtow ma swoje najbardziej
obrazowe i wymierne odzwiercied-
lenie w dynamice sprzedazy produk-
cji okretowej. W roku finansowym
1988-1989 osiagneta ona poziom 141
min DM, w 1989-1990 314 mln DM,
a w 1990-1991 450 min DM. O ak-
tywnosci dzialu marketingu tego
przedsigbiorstwa,  produkujacego
takze kompletne obiekty przemys-
towe, $wiadczy rosnacy wciaz portfel
zamoéwien: 1988-1989 — 2388 min
DM, 1989-1990 — 2645 min DM,
1990-1991 — 2948 min DM. W cza-
sach gdy w landach zachodnich Nie-
miec odczuwa si¢ recesj¢ i spada
popyt na sile robocza, Blohm
+ Voss zwigksza zatrudnienie, ktére
w koncu 1991 r. osiaga wielko$é
4700 oséb, w tym az 1200 oséb
personelu technicznego. O tym, jak
wielka wage przywiazuje si¢ do roz-
woju wlasnych technologii informu-
je rosnacy systematycznie stosunek
godzin pracy projektowej do produ-
kcyjnej. W 1988-1989 wynosit on
28%, w 1989-1990 wzrost do 33%,
a w 1990-1991 do 34%.

Na podstawie przytoczonych po-
wyzej faktow mozna z cala pewnos-
cia stwierdzi¢, ze zarzadzanie tech-
nologia MEKO stanowi przyklad
sprawnego dziatania.

Marek Grzybowski
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Halina Buk

Strategia zarzadzania
kapitalem przedsiebiorstwa

Kapitat jest kategoria ekonomicz-
na oznaczajaca warto$é, ktora ma
zdolnos¢ do wzrostu. Roznica war-
todci, ktéra powstala na skutek
wzrostu nazywana jest wartoscia do-
datkowa, zyskiem, procentem.

Rozwazania na temat kapitatu na-
lezy, poza podejsciem abstrakcyjnym
— mySlowym, skierowaé takze na
plaszczyzng realng przedmiotowa.
Woéweczas kapitat jest pozadanym do-
brem, ktorego posiadanie umozliwia
dziatanie, w efekcie ktorego (w przy-
padku dzialania racjonalnego) nasta-
pi jego przyrost lub spelnienie okres-
lonej funkcji (zaspokojenie potrzeby)
Zapewniajace zwrot zastosowanego
dobra (kapitatu). W przypadku nie-
odpowiedniego zastosowania kapita-
hu wystapi jego strata.

Posiadanie kapitatu w odpowied-
nich rozmiarach i czasie stanowi
warunek tworzenia, funkcjonowa-
nia i rozwoju przedsigbiorstwa.
W warunkach gospodarki rynkowe;j
i prywatnej wlasnoSci kapital jest
dobrem rynkowym i przede wszyst-
kim prywatnym. Aktualnie w Polsce
w warunkach tworzenia gospodarki
rynkowej warto§¢ przedsiebiorstw,
ktore zmieniaja swoj charakter wias-
nosci (prywatyzuja sig), stanowi ele-
ment rynku — kapitat przemystowy.
Kapital przemyslowy (sensu largo)
to kazdy kapitat, ktorego jedng z faz
jest produkcja, a przez to wytwarza-
nie wartosci i jej powiekszanie (przez
warto$¢ dodatkowa). Kapital prze-
mystowy przechodzi przez faz¢ pie-
niezng, produkcyjna i towarowa
przyjmujac formy: kapitatu pieniez-
nego, kapitalu produkcyjnego i ka-
pitalu towarowego.

Kapitat pienigzny wystepuje w po-
staci pieniadza. Tkwi w nim potenc-
jalna mozliwos$¢ przyrostu jego war-
todci. Aby ta potencjalna mozliwos§é
spetnila sig, musi by¢ odpowiednio
zastosowany. Poniewaz zastosowa-
nie kapitalu pieni¢zZnego moze przy-
biera¢ przede wszystkim forme¢ po-

zyczki lub lokaty, stad rozréznia sie
kapital pozyczkowy i kapital loka-
cyjny. Kapital pozyczkowy udostep-

_niany jest przez wlasciciela do czaso-

wej dyspozycji innych uzytkowni-
koéw w zamian za procent. Procent
jest wyrazem przyrostu kapitatu wia-
sciciela za jego udostepnienie celem
okreslonego zastosowania. Ruch ka-
pitalu pienigZznego przedstawia for-
mula:

P————p» (P + AP)
(pieniadz — — — — P> pienigdz
Z przyrostem)

Kapitat pozyczkowy podlega
zwrotowi. Jezeli kapital pieniezny
udostegpnia si¢ uzytkownikowi na
stale jako lokate w papierach war-
tosciowych?, ktére nie podlegaja
wykupowi, to jest on kapitatem lo-
kacyjnym. Dla tych dwéch rodzajow
kapitalow wyréznionych z punktu
widzenia wlasnosci, przyjmuje si¢
okreslenia kapitalu wlasnego i kapi-
tatu obcego. Nazewnictwo kapita-
6w (funduszy) wlasnych zalezy od

formy wilasnosci przedsigbiorstwa:

i zasad gospodarki finansowe;j.

Kapitalem wlasnym jest fundusz
zatozycielski i fundusz przedsigbior-
stwa w przedsi¢gbiorstwach panstwo-
wych, kapital akcyjny lub udziatowy
oraz kapital rezerwowy zapasowy,
fundusz udzialowy, zasobowy i in-
westycyjny w spotkach. Przy czym,
w spolce z ograniczona odpowie-
dzialnoscia zaktadowym: kapitalem
(funduszem) zasadniczym jest kapi-
tat (fundusz) udziatlowy, w spolce
akcyjnej — kapital akcyjny, za$
w przedsigbiorstwie panstwowym
— fundusz zatozycielski. Ten ostatni
stanowi rownowarto§¢ wydzielonej
jednostce gospodarczej cze$ci mienia
panstwowego?.

Kapitalem zapasowym dla przed-
siebiorstwa panstwowego jest fun-
dusz przedsigbiorstwa?. Odpowied-
nikiem tego funduszu w spoétkach

prawa handlowego i cywilnego jest
fundusz zapasowy. W spotkach pra-
wa handlowego kapital zapasowy
stanowi rownowarto$¢ majatku
trwalego i obrotowego, bedacego
wlasnoécia spotki, ale nie finansowa-
nego kapitalem zakltadowym. W te-
go typu spolkach tworzy sie ponadto
fundusz rezerwowy, w celu zabez-
pieczenia finansowania zamierzo-
nych przedsigwzigc, z ktorymi wiaza
si¢ znaczne wydatki, badz tez kto-
rych pozytywny wynik jest zwigzany
z ryzykiem?,

Plynno$¢ kapitalowi lokacyjnemu
nadaje si¢ przez odsprzedaz papie-
row wartosciowych innym wiascicie-
lom. Papiery wartosciowe dziela sie
na papiery o dochodzie stalym
i zmiennym. Papiery o dochodzie
stalym reprezentuja wierzytelnosé,
ktorej wysoko$¢ zaréwno kapitatu,
jak i dochodu okre$lona jest w kwo-
cie pienigznej w chwili emisji, tj.
wypuszczenia ich na rynek. Papie-
rem wartoSciowym o stalym docho-
dzie jest obligacja. Jest to papier
stwierdzajacy udzielenie pozyczki
i zobowiazanie do jej zwrotu. Za-
plata pozyczki nastepuje w okres-
lonych terminach droga wykupu ob-
ligacji. Obligacja jest dtugiem insty-
tugji, ktora ja emitowala i zarazem
pozyczka udzielona emitentowi
przez subskrybenta. Odmiang obli-
gacji, ktorych kurs emisyjny jest wy-
znaczony przez stope dyskontowa
stanowia weksle skarbowe, wystepu-
jace jako instrument kredytowy ryn-
ku pienieznego. Sa to papiery war-
tociowe stwierdzajace wierzytel-
no$¢ pienigzng zwrotna w ustalonym
terminie przez dluznika lub przed
terminem przez bank, ktory weksel
dyskontuje®. Papierem wartoscio-
wym stanowiacym rodzaj przekazu
pienigznego, posiadajacym pokrycie
w funduszu kapitalowym jest czek.
Forma kredytu bankowego majace-
go zastosowanie przede wszystkim
w obrocie migdzynarodowym jest



akredytywa. Stanowi ona zabezpie-
czenie naleznosci z tytutu dostaw
przez zarezerwowanie przez bank
okreslonej sumy pieni¢znej i obciaze-
nia ta sumg rachunku odbiorcy do-
staw.

Kapltalem lokacy_]nym W wyraze-
niu  papierbw  wartosciowych
o zmiennym dochodzie sa walory
reprezentujace prawo do udziatu
w zysku osiaganym przez emitujace
je przedsi¢biorstwa oraz reprezen-
tujace udzial w majatku tego przed-
sigbiorstwa. Glownym reprezentan-
tem takiego kapitatu jest akcja. Ak-
cja jest papierem wartosciowym do-
kumentujacym udzial w kapitale za-
kltadowym spolki akcyjnej. Kapitat
akcyjny ztozony z akcji o rownej
warto$ci nominalnej stanowi pod-
stawg spotki akcyjnej. Odpowiada
ona calym swym majatkiem za zobo-
wigzania, natomiast akcjonariusze
nie odpowiadaja osobiscie za zobo-
wigzania spotki. Dochodem akcjo-
nariuszy z tytutu lokaty swego kapi-
tatu pieni¢znego w akcjach spétki
jest dywidenda. Dywidenda jest czg-
$cia zysku spolki akcyjnej za dany
rok obrotowy.

Druga forma kapitahu jest kapital
produkcyjny. Powstaje on w wyniku
przeksztalcenia pieniedzy (kapitatu
pienieznego) w s$rodki produkcji
izgromadzenia i oplacenia odpowie-
dniej kadry pracownikow. Mowimy
wowczas, Ze kapitat pienigzny zostat
przeksztalcony w kapital staly i kapi-
tat zmienny. Kapitat staty zostal wy-
datkowany na zakup Srodkoéw pro-
dukcji. Jego warto$C nie wzrasta
w procesic produkcyjnym i jest prze-
noszona na wytwarzany produkt.
Kapital zmienny zostat wydatkowa-
ny na zakup sily roboczej. Wartos¢
kapitatu zmiennego wzrasta w pro-
cesie produkcji odpowiednio do
wielkosci wartosci dodatkowej wy-
twarzanej przez sile robocza. We-
dhug kryterium zuzywania si¢ kapi-
talu produkcyjnego rozrdznia si¢ ka-
pitat trwaly i kapital obrotowy. Ka-
pital trwaly tworza §rodki produkcii,
ktore zuzywaja si¢ stopniowo w tra-
kcie wielu cyklow produkcyjnych.
Kapitat obrotowy tworza te srodki
produkcji, ktoére zuzywaja sie cal-
kowicie w jednym cyklu produkcyj-
nym. Oznacza to, ze kapital obro-
towy obejmuje gotowke oraz te zaso-
by, ktére w toku normalnej dziatal-
nosci przedsigbiorstwa moga by¢
w ciagu okreslonego czasu zamienio-
ne na gotowke.

Sama zamiana kapitatu pienigz-
nego na kapital produkcyjny nie daje

jeszcze mozliwosci zwrotu poniesio-
nych nakladow ani wytworzenia
wartosci 1 wartosci dodatkowej. Za-
miana kapitalu pienigZinego na kapi-
tal produkcyjny umozliwia nadanie
kapitalowi cech wartosci uzytkowej.
Warto$¢ przyniesie dopiero prawid-
lowe jej wykorzystanie i zarzadzanie.
Poziom wytworzonej wartosci i war-
tosci dodatkowej zalezy od stopnia
racjonalnego wykorzystania kapitalu
produkcyjnego. Poza wartoscia uzyt-
kowg, zgromadzona w kapitale trwa-
lym, poziom wytworzonej wartosci
zalezy od atrybutow kapitalu zmien-
nego, a konkretnie od liczby struk-
tury, kwalifikacji, przedsigbiorczosci,
wydajnosci kadry pracownikéw. Do-
piero produkcyjne zespolenie w tym
samym czasie kapitalu trwalego i ob-
rotowego oraz sily roboczej daje sku-
tek produkcyjny wyrazony nowa war-
toScig. Rezultaty produkcyjnego za-
stosowania kapitatu produkcyjnego
zaleza w duzym stopniu od wlas-
ciwosci reprezentowanych przez me-
nedzer6w. Menedzerowie sg bowiem
,generatorem’ wariantow technicz-
nych, organizacyjnych i finanso-
wych, czesto znacznie wydajniej-
szym niz wiasciciele przedsigbiorstw.

Cele przedsigbiorstwa
a zarzadzanie kapitalem

Wybor strategii zarzadzania kapi-
talem przedsigbiorstwa jest uzalez-
niony od wyraznie okreslonych ce-
16w dzialalnosci przedsigbiorstwa.
Cel dzialalno$ci przedsigbiorstwa
wynika z zalozen danego etapu ewo-
lucji systemu spoleczno-gospodar-
czego jako calosci oraz warunkow,
w jakich nastgpuje ich realizacja.
Mozna ten cel rozpatrywaé w kate-
goriach filozoficznych, ekonomicz-
nych i innych. Juz filozofia starala
si¢ bowiem da¢ odpowiedZ na pyta-
nie o sens i motywy ludzkiej pracy,
a wiec dzialania, ktore jest podstawa
istnienia kazdej jednostki gospodar-
czej. Juz w XVIII i XIX wieku
utylitarysci (J. Bentam i J. S. Mill)
glosili, iz pozytek jednostki badz
spoleczefistwa powinien stanowi¢
najwyzszy cel moralny postgpowa-
nia ludzi. Z kolei naczelna teza uni-
wersalizmu XIX wieku byla zasada,
zgodnie z ktéra postgpowanie ludz-
kie jest moralne wowczas, gdy kiero-
wanie si¢ w nim dobrze pojetym
interesem wlasnym' (pozytklem) jed-
nostki nie stoi w sprzecznosm Z inte-
resem ogolu, lecz przeciwnie — stuzy
zarazem pomnazaniu ogoélnospote-
cznego dobra i szczescia.

STRATEGIE przeglad

Przystepujac  do dekompozycji
i sformulowania celu dziatalnosci
przedsigbiorstwa mozna wskaza¢ na
wiele watkoéw, ktore nalezaloby
uwzglednic:

@ rozpatrywa¢ cel gospodarczy
przedsiebiorstwa na tle celow ogol-
nospolecznych,

@ rozpatrywa¢ cel dzialalnosci
przedsigbiorstwa wychodzac z jego
funkcji,

@ rozpatrywa¢ cel dzialalnosci
przedsigbiorstwa na tle dwoch prze-
ciwnych sobie dziedzin: z jednej stro-
ny — asplraqe i potrzeby, z drugiej
za$ — zasoby i mozliwosci.

Najwigcej kontrowersji budzi for-
mulowanie celu dziatalnosci przed-
siebiorstwa rozpatrujac dwa pierw-
sze aspekty, gdyz mamy tu do czy-
nienia z wielorakoscig kryteriow: tj.
ekonomicznych, spolecznych, etycz-
nych. Powstaje bowiem dylemat, ja-
ka jest obiektywna granica uwzgled-
niania kryteriow spotecznych i etycz-
nych? Jaka jest obiektywna granica
nienaruszalnosci mikroefektywnos-
¢i? Gdyby przekroczono obiektywna
granice — nienaruszalnosci mikro-
efektywnosci, etycznie dzielono by
utrwalajacy si¢ niedostatek.

W przedsigbiorstwach funkcjonu-
jacych w rozwinigtych gospodar-
kach rynkowych formuluje si¢ dzi-
siaj dwa nastgpujace gtéwne cele:

m dazenie do ciaglego generowania
dochodéw, a moze by¢ to dokonane
tylko przez wzrost kapitatu, lub co
najmniej zapewnienie utrzymania
dotychczasowego jego poziomu,

m dazenie do dobrego spolecznego
klimatu pracy, dobrych warunkow
pracy, stwarzanie sposobnosci roz-
woju zatrudnionych, partycypacji
pracowniczej itd. Jest to grupa celow
spolecznych.

Oczywiscie powstaje problem wy-
boru pomie¢dzy tymi gléwnymi cela-
mi, rodza si¢ tez konflikty na tym tle.
Zaleza one nie tylko od wewnetrz-
nych uwarunkowan, ale takze od
zewnetrznych okolicznosci. Wewne-
trzne uwarunkowania okresla prze-
de wszystkim kondycja finansowa
przedsigbiorstwa. Jezeli bowiem be-
dzie ona nie najlepsza, a wrecz wyni-
ki finansowe begda zle, to nacisk
bedzie si¢ ktadto glownie na realiza-
cje celu pierwszego — generowanie
dochodéw. Tylko osiagnigcie tego
celu moze zapobiec bankructwu
przedsigbiorstwa. Natomiast gdy re-
zultaty finansowe sa satysfakcjonu-
jace, wazniejszym staje si¢ realizacja
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Rys.1. Hierarchia celéw przedsighiorstwa i ich zwiazek ze strategiami dzialania
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Rys. 2. Analiza inwestowania jako zbieimo$¢ strategii i taktyki przedsigbiorstwa
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celu drugiego — spolecznego. Zatem  rozprzestrzenienia prowadzonej

osiagniecie odpowiedniego stopnia
realizacji celu pierwszego warunkuje
realizacje celu drugiego. Problem
wyboru gléwnych celow i konflik-
tow na tle tego powstaje na kazdym
potencjalnym rozwazanym pozio-
mie gospodarowania.

Ocena realizacji generalnego celu
moze by¢ dokonana za pomoca ra-
chunku ekonomicznego. Weryfika-
cyjna rola tego rachunku wymusza
wybor jedynie takich celéw, ktore sa
osiagalne ze wzgledu ma dostepny
kapital i mozliwe do zastosowania
sposoby uzycia tego kapitalu. Mozna
wiec mowi¢ o celu operacyjnym.
Formulowanie celu operacyjnego
jest wynikiem gry pomiedzy czyn-
nikiem obiektywnym (posiadany ka-
pital) a czynnikiem subiektywnym
(aspiracje — cele) w warunkach ist-
nienia réznego rodzaju dazen i roz-
nych poziomoéw wiedzy o sposobach
zaangazowania kapitalu pod katem
realizacji tych aspiracji — celow.

Z celow generalnych wywodza si¢
cele specyficzne, dla ktorych takze
mozna okreslié pewna warto$¢ ope-
racyjna. Przedsigbiorstwa realizuja
swoje cele generalne i specyficzne
poprzez wybieranie strategii dziala-
nia. Taka strategia jest wigc w tym
samym czasie celem subpoziomu.

Przyktadowo, celem zbiorowym
bedzie dazenie do geograficznego

przez przedsigbiorstwo dziatalnosci.
Cel ten bedzie mozna zrealizowaé
albo przez zainwestowanie wi¢ksze-
go kapitahu, albo przez inny podziat
zysku. Musimy wigc dokona¢ wybo-
ru okreslonej strategii dziatania za-
pewniajace]j osiagni¢cie celu zbioro-
wego. Mozna tu przyjac nastgpujace
strategie dziatania:

@ wybudowaé nowy zaklad w in-
nym miescic (kraju),

@ zawrze wspolprace z podobnym
branzowo przedsi¢biorstwem w in-
nym miescie (kraju),

@ zwickszy¢ produkcje w istnieja-
cym przedsigbiorstwie i uruchomic
sie¢ dystrybucji w innym mie$cie

(kraju).

Zalozmy, ze rachunek ekonomicz-
ny wskazal na wybOr pierwszej stra-
tegii. Na tej podstawie mozna przy-
stapi¢ do formutowania cel6w specy-
ficznych, dla ktorych trzeba wybraé
nizszy rodzaj strategii. Jezeli gel spe-
cyficzny okreslimy, ze budowa no-
wego zakladu nie moze by¢ drozsza
niz 500 mld zi, mozna do jego reali-
zacji przyja¢ nastgpujace ponizsze
strategie:

@ wypuscié akcje na 500 mld z,

@ wzia¢ kredyt z banku,

@ ograniczy¢ wyplate dywidend
i skierowaé zyski zatrzymane na no-
wa inwestycje.

Jezeli zdecydujemy, Ze najkorzyst-
niejszym rozwiazaniem bedzie pozy-
czka bankowa, powstaje dylemat
stopy oprocentowania i odpowied-
nio do tego wybor wlasciwego ban-
ku. Procedurg t¢ przedstawiono gra-
ficznie na rysunku 1.

Z chwila wyboru okreSlonej stra-
tegii dziatania (wyzszego lub nizsze-
go rzedu) zaczyna si¢ taktyczne dzia-
lanie. Strategiczne myslenie wskazu-
je na zastosowanie okre$lonych kry-
teriow selekcyjnych przy zaangazo-
waniu kapitalu  przedsigbiorstwa.
Wybdér wlasciwych metod, kryte-
ridw — to juz taktyka przedsiebiors-
twa. To dualne podejécie (strategicz-
ne i taktyczne) do podejmowania
decyzji kapitalowych laczy analiza
inwestowania. Inwestowanie rozu-
mie si¢ jako zamrozenie kapitatu
w celu uzyskania stalego generowa-
nia dochodu przedsigbiorstwa. Ob-
razuje to rys. 2%, Jest to jednak juz
temat, ktéory wymaga odrgbnego
rozpatrzenia.

Halina Buk

Przypisy:

U Papiery warto§ciowe to wszelkie papiery
uoasabiajace prawa majatkowe, jakie przy-
stuguja kazdoczesnemu ich wiascicielowi.
Por. K. SZCZEPANSKI, Papiery wartos-
ciowe. Akcje, obligacje, weksle. Edytor, Wa-
rszawa 1990, s. 7.

2 Fundusz zalozycielski zwigkszaja: przekaza-
ne z budzetu panstwa dotacje na finan-
sowanie rozwoju przedsigbiorstwa oraz po-
zostawiona dywidenda, a takze inne $rodki
przekazane przez Skarb Panstwa. Zmiany
w funduszu zalozycielskim nastgpuja takze
na skutek zmian wartoéci majatku przedsie-
biorstwa (bedace skutkiem aktualizacji wy-
ceny Srodkow trwalych oraz nieodplatne
przekazanie przez przedsigbiorstwo budyn-
kéw 1 budowli).

% Fundusz przedsigbiorstwa zwigksza zysk po-
zostajacy w dyspozycji przedsigbiorstwa,
amortyzacja, zwigkszenie warto$ci majatku
przedsigbiorstwa na skutek aktualizacji wy-
ceny §rodkéw trwatych. Fundusz przedsie-
biorstwa zmniejszaja: straty bilansowe,
umorzenie majatku trwalego, dywidendy,
gdy nie moga by¢ wyplacone z osiagnietego
zysku po jego opodatkowaniu i zmniejszenie
warto$ci majatku przedsigbiorstwa, bedace-
go skutkiem aktualizacji wyceny $rodkéw
trwalych.

B. SAKS, Wzorcowy plan kont dla jednostek

gospodarczych prowadzqcych ksiegi rachun-

kowe (handlowe). Bis, Wloclawek 1991, s.

124-125.

9 Dyskonto — potracenie przez bank pewnej
czeSci sumy nominalnej weksli w wypadku
ich skupu przed terminem platnoéci. Zalezy
od stopy dyskontowej (wsk. procentowy
stanowiacy podstawg obliczenia).

® J. G. WISSEMA, An introduction to capital
investment selection. Frances Pinter, London
and Dover, N.H. 1985, s. 43-60.
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Zarzqdzanie oparte na lojalnosci ()

Frederick F. Reichheld: Loyalty
— Based Management, ,,Harvard
Business Review”, March-April
1993.

Pomimo nawatu dzialan podej-
mowanych przez firmy amerykans-
kie w celu zapewnienia lepszej ob-
stugi swoim klientom, tylko kilka
z nich osiagneto znaczace wyniki
w zaskarbieniu sobie ich lojalnosci.
Zaréwno w dziatalnosci produkcyj-
nej, jak i ushugowej dyrektorzy in-
tuicyjnie wiedza, ze zdobycie ich
wiernosci pomnaza zyski.

Jednakze dotychczas tylko kilka
przedsigbiorstw konsekwentnie zre-
organizowalo swoje dzialania pod
tym wiasnie katem. Zamiast prowa-
dzenia celowej polityki, wiekszos¢
wdraza ad hoc pojedyncze nieprze-
myslane rozwiazania. Zastyszawszy
o sukcesie takiego lidera na rynku
kart kredytowych, jak np. MBNA,
w sytuacji gdy inne firmy gwattownie
traca  zaufanie korzystajacych
z uslug, staraja si¢ one po prostu
skopiowa¢ parg pomystow. Tworza
komoérki ds. odzyskiwania ,,wadli-
wych” (tj. chwiejnych i niezdecydo-
wanych) klientow, ktore dzialajac
w $rodowisku mniej jednolitym niz

w przypadku MBNA, moga nie
przynies¢ oczekiwanych profitow.
Moga réwniez zastosowac taktyke
MBNA polegajaca na wyplacie pen-
sji w kopertach z napisem ,,OTRZY-
MUIJESZ WYPLATE DZIEKI
KLIENTOWTI”, ktorych zawarto$é
nie premiuje jednak rzeczywistych
dziatan pracownikoéw majacych na
celu zapewnienie lojalnosci konsu-
menta. Nic wiec dziwnego, ze efek-
tow brak.

Budowanie wysoce lojalnej klien-
teli nie moze juz by¢ traktowane jako
dodatek — musi stac si¢ integralna
czglcia strategii ekonomicznej kaz-
dej firmy. Wiodacy dzi§ prym w tej
dziedzinie tacy potentaci, jak
MBNA, odniesli sukces wiasnie
dzigki skonstruowaniu calego swoje-
go systemu ekonomicznego wokot
tego zagadnienia. Rozumiejg, ze
wierno$¢ nabywcy zdobyé mozna
tylko przez stale dostarczanie mu
produktow najwyzszej jakoSci. Z ko-
lei dobrzy klienci zwigkszaja zyski
przedsigbiorstwa stwarzajac warun-
ki do rozsadnego reinwestowania
wplywow tak, aby utrzymac starych
i zdobyé nowych lojalnych klientéw
i pracownik6w. Planowanie i zarza-
dzanie ta samonakrecajaca si¢ spira-
la stato si¢ kluczem do sukcesu.

Korzysci ekonomiczne systemu
wysokiej lojalnosci sa na tyle znacz-
ne, ze w pewnych galeziach gospoda-
rki moga tlumaczy¢ roéznice w do-
chodowosci konkurujacych ze soba
przedsi¢biorstw. Konsekwentne sto-
sowanie wyzej wymienionego me-
chanizmu nie tylko zapewnia zbyt

towarow i ustug, lecz takze podwyz-
sza warto$¢ akcji danego przedsig-
biorstwa oraz obniza koszty utrzy-
mania starych lub zdobycia nowych
klientéw. Zasadnicze zyski nie pole-
gaja jednak tylko na doraznych ko-
rzyS$ciach w postaci niestalego zwigk-
szenia naptywu gotowki do przedsie-
biorstwa. Proces nie polega na jed-
norazowe]j obnizce cen badz poje-
dynczym ulepszeniu towaru. Sedno
sprawy lezy gdzie indziej. Zwigkszo-
ne place zapoczatkowuja lancuch
wydarzed podwyzszajac tylko po-
czatkowo morale i zaangazowanie
zatrudnionych. Gdy zostana oni
w firmie na dhuzej, ich wydajnosé
wzrasta a jednocze$nie koszty ksztal-
cenia nowych pracownikéw spadaja.
Polaczenie ich zadowolenia z coraz
lepszymi kwalifikacjami i doswiad-
czeniem zawodowym prowadzi do
lepszej obstugi konsumenta. Z kolei
klient bardziej zadowolony staje si¢
lojalny wobec firmy i jako taki sta-
nowi czastke calego systemu przed-
siebiorstwa. Rywale na rynku pozo-
staja z mniej wartoSciowymi nabyw-
cami i mniej utalentowanymi pra-
cownikami.

Sila dzialania opartego na tym
rozumowaniu jest kumulowanie si¢
jego wynikow z czasem. Im dluzej
trwa cykl, tym bardziej polepsza
sic sytuacja finansowa firmy.
W MBNA, na przyklad, 5-proc.
wzrost wskaznika liczby stalych
klient6w zaowocowal 60-proc. zwie-
kszeniem zyskow firmy w ciagu pie-
ciu lat. Podobnymi osiggnigciami
moze tez poszczycié si¢ znana firma



organizacji 7/93 Z CZASOPISM ZAGRANICZNYCH

ubezpieczeniowa State Farm Insu-
rance Companies — inny champion
w walce o wiernego klienta.

Nauka wspoétzawodnictwa budo-
wana na lojalnosci moze by¢ skom-
plikowana, lecz na pewno nie niemo-
zliwa. Wymaga przede wszystkim
zrozumienia zwiazkow miedzy przy-
wigzaniem klienta do danej firmy
a jej zyskami. Tylko w tym przypad-
ku codzienne decyzje ekonomiczne
beda bowiem odzwierciedlaé¢ dtugo-
terminowa analize kosztow korzy-
§ci. Podejécie to wymaga rozpatrze-
nia czterech najwazniejszych ele-
mentow w zarzadzaniu:

@ klienta

@ oferty towarow i ustug
@ pracownikow

@ systemu mierzenia rynku

Aby w pelni wykorzysta¢ korzysci
wymka]qoe z tego systemu, wszyst-
kie wyzej wymienione czynniki mu-
sza by¢ w pelni docenione, a dziala-
nia podejmowane w zwmzku Z nimi
realizowane jednoczeénie: jesli bo-
wiem chociaz jeden z nich zostanie
przeoczony, caly wysilek p6jdzie na
marne — filozofia jest tu dzialanie
calosciowe. Zaufania nabywcy i po-
lepszenia efektywnosci firmy nie mo-
zna w zaden sposob osiagnaé po-
czynaniami doraznymi. Gdy polity-
ka firmy jest dalekowzroczna i cele
jasno sprecyzowane, rezultaty moga
by¢ tak niezwykle, jak w przypadku
MBNA.

s, Whasciwy klient”

Jest oczywiste, iz klienci sg nie-
zbednym skladnikiem ,,systemu
opartego na lojalnosci”, a sukces
zalezy od tego, czy zostana z firma
przez dlugi okres. Jednak nie wszys-
cy klienci sa tacy sami. Przedsigbior-
stwa powinny ,,namierzaé¢ wlasciwe-
go klienta” — nickoniecznie najlat-
wiejszego lub najbardziej optacalne-
go do pozyskania w krotkim czasie,
ale raczej tego, ktory bylby skltonny
prowadzi¢ z dana firma interesy
przez dlugie lata. Z réznych przy-
czyn pewni ludzie nigdy nie pozo-
staja wierni jednej firmie, niezaleznie
jak optacalna bylaby ich wspolpra-
ca. Gléwnym zadaniem staje si¢ wiec
unikanie tego typu klientow i zdoby-
wanie w ich miejsce jak najwigckszej
liczby tych, ktorych przywiazanie do
jednego przedsiebiorstwa byloby
gwarantem ]ego rozwoju.

Demografia i historia daja pewne
wskazoéwki co do nieodlacznych
cech klienta lojalnego. Ludzie, kto6-
rzy kupuja z pobudek osoblstych 53
bardziej skfonni do lojalnoéci niz ci,
ktorzy kupuja z ogloszenia. Ci, kto-
rzy kupuja po zwyklych cenach sa
wierniejsi niz ci, ktorzy kupuja po
cenach promocyjnych. Wiasciciele

domoéw, ludzie w Srednim wieku,
mieszkancy wsi sa bardziej lojalni od
przedstawicieli mobilnych populacji,
przerywajacych kontakty handlowe
wraz z kazdymi przenosinami z miej-
sca na miejsce.

Jednak generalizowanie na temat
,,wiaéciwego klienta™ bierze w ieb,
zwazywszy fakt, iz klient nielojalny,
a wiec kosztowny dla ]ednej firmy,
moze okazaé si¢ wartosciowy dla
innej. USAA (przedsigbiorstwo za-
jmujace si¢ ubezpieczaniem samo-
chodow) lider w dziedzinie zarzadza-
nia opartego na lojalnosci z 98-proc.
wskaznikiem liczby statych klien-
tow, stworzyl podstawy swej dzialal-
no$ci posrdéd oficeréw wojska zna-
nych przeciez z czestych i niespodzie-
wanych przeniesiei. Wojskowi nie
bedacy grupa dochodowa dla wigk-
szoéci innych agencji ubezpieczenio-
wych, zostali przyciagnigci przez
USAA specjalnym systemem dosto-
sowanym specjalnie do ich szczegol-
nych potrzeb. Sercem programu
USAA jest scentralizowana baza da-
nych i telefoniczna sie¢ kontaktu
z klientami, umozliwiajaca im reali-
zacj¢ zamOwienia praktycznie z kaz-
dego miejsca na kuli ziemskiej. To
raczej konstrukcja tego systemu, niz
atrakcyjnosc oferty agencji zapew-
nia lacznos$¢ ze stala liczba korzys-
tajacych z ustug ubezpieczalni. Po-
myst dziala na korzy$¢ zaréwno fir-
my, jak jej klientow — oficer nie
musi za kazdym razem, gdy zostaje
przeniesiony, szuka¢ nowego agenta
ubezpieczeniowego, USAA nie jest
zmuszony do przekazywania da-
nych, a co wazniejsze, nie szuka
nowych klientoéw, by zastapic straco-
nych.

Poszukiwanie lojalnych klientow
wymaga roéwniez uwazniejszej ich
klasyfikacji w celu rozpoznania naj-
korzystniejszego dla nich rodzaju
ushugi, jaka moglaby im dostarczy¢
dana firma. Jesli analitycy spisza si¢
dobrze, baza potencjalnych konsu-
mentéw bedzie w miare jednolita,
a to zapewnia wyzsza rentownosc.
MBNA np. dostarcza swych kart
kredytowych przede wszystkim
cztonkom tak jednorodnych grup,
jak Amerykanskie Stowarzyszenie

‘Dentystyczne (American Dental As-

sociation) lub Stowarzyszenie Absol-
wentOw Uniwersytetu w George-
town (Georgetown University Alumni
Association). Poniewaz czlonkowie
tych grup dziela podobne cechy,
MBNA jest w stanie wlasciwie zro-
zumie¢ podstawowe potrzeby ich
czlonkow i poczyni¢ odpowiednie
kroki dostosowawcze (na przykiad
systemy przetwarzania danych sa
projektowane indywidualnie dla ka-
zdej z grup tak, by nabywcy mogli
otrzymaé odpowiednie dla nich pa-

kiety uslug). W rezultacie MBNA,
kiedy zdobywa klienta, juz go za-
trzymuje. Kiedy np. AT&T wprowa-
dzita swoja Kartg Uniwersalng (Uni-
versal Card) inne przedsigbiorstwa
stracily, podczas gdy MBNA utrzy-
mata swoja pozycj¢ na rynku.

Znajac klientow, ktorzy prawdo-
podobnie okaza si¢ lojalni, otrzymu-
je sie rowniez dane dotyczace tych,
ktérzy takimi nie bedg. Tak wigc
firmy beda mogly skierowaé swoje
$rodki w kierunku ,,warto$ciowych
klientéw”, stosujac zasady promocji
orazinne strategie finansowe wymie-
rzone w potencjalnie najlepszego
konsumenta. Zwykle niestety przed-
sicbiorstwa uzywajg obnizek cen ja-
ko t¢pego instrumentu stosowanego
wobec wszystkich klientow, podczas
gdy operacja ta powinna postuzy¢
jako sito oddzielajace tych ,,wad-
liwych” od ,,pelnowartosciowych”.
Kompanie telewizji kablowe]j pozys-
kuja nowych odbiorcoéw na przyktad
promocjami i darmowymi prébami,
tj. technikami zachg¢cajacymi wlas-
nie tych, ktorych najtrudniej potem
utrzymac.

Nawet te wysitki, utrzymania
klientow grozacych wycofaniem sig
z prowadzenia wspolnych interesow
sa czesto trudem wyrzuconym w blo-
to. Inwestycje stuzace podwyzszeniu
jakoS$ci ustug moga by¢ nieproduk-
tywne, kiedy skupiaja si¢ na tych
odbiorcach towarow i ustug, ktérych
tak naprawde nalezatoby si¢ pozby¢.
Firmy ubezpieczajace samochody
zauwazyly, ze pewne kategorie mlo-
dych kierowcow ograniczyly ich zy-
ski. Potrzeba byto dopiero dziesigciu
lat, by zwrocily si¢ koszty ich ubez-
pieczenia, a tak dlugo pozostawalo
jedynie 10%-15% ubezpieczonych.
Przedsiebiorcy zdali sobie rowniez
sprawe, iz ubezpieczenie nawet zwy-
klego klienta w pelni zwraca si¢
dopiero po czterech latach. Jesli nie
zostal on w tej samej firmie przez tyle
czasu, kompania ponosita straty.

Tak wiec, na przykiad, State Farm
zastosowala system rabatéw pre-
miujacy lojalnos¢. Co trzy lata jej
wierni klienci otrzymuja 5-proc.
upust. Sprawia to, ze czujg oni, iz
zashuzyli sobie na specjalny status
w firmie. To przekonanie zniech¢ca
ich do zmiany ubezpieczyciela, u no-
wego mogliby bowiem znéw spasc
na sam dot drabiny cenionych klien-
tow.

Opr. Marek Waojnar
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Czyzby nie istnial management
»a la Francaise’?
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M. Berry, H. Bouchikhi i J. Kimber-
ly: Le management ne peut-il donc
étre frangais?, ,,Revue Frangaise de
Gestion”, I/IT 1993 r.

Francja jest czwarta potgga gos-
podarcza na $wiecie. W latach 80.
przedsi¢biorstwa francuskie byly je-
dnymi z najaktywniejszych, jesli
chodzi o inwestycje zagraniczne.
W 1991 r. zainwestowaty one 11 mld.
frankow w Stanach Zjednoczonych,
czynigc z Francji pierwszego inwes-
tora w tym kraju. W tym samym
roku gabinet Kearney’ego opubliko-
wat wyniki badan nad wielkimi euro-
pejskimi, amerykanskimi i japorfs-
kimi przedsigbiorstwami przemysto-
wymi. Wéréd 24 przedsigbiorstw,
ktore osiagnely w okresie 1970-1990
najwyzszy wspoiczynnik dochodo-
wosci, znajduja sie 4 grupy francus-
kie (L’Oréal, LVHM, Lafarge-Cop-
pée i Air Liquide).

A jednak Francuzi nie doceniaja
wlasnych metod zarzadzania; wola
zwrocic si¢ ku modelom amerykans-
kim czy japonskim. Oczywiscie,
ogromng rol¢ spetnia tu przewaga
gospodarcza Stanéw Zjednoczo-
nych czy Japonii. Ale wytlumaczenia
tego zjawiska szukac nalezy roOwniez
w samej Francji.

Geneza braku wiary w system
francuski

m Mass-media

Mass-media lubia przekazywac
wiadomosci krotkie, ale ,,treSciwe”.
Wszak znacznie wygodniej jest po-
kazaé panujacy gdzie indziej dob-
robyt, niz zdobyé sie na dokladnag
analiz¢ codziennych realidw przed-
sigbiorstwa francuskiego. Bardzo 1a-
two jest powiedzieé, ze wyniki -gos-
podarcze najlepszych sa zwiazane
z ich systemami zarzadzania...

Jak na razie, poza modelem euro-
pejskim i amerykariskim, nie ma in-
nych rozwiqzan. I Francuzi powinni
zaakceptowaé fakt, ze to oni sami
muszq przenies¢ doswiadczenia ame-
rykafiskie na grunt francuski. Muszq
rowniez utrzymaé ze Stanami Zjed-
noczonymi kontakt, gdyz tam postep
trwa w dalszym ciqgu — pisal w
1968 r. Roger Priouret w swojej
ksiazce La France et le management.
Natomiast obecnie menedzerowie
odwoluja sie do modelu japonskie-
go.
Prasa codzienna obserwuje wyda-
rzenia z bliska. Artykuly dotyczace
systemOw zarzadzania ukazuja si¢
czesto z powodu konfliktow
w przedsigbiorstwach lub tez przy
okazji ogloszenia oficjalnych rapor-
tow o stanie francuskich przedsig-
biorstw, ktore, jak zobaczymy dalej,
czesto nie skapia pochwat modelom
zagranicznym.

m Wladze publiczne

Ingerencja wladz publicznych
w sferg gospodarcza jest charaktery-
styczna w tym samym stopniu dla
Francji, co dla innych krajow. Ale,
w przeciwienstwie do politykow nie-

mieckich, czy japonskich, Francuzi
chetnie przywotuja modele zagrani-
czne. Jesli bowiem stwierdza sig¢ ,,0-
poZnienie” Francji w jakiej$ dziedzi-
nie, nastepuje zwrot ku modelowi
zarzadzania zastosowanemu w pan-
stwie, ktore akurat w tej dziedzinie
Francje wyprzedza. Wlasnie w ta-
kich okolicznosciach powotano do
zycia francuska Fundacje¢ ksztalcaca
zarzadzajacych przedsigbiorstwami
(Fnege): Francja byta w stosunku do
USA ,,op6zniona” w dziedzinie me-
tod zarzadzania i nalezalo podnies¢
francuskie przedsigbiorstwa do po-
ziomu amerykanskiego. W latach
1968-1974 Francja wystata wiec do
Standéw Zjednoczonych 600 stypen-
dystow.

Ostatnio symbolem skuteczno$ci
gospodarczej jest Japonia. Ale tak
naprawde Japonczycy stosuja w za-
rzadzaniu stary model francuski. Jak
to mozliwe? Ot6z po drugiej wojnie
Swiatowej, zastanawiajac si¢ nad
sposobem poprowadzenia polityki
przemystowej, przeprowadzili oni li-
czne badania i najwlasciwszy wydat
im si¢ wlasnie model francuski!

s Wihaiciciele

Przed wieloma laty wielcy prze-
mystowcy francuscy zafascynowani
byli business schools i metodami
amerykanskimi. Obecnie ich obsesja
stala si¢ Japonia i, w mniejszym
stopniu, Niemcy. Co paradoksalne,
przedsigbiorstwa japonskie stano-
wig dla Francuzéw konkurencje,
ktdra nalezy pokonaé, ale z drugiej
strony sa one przykladem do na-
sladowania, jesli chodzi o techniki
zarzadzania.
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m Konsultanci

Powstanie w Stanach Zjednoczo-
nych sieci konsultingowej ds. zarza-
dzania uzasadnione bylo istnieniem
bardzo silnych, zaréwno pod wzgle-
dem handlowym, jak i finansowym,
wielkich amerykanskich biur, ktore
do dzi$ zajmuja silng pozycje. Dlate-
go tez konsultanci pracujacy we
Francji przez dtugi czas ,,amerykani-
zowali si¢” (polegalo to m.in. na
zmianie sposobu méwienia czy ubie-
rania sig).

Jednak od poczatku lat 80. wielu
z nich zwrdcito si¢ ku Japonii, by
przenie$¢ na grunt francuski tamtej-
szy model przedsigbiorstwa (totalna
jakos¢, blyskawiczny przeptyw to-
warOw, zerowy stan zapasoéw itd.).
Konsultanci stosuja ww. metody
przy zawieraniu umow ze Swymi
klientami, przyczyniaja si¢ roOwniez
do ich rozpowszechniania, piszac na
ich temat ksigzki i artykuly.

m Badacze uksztaltowani przez tra-
dycje amerykanska

Wielu fachowcow ds. zarzadza-
nia, ktorzy zostali wystani do USA,
by tam uczy¢ si¢ modelu amerykans-
kiego, zajelo si¢ potem wprowadze-
niem go we Francji. Wplywy amery-
kanskie sprawily, ze przestali si¢ oni
interesowa¢ osiagnieciami francus-
kimi. A rozwiazania takie, jak pro-
ponowane np. przez Philippe d’Ibar-
ne (ktéry w swojej pracy pt. La
Logique de I’honneur sugeruje wyko-
rzystanie specyfiki francuskiej w efe-
ktywnym zarzadzaniu) spotkaty si¢
ze sceptycznym przyjeciem. Jedna
z takich krytyk ukazala si¢ zreszta
w ,,Revue frangaise de gestion”. Jej
autor twierdzi, ze wyzszos$c systemu
amerykanskiego polega na jego spoj-
nosci i nowoczesnosci, podczas gdy
we francuskiej ,,przesztoéci” trudno
znalez¢ jakie$§ czynniki konsoliduja-
ce. Postawa taka bylaby uzasadnio-
na, gdyby potega amerykanska rze-
czywiScie opierata si¢ na wyksztat-
ceniu i metodach wykladanych w bu-
siness schools. Ale w Stanach Zjed-
noczonych poddaje si¢ ostrej krytyce
wyksztalcenie, jakie daja business
schools oraz prowadzone przez nie
badania (zarzuca im si¢ zbytnie od-
dalenie od praktyki). Pomimo to
amerykanski mainstream czesto jest
jeszcze we Francji uwazany za model
do na$ladowania, jesli chodzi o roz-
woj badan i szkolnictwa.

m Badacze, ktérzy wyroéli z tradycji
francuskiej
Niestety, badacze-teoretycy za-
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rzadzania rzadko prowadzili dogleb-
ne badania na wilasnym terenie,
przyczyniajac si¢ w ten sposob (zape-
wne zreszta nieSwiadomie) do
umniejszenia znaczenia do$wiad-
czen francuskich. Jedna z przyczyn
takiego stanu rzeczy byly nie najlep-
sze stosunki pomigedzy $rodowis-
kiem naukowym a przedsigbiorca-
mi.

Wynikalo to z prze$wiadczenia
przedsigbiorcow, ze wtracanie si¢
w zycie ich przedsigbiorstw ciekaws-
kich obserwatorow z zewnatrz tylko
przeszkadza. Aby wigc przedsigbior-

‘stwo ,,otworzylo si¢” na badaczy,

konieczne jest zrOwnowazenie nie-
dogodnosci spowodowanych ich

_obecnoscia przez korzysci z nia zwia-

zane. Korzysci takie odkryty wielkie
zbiurokratyzowane przedsigbiorst-
wa (jak np. SNCF, RATP, wiele
grup samochodowych), dlatego. tez
o niektorych z nich wiemy dzi$ bar-
dzo duzo. Inne przyczyny wynikaja
z tego, ze latwiej jest wytlumaczyc
czynniki hamujace niz przyczyny
ozywienia — stad ta, powszechna we
Francji, tradycja krytykowania,
ktora znalazla odzwierciedlenie tak-
ze w opracowaniach naukowych.
W zwiazku z tym przedsigbiorstwa,
z obawy przed krytyka, niechetnie
przyjmowaty badaczy.

W poszukiwaniu rozwigzan
,»a la francaise”

m Nieznane dokonania

‘Nie byloby nic dziwnego w po-
szukiwaniu obcych modeli, gdyby
nie istniaty we Francji pewne osiag-
nigcia, ktorymi, co interesujace,
Francuzi wcale si¢ nie zajmuja. Moz-
na bowiem mnozy¢ przyktady przed-
sicbiorstw francuskich, matych lub
wielkich, ktore bardzo dobrze pro-
speruja bez stosowania amerykans-
kich czy japonskich technik zarza-
dzania. Ale doswiadczenia te pozo-
staja zwykle poza polem widzenia
badaczy. Poszukiwanie pozytyw-
nych zjawisk w zarzadzaniu francus-
kimi przedsigbiorstwami jest do tego
stopnia niecodzienne, ze bardzo cie-
kawa ksiazka, opisujaca funkcjono-
wanie kilkunastu wielkich przedsie-
biorstw i usilujaca wskaza¢ pewne
wspOlne prawidtowosci, wlasciwie
uszla uwadze badaczy (J.-P. Pagé, D.
Turcq, M. Bailly i G. Foldés: La
Recherche de U'excellence en France).
Ponadto latem 1991 r. ,,Harward
Business Review” opublikowal ar-
tykul, w ktérym dwoch autorow

angielskich wysuwa teze¢, Zze Fran-
cuzi osiagneli doskonale rezultaty
stosujac odmienny od anglosaskiego
system zarzadzania, co powinno daé
zagranicy do mySlenia. Z drugiej
strony, ,,Harward — I’Expansion”
opublikowal wtaénie ttumaczenie ar-
tykutu, ktore (nie uprzedzajac czyte-
Inika) pomijalo pewne pozytywne
spostrzezenia zawarte w oryginale.
Thumacz silnie zaakcentowat stabo-
§ci systemu francuskiego, podczas
gdy oryginal dowodzil, ze to wlasnie
jego spdjnosc byta zrodlem dynami-
zmu.

Dlaczego tlumacz, zamiast wypa-
cza¢ mys$l autora, nie pokusit si¢
o dyskusj¢ z nim? Prawdopodobnie
z powszechnie panujacego przeko-
nania, ze wszystko, co wiaZe si¢
z modelem francuskim, jest po pros-
tu zle...

m Ustanowié, oparte na zaufaniu,
stosunki migdzy badaczami a przed-
siebiorcami

Bardzo wazne jest w tej chwili
stopniowe tworzenie klimatu zaufa-
nia pomigdzy badaczami i przedsi¢-
biorstwami oraz popieranie koope-
racji. Tym bardziej, Ze czasy si¢
zmienily i owocna wspolpraca jest
dzi§ mozliwa. Wskazuje na to do-
$wiadczenie autorow odbywajacych
si¢ od 3 lat pod nazwa ,,Swiat biz-
nesu” (,,Vie des affaires’’) comiesig-
cznych seminariéw, w ktorych ucze-
stnicza teoretycy i praktycy. Przeko-
nali si¢ oni, Ze mozliwe jest stworze-
nie klimatu wzajemnego zaufania
oraz otwartego dialogu i prowadze-
nie badan nad przedsigbiorstwami,
stosujacymi oryginalne metody za-
rzadzania. Jest to korzystne dla obu
stron, nawet jezeli ich wyobraZenia
dotyczace technik organizacji sa od-
mienne.

m Nakierowac prace teoretyczne na
problematyke lokalna
W wielu opracowaniach teorety-
cznych amerykanski mainstream jest
w dalszym ciagu uwazany za model
do na$ladowania. Ale watpliwe jest,
czy dobra strategia polega na na-
§ladowaniu systemu pozostajacego
w stanie kryzysu. Rozwiazaniem jest
raczej wysylanie badaczy tam, gdzie
dzieje sie cos interesujacego i staran-
ne kierowanie ich praca, co po pier-
wsze przygotowaloby ich lepiej do
p6Zniejszych badan, a po drugie
— przyczyniloby si¢ do polepszenia
stosunkéw pomiedzy teoretykami
a praktykami.
Oprac. Katarzyna Mikunda
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Cztery pytania o strategie¢ szpitala

Jeanne M. Liedtka: Formulating hospital
strategy: Moving beyond a market men-
tality, ,,Health Care Management Re-
view”’, 1992, or 1.

Amerykarnskie szpitale stoja w obliczu
probleméw zwigzanych z formutowa-
niem strategii, ktére w znacznym stopniu
rdznia si¢ od tych, z jakimi spotykaja sig
tradycyjne przedsigbiorstwa. Biorac pod
uwage te odmiennos¢ szpitali, nalezaloby
kwestionowa¢ wspolczesne podejscie do
formulowania strategii, ktore skupia si¢
wylacznie na waskim zbiorze elementéw
rynku. Wydaje si¢ jednak, iz szpitale
muszg przyjac szersze spojrzenie podczas
formulowania strategii, wychodzace po-
za problemy wewngtrznych kompetenciji
i mozliwoéci srodowiska. Tworzac nowa
strategie szpitala nalezy bra¢ w niej pod
uwage takze poziom personelu medycz-
nego i odpowiedzialnosci szpitala wobec
spoleczenstwa.

Zarzady amerykanskich szpitali stang-
ly w obliczu kilku nadzwyczaj trudnych
wyzwan rzuconych przez grupy pracow-
nikéw. Doprowadzilo to do wzrostu za-
interesowania koncepcja planowania
strategicznego, dtugo popularna w kre-
gach biznesu. Jednak szpitale w wielu
aspektach rdznia si¢ od innych, nie na-
stawionych na $wiadczenie ustug medy-
cznych korporacji. I chociaz sa one coraz
czesciej zmuszone funkcjonowaé jako
przedsigbiorstwa nastawione na zysk,
pozostaja nadal instytucjami o charak-
terze spolecznym z szerzej rozbudowa-
nym systemem odpowiedzialnosci niz
tradycyjne przedsigbiorstwa. Charakter
pracy w stuzbie zdrowia jest takze inny,
spowodowane jest to silnie uksztattowa-
nymi warto§ciami zawodowymi persone-
lu medycznego, ktére rozwingly sig
w zwiazku z nieobecnoscia naciskow
zwiazanych z kosztami, oraz z niezalez-
no$cia od administracji. R6znice te maja
duzy wplyw na formulowanie strategii
szpitala. Obecnie praktykowana strate-
gia w biznesie jest gldwnie widziana jako
,,narzedzie” stuzace do osiagnigcia prze-
wagi na rynku. Tak pojetej strategii nie
mozna przenie$¢ do ,,murdéw szpitala”.
Pomys$lna adaptacja szpitali do nowej
sytuacji wymaga zwrOcenia uwagi na
komponenty procesu planowania strate-
gicznego, ktore rzadko postrzegane sa
jako centralne w tradycyjnych przedsie-
biorstwach. Wynika to z tego, iz te przed-
sigbiorstwa, tworzac strategi¢, zawgzaja
ja tylko do waskiego podejécia rynko-
wego, obejmujac tylko jedna czesc¢ szer-

szej koncepcji strategii, w ktorej zwraca
si¢ uwage na ztozono$¢ zadan ekonomi-
cznych i nieekonomicznych. W tym sze-
roko pojetym planowaniu strategicznym,
funkcja przewodzenia rozumiana jest ja-
ko artykulacja wizji 1 celu, ktorym shuzy
instytucja, oraz dostarczenia strategii po-
przez realizacje ktorej powyzsze wizje
i cel zostana osiagnigte.

Model formulowania strategii

Dwadziescia lat temu Kenneth And-
rews z Harwardzkiej Szkoly Biznesu
przedstawit ztozona koncepcjg planowa-
nia strategicznego. Koncepcja ta oparta
jest na czterech fundamentalnych pyta-
niach:

m Co dana instytucja moglaby zrobic?
B Co teraz moze zrobi¢?

m Co instytucja chee robi¢?

m Co instytucja powinna zrobic?

W tym modelu proces planowania
strategicznego laczy czynniki zewnetrzne
i wewngtrzne, majace wplyw na instytu-

powyzszego schematu skupia si¢ na aspe-
ktach procesu planowania strategiczne-
g0, ktore sa zalezne zasadniczo od rynku.
Zatem szersze rozwinigcie tej czgsci planu
stwarza mozliwoS¢ zwigkszenia zysku
przez instytucje. Natomiast skupienie si¢
na dolnej czgéci modelu niekoniecznie
doprowadzi do wzrostu zysku.

Pomimo szerokiego zakresu kompo-
nentéw procesu planowania strategicz-
nego ujgtych w modelu Andrewsa, na
polu biznesu realizuje i rozwija si¢ tylko
gbérna czeg$¢ tegoz modelu. Planowanie
strategiczne w praktyce jest procesem
przystosowania silnych i stabych stron
srodowiska wewnetrznego do mozliwosci
i zagrozen wynikajacych z dzialania na
rynku. Dolna czgs¢ modelu jest zasad-
niczo ignorowana, ale jakim kosztem?
Moze malym, jezeli przyjac, ze poziom
kadry pracowniczej jest zgodny z wymo-
gami stawianymi przez rynek oraz Ze
odpowiedzialno$¢ spoleczna jest widzia-
na jako wolny wybor lub jest nagradzana
przez mechanizmy rynkowe. Zadne
z tych zalozen w jakikolwiek sposéb nie

cje, oraz podejécie rynkowe i nierynkowe.  odzwierciedlaja  aktualnej  sytuacji
Model procesu formulowania strategii wg K. Andrewsa
Wewng¢trzne Zewngtrzne
zaleine KOMPETENCIE MOZLIWOSCI NA RYNKU
od rvnku INSTYTUCH ) > KONKURENCII
yn Co mozemy zrobic? Co moglibysmy zrobic?
A A
v
‘ STRATEGIA )
A
v v
GLOWNE CECHY LUDZI, ODPOWIEDZIALNOSC
niezalezne | OD KTGRYCH ZALEZY | - SPOLECZNA
od rynku REALIZACJA PLANU v Co powinni$my
Co chcemy zrobié? zrobic?

Prawa czgsé tego schematu skupia sig
na czynnikach zewngtrznych: mozliwosci
instytucji na rynku konkurencji i wynika-
jace z tego zagrozenia, oraz obowiazki
narzucone przez spoleczenstwo. Lewa
cz¢$¢ schematu skupia si¢ na wewngtrz-
nym $rodowisku instytucji ujmujac w ca-
toéé na jednym poziomie osobiste i zawo-
dowe wartosci jednostek. Gorna czgsc

w opiece zdrowia. Podejicie rynkowe
zwiazane jest z duzym naciskiem na wy-
dajno$é i korzy$ci wynikajace z dziatal-
nosci instytucji na polu biznesu. Jednak
takie podejscie jest czesto niezgodne,
a nawet sprzeczne z osobistymi i zawodo-
wymi wartosciami reprezentowanymi
przez czlonk 6w zespotu medycznego. Po-
dobnie cigzar odpowiedzialnosci pono-
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szonej przez szpital wobec spoleczenstwa
jest czgsto postrzegany jako marzucony
(wynikajacy z charakteru instytucji, jaka
jest szpital), a nie wynikajacy z wolnego
wyboru. Odpowiedzialno§é ta nie jest
rozciagnigta na innych uczestnikow gry
rynkowej, ani tez nie jest kompensowana
przez mechanizmy rynkowe. Podobna
sytuacja ma miejsce w instytucjach, ktore
realizuja takie szeroko pojete potrzeby
spoleczne, jak nauczanie lub opieka nad
ludzmi starymi, ubogimi. Takie podejscie
moze doprowadzi¢ do zahamowania roz-
woju instytucji. Wlaczenie szerokiego
zbioru sktadnikéw do procesu planowa-
nia strategicznego i nieograniczanie si¢
tylko do spraw zwiazanych z rynkiem,
powinno wplynaé na potencjalny sukces
szpitala. Osoby odpowiedzialne za tworze-
nie planu strategicznego szpitala powinny
jak najlepiej odkry¢ powiazanie mig¢dzy
czterema pytaniami zawartymi w modelu
Andrewsa.

Moiliwosci na rynku
konkurencji:
Co mogliby$Smy zrobi¢?

Swiat opieki zdrowotnej podlega nie-
ustannym zmianom. Wplywa na to szyb-
ki rozwdj technologii medycznej oraz
zmiany w obrgbie danej populacii (starze-
nie sig). Jednoczesnie spoleczenistwo od-
rzuca model opieki medycznej z przeszlo-
§ci. Ta obecna sytnacja stawia szpitale
przed konieczno$cia wypracowania no-
wego, dopasowanego do wymagan spole-
czefistwa modelu opieki zdrowotne;j. Nie-
stety aktualna sytuacja gospodarcza sta-
wia rzad USA pod presja kontroli wydat-
kéw, co wplywa na oszczedniejszg gos-
podarke zasobami finansowymi — takze
w przypadku wydatkow na opieke zdro-
wotng. Ta oszczedno$¢ w przypadku
opieki zdrowotnej wplynela na to, iz
pozostawiono ,,wolna reke” nie tylko
w dysponowaniu przydzielonymi fundu-
szami, a takze w prowadzeniu dziatalno-
$ci nastawionej na zysk i samofinansowa-
nie. A wiec dano duze pole manewru
szpitalom w ukladaniu budzetu oraz pla-
néw rozwoju. Te mozliwosci znajduja si¢
pomigdzy dwoma ekstremami: od bardzo
ambitnego rozwoju wprowadzania nowych
metod leczenia, zakupu nowoczesnej apa-
ratury medycznej po spos6b dzialania naj-
bardziej ekonomiczny, polegajacy na Scis-
lej kontroli wydatkéw i kosztéow, doprowa-
dzajacy do ograniczenia dzialalnosci. Do-
piero zapoznanie si¢ z innymi sktadnika-
‘mi wchodzacymi do procesu formulowa-
nia strategii pozwoli na okre§lenie prawi-
dlowej odpowiedzi na pytanie: ,,Co mog-
liby$my zrobic¢?”

Wewnetrzne kompetencje:
Co mozemy zrobi¢?

Aby odpowiedzie¢ na to pytanie, dany
szpital musi mie¢ doktadna analize kadry
medycznej pod wzgledem fachowosci
i specjalizacji medycznej. Szpital takze
musi wiedziec:
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@ kto si¢ leczy na danym terenie (rodzaj
pacjentow),

@ jakie sa prognozy demograficzne,

@ jakie sg wigzi (ich charakter) z osoba-
mi lub instytucjami wspomagajacymi da-
ny szpital,

@ jakie sa czynniki i rodzaj konkurencji
na danym terenie.

Podsumowujac to, szpital powinien si¢
tak wyspecjalizowaé, aby wykorzystac
to, co robi najlepiej (aktualne kompeten-
cje personelu medycznego), konfrontujac
to z potrzebami najblizszego otoczenia
(mieszkancow regionu objetego dziatal-
noscia szpitala). Dzialajac na rynku, szpi-
tal powinien ze szczegblna uwaga obser-
wowaé poczynania konkurencji, aby nie
doprowadzi¢ do ,,dublowania” dzialal-
nos$ci w wybranej specjalizacji. Uwzgled-
nienie powyzszych czynnikoww powinno
si¢ zakoficzy¢ znalezieniem ,,niszy”,
w ktorej szpital osiagnie zdecydowana
przewagg nad konkurencja. Trzeba sig
wyspecjalizowa¢ w jednym kierunku i ro-
bi¢ to dobrze, a nie robi¢ wszystko i mar-
nie. I wowczas mozna méwi¢ o dobrze
dzialajacym szpitalu, zarabiajagcym na
siebie i potrzebnym otoczeniu.

Gléwne cechy ludzi, od ktérych
zalezy realizacja planu:
Co chcemy robi¢?

Ludzie, od ktorych zalezy stworzenie
planu strategicznego szpitala powinni
uwzgledni¢ opinig, a takze che¢ dziatania
ludzi z personelu medycznego. Szczegol-
nie dotyczy to Srodowiska lekarskiego.
Lekarze jako grupa zawodowa (dotyczy
USA) w ostatnim dziesi¢cioleciu byli wie-
lokrotnie badani przez socjologow. Ba-
dania te doprowadzily do wnioskéw, iz
lekarze sa:

@ wysoko wykwalifikowana grupa za-
wodowa,

@ niezalezni,

@ samorzadni,

@ mocno zorientowani na indywidualna
opieke pacjentow.

Mimo iz ktéci si¢ to z obecna dyskusja
dotyczaca deprofesjonalizacji lekarzy,
pozostaja oni jednak nadal jedna z naj-
bardziej liczacych si¢ grup w srodowisku
medycznym, ktorej zdanie jest znaczace
przy okreslaniu przyszlosci szpitala. Jed-
nak czgsto warto$ci reprezentowane
przez srodowisko medyczne sa widziane
raczej jako przeszkoda przy tworzeniu
planu strategicznego. Zarzadzajacy szpi-
talami zostaja postawieni przed trudnym
problemem — jaka strategie zastosowaé,
aby nie byla sprzeczna z wartosciami
reprezentowanymi przez personel medycz-
ny. Jest to bardzo powazny problem,
ktérego pominiecie, czy nawet zignoro-
wanie bgdzie szkodliwe w funkcjonowa-
niu szpitala w przysziosci.

Odpowiedzialno$¢ spoleczna:
Co powinni$my zrobic?

W szpitalu, moze bardziej niz w innych
instytucjach, wartosci zawodowe repre-
zentowane przez personel medyczny sa
wzajemnie polaczone z wartosciami, ja-
kie niesie ta instytucja (szpital). Dlatego
tez to ostatnie z czterech pytan ,,Co
mogliby$my zrobic¢?” nawiazuje do wcze-
$niejszych dyskusji o poziomie kompe-
tencji personelu medycznego i mozliwos-
ciach szpitala jako instytucji dzialajacej
na okreslonym rynku i w danym $rodo-
wisku spolecznym. Takie spojrzenie po-
woduje rozszerzenie sieci wzajemnych
polaczen migdzy udzialowcami (inwes-
torami), wlaczajac w to pracownikéw,
lokalng spolecznosé. Okreslenie tych
wzajemnych polaczen da odpowiedz na
pytanic ,,Co my znaczymy jako instytu-
cja?”, czyli jakie jest nasze miejsce i jaka
odpowiedzialno$é ponosimy wobec spo-
leczenistwa. Szpitale powinny funkcjono-
waé nie tylko dobrze na poziomie ekono-
micznym, ale takze w odniesieniu do po-
trzeb spolecznych kierowanych w ich stro-
ne. Wynika to z charakteru dziatalnosci,
do jakiej jest zobligowany szpital. Inwes-
torzy, ktorzy decyduja, w jakim kierunku
ma i§¢ szpital, powinni uwzglednic, ze jest
on czescia systemu, w ktorym odpowie-
dzialno$¢ spoleczna, jaka jest przypisana
szpitalowi, zajmuje znaczace miejsce.
Uktadajac plan strategii nie mozna tego
waznego czynnika pominac, skupiajac si¢
tylko na polu ekonomii.

Szpitale wchodzac na rynek konkuren-
cji staja przed powaznym dylematem
dotyczacym wyboru strategii. Opieranie
si¢ w przypadku szpitala tylko na waskim
mys$leniu o rynku, nie da spodziewanego
efektu. Przedstawiony powyzej model
procesu formulowania planowania stra-
tegicznego K. Andrewsa okreslony jest
przez cztery pytania, ktore sa jednakowo
wazne i zadne z nich nie moze byé
pominigte. Trudne, ale i niezmiernie waz-
ne jest odkrycie wspotzaleznosci miedzy
tymi pytaniami. Tworzenie planu strate-
gicznego biorac pod uwage wszystkie te
pytania, a jednoczesnie zachecanie wszy-
stkich do realizowania tego planu czasa-
mi roéwna si¢ z cudem. Bardzo trudno jest
pogodzié wszystkie grupy pracownicze
szpitala przy jednym planie dzialania.
Jest to skomplikowane, ale mozliwe do
zrealizowania. Menedzer tworzacy plan
powinien uwzglednié zdanie personelu
medycznego, poniewaz wplywa to bar-
dzo mocno na ich motywacje do pracy.
Budujac plan strategiczny dzialalnosci
szpitala menedzer powinien go oprze¢ na
personelu medycznym, bo tenze dzwiga na
sobie gléwne brzemi¢ odpowiedzialnosci
za jakos¢ szpitala i jego marke.

Opr. Andrzej Izdebski
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Braki organizacji w handlu

H. Siebenbrock: Organisationsdefizi-
te im Handel — Folge der Vernach-
lissigung eines elementaren Strate-
giebausteins? ,,Zeitschrift Fiihrung
+ Organisation”, or 1/1993.

W funkcjonowaniu organizacji
przywiazuje si¢ niedostateczna wagg
do istnienia grup nieformalnych
oraz zachowan pracownikéw. Zain-
teresowanie socjologia i psychologia
organizacji w wielu przedsigbiorst-
wach handlowych powinno by¢ zna-
cznie wigksze niz jest obecnie. Mog-
loby sie wydawal, Ze rozwiazanie
problemu lezy w przekazaniu kiero-
wnictwu niezbgdnych (podstawo-
wych) wiadomosci z zakresu psycho-
logii i socjologii. Jednakze nie jest
powiedziane, co rozumie si¢ przez
pojecie podstawowych wiadomosci
z zakresu psychologii i socjologii.
Nie jest tez uzasadnione, dlaczego
problematyka socjologii jest lekce-
wazona i traktowana jako wiedza,
ktéra mozna pozyskaé automatycz-
nie przy wykonywaniu swojej pracy.
Kierownictwu handlowemu nalezy
przyjs¢ rowniez z pomoca w dziedzi-
nie posrednictwa w sensie psycho-

techniki. Aby zlikwidowa¢ braki
w tym zakresie, nalezy zadbac¢ o roz-
woj osobowosci i pelne zrozumienie
wspotpracownikow.

Aby wprowadzi¢ zmiany w hand-
lu, stosuje si¢ statyczne wzglednie
jednostronnie dynamiczne postepo-
wanie. Wynikiem tego sa tylko rze-
kome zmiany. Sprzedaz detaliczna
podlega w rzeczywistosci regular-
nym modernizacjom. Jezeli otrzy-
mywane wyniki pozostawiaja wiele
do zyczenia, reakcja sa zawsze zna-
czne cigcia (redukcja zatrudnienia,
sprzedaz czegséci przedsigbiorstw itp.).
Koniecznym staje si¢ stworzenie od
podstaw ksztaltu organizacji oraz
uwzglednienie procesu zmian w wy-
tyczaniu celow przedsigbiorstwa
handlowego.

Zrédlem brakéw w organizacii
jest zachwianie sie relacji pomiedzy
korzysciami i nakladami na sprzet
komputerowy. Dla  wigkszosci
przedsiebiorstw handlowych roczny
wzrost obrotoOw oraz wartofci wy-
tworzonej byt bardzo “niski mimo
otwarcia granic bylej NRD. Jest to
wynik wymagan stawianych przez
najwyzsze kierownictwo w zakresie
dostarczania  informacji = dzigki
sprz¢towi komputerowemu. Nie zo-
staly tu uwzglednione zyczenia uzyt-
kownikow tego sprz¢tu (np. infor-
matykoéw). Nalezy wiec potaczyc
rozw0j centralnych, duzych dziatow
zajmujacych si¢ np. rachunkowoscia
z rozwojem komorek nizszego szcze-

bla. Mozna tego dokonaé przez
udziat w podejmowaniu decyzji do-
tyczacych systemu komputerowego
nie tylko najwyzszego kierownictwa,
ale wigkszej grupy pracownikow.
Subiektywna ocena dokonywana
przez kierownictwo podczas prze-
ksztalcen organizacyjnych moze
utrudnia¢ lub ograniczaé te dziata-
nia. Przykladem moze by¢ auten-
tyczne zdarzenie, ktore miato miejs-
ce przy zmianie struktur grup zorien-
towwanych na cel w duzym koncer-
nie zrzeszajacym domy handlowe.
Dokonano doktadnej oceny pracow-
nikow na plaszczyZnie wykonawczej
oraz nizszego i Sredniego kierownict-
wa. Domy towarowe zostaly w po-
czatku lat 80. podzielone na mniejsze
grupy tzw. strategiczne jednostki in-
teresu, cechujace si¢ duzym stop-
niem swobody w zarzadzaniu. Za
pomoca kryteriow reprezentujacych
sile nabywcza klientéw, preferowa-
ny koszyk dobr oraz zachowania
kupna dokonano ich oceny. Ocena
ta doprowadzita do podziatu domow
handlowych na dobre, gorsze, pra-
wie zle i zte. Wyniki badan zostaly
udostepnione pracownikom. Spo-
wodowalo to spadek motywacii
przede wszystkim w niZej ocenio-
nych typach doméw handlowych.
Aby udaremni¢ zle funkcjonowa-
nie organizacji nalezy zlikwidowaé
,-plytkie” spostrzeganie socjalnych
elementow skiadowych przez system
biurokratyczno-administracyjny.
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Poniewaz podstawowym skladni-
kiem organizacji jest cztowiek, to
organizacja powinna by¢ akcepto-
wana przez ludzi. Czlowiek zauwa-
zany jest jednak jako element niepe-
wnosci, ktorego dziatania powinny
by¢ uregulowane przez przepisy or-
ganizacji. Interesujace jest jednak to,
ze potrzeba zmian zachowan przy-
wodcezych jest w znacznym stopniu
nic doceniana i wigksza wage przy-
wiazuje sie do polityki asortymentu
i technicznych mozliwosci systemu
gospodarczo-towarowego. Nieakce-
ptacja lub niezauwazanie nowoczes-
nych koncepcji organizacji, ktorych
kierunek nastawiony jest na daleko
idaca autonomi¢ w planowaniu,
ksztaltowaniu, rozwoju i organizo-
waniu, w petni odnosi si¢ do zachod-
nich systemow handlowych.

Braki organizacji sa jednak jed-
nym z wielu nastgpstw centralizmu.
Naleza do nich: demotywacja pra-
cownikow, niewystarczajace uwzgle-
dnienie potrzeb klientow, dostaw-
cOw i otoczenia handlowego.

Mozna zapyta¢ o sposdb zapobie-
gania niebezpieczenstwom rozbudo-
wanego centralizmu. Skoncentrowa-
nie si¢ na zdecentralizowanej formie
organizacji nie byloby jednak roz-
wigzaniem problemu, poniewaz nie
da si¢ zaprzeczy¢, ze scentralizowane
organizacje odnosza sukcesy oraz, ze
nie utracily waznosci podzial pracy
i specjalizacja. Dlatego nalezy do-
kladniej zlokalizowaC aspekty,
w ktorych organizacje scentralizo-
wane roznia sie od zdecentralizowa-
nych, aby wywnioskowac, jaka jest
optymalna forma organizacji.

W scentralizowanych przedsigbio-
rstwach optymalne dostosowanie
i ksztalt jednostek zostaja osiagnigte
pod prymatem specjalizacji czynno-
§ci. Jednostki zdecentralizowanego
przedsigbiorstwa powinny ustalic sa-
modzielnie maksymalny zakres
czynnosci. Réznica pomi¢dzy dwie-
ma formami organizacji polega na
tym, Ze wejscia i wyjscia jednostek
w scentralizowanym przedsi¢biorst-
wie sa okreslane z perspektywy cale-
go przedsiebiorstwa, a w zdecent-
ralizowanych z perspektywy danych
jednostek. Polaczenie tych dwoch
cech razem jest jednak bledne. Ist-
nieja znaczne roznice pomigdzy
scentralizowanymi i zdecentralizo-

wanymi przedsigbiorstwami, jesl
chodzi o kryteria przypisane asor-
tymentowi i towarom (np. zakres
i rodzaj asortymentu, zdolnos¢ jego
rozbudowy, zdolnosci laczenia to-
waru i konieczno$é jego objasnie-
nia). Wyrazne zréznicowanie wystg-
puje wiec i ze wzgledu na charakter
klientow i ze wzgledu na rozbudowa-
nie asortymentu. Zdecentralizowane
przedsigbiorstwa handlowe lepiej ra-
dza sobie z szerokim i glebokim
asortymentem, kiedy z kolei scent-
ralizowane organizacje daza do
wprowadzenia waskiego i plytkiego
asortymentu. Oddzialy przedsie-
biorstwa zdecentralizowanego szyb-

‘ciej odpowiadaja na Zyczenia klien-

tow dotyczace zdolnosci rozbudo-
Wy, wyjasnienia oraz kombinacji to-
waru. W zaleznofci od zastanych
sytuacji bardziej wlasciwa moze by¢
scentralizowana albo zdecentralizo-
wana forma organizacji. Przy okres-
laniu strategii trudno jest jednak
opowiedzie¢ sie zdecydowanie za je-
dna lub druga opcja, poniewaz wa-
runki funkcjonowania moga si¢
zmienia¢. Obecnie daje si¢ zauwazyc,
ze $wiadomy wybdr scentralizowa-
nej formy organizacji cieszy si¢ mala
popularnoscia. Mimo to $wiadome
dazenie do scentralizowanej albo
zdecentralizowanej formy organiza-
¢ji moze przynies¢ przedsigbiorstwu
handlowemu znaczne korzysci. Po-
zadane jest jasne okreslenie kierun-
ku strategii, ktory uwzglednia albo
pierwszenstwo kosztow albo pierw-
szenstwo jakosci. Réznorodne stru-
ktury organizacji w potaczeniu z ka-
zdym typem strategii implikuja
okreSlone nastepstwa. Realizacja
wiecej niz jednej strategii prowadzi
czesto do gospodarczych sprzeczno-
§ci. Zaden przedsigbiorca nie chcial-
by kierowaC organizacja, w ktorej
wykorzystywane bylyby sprzeczne
metody z zakresu strategii.

Braki organizacji mozna wyelimi-
nowaé przez dokladne ukierunko-
wanie dzialan organizacji uwzgled-
niajacych dazenie do jednej z dwoch
form scentralizowania. Prowadzi to
miedzy innymi do podwyzszenia
motywacji przy codziennej pracy or-
ganizacji. Ocene dzialania organiza-
cjinalezy podejmowac w nawiazaniu
do jej strategii. Dazenie do S$cisle

okreslonej formy organizacji utatwia
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jej rozwdj i doskonalenie. Obie for-
my organizacji wymagaja odmien-
nych regul, ktére zapewniaja funkc-
jonowanie przedsigbiorstwa. Mozli-
we jest jednak to, ze podobne reguly
dziataja na jedna form¢ organizacji
koordynujaco, a na druga — dysko-
ordynujaco. W systemie zdecentrali-
zowanym np. rosnaca przewaga jed-
nej jednostki jest hamowana przez
zasady ograniczania wzrostu i po-
dzialu subsystemdéw. Problem ten
nie wystgpuje w strukturze scentrali-
zowanej. W  scentralizowanych
przedsigbiorstwach wystepuje z ko-
lei problem podzialu zadan i skali
oceny (nie wystgpuje on w organiza-
cjach zdecentralizowanych). Jezeli
organizacja nie ma S$cisle okreslonej
struktury (scentralizowanej badz
zdecentralizowanej), to czg$¢ pra-
cownikow bedzie dazyla do stworze-
nia scentralizowanej, a czg$¢ zdecen-
tralizowanej organizacji. Moze byé
to zrodiem ich bezczynnosci i frust-
racji. Dokladny i zdecydowany wy-
bér formy organizacji pozwala row-
niez na latwiejsze prowadzenie dzia-
lan z zakresu kontroli, kadr, mar-
ketingu, rachunkowosci.
Niepopularnos¢  scentralizowa-
nych struktur organizacyjnych wy-
nika z pewnego nieporozumienia.
Uwaza si¢ bowiem, Ze partycypacja
podwladnych w podejmowaniu de-
cyzji jest wykluczona przy scentrali-
zowanej formie organizacji. Wiado-
me jest, ze autokratyczny styl za-
rzadzania trudno jest prowadzi¢
przy zdecentralizowanej formie or-
ganizacji. Centralistyczny i jedno-
cze$nie demokratyczny styl zarza-
dzania jest mozliwy do realizacji, co
wykazano na przykladzie praktyko-
wanych w przemySle koncepciji
ksztaltowania organizacji. Nie ure-
gulowane zasady koordynacji, takie
jak kola jakosci, komitety (grupy
wymiany doswiadczen), udzial pra-
cownikéw w zarzadzaniu oraz posia-
danie przez nich udzialéw w przed-
siebiorstwie nadaja si¢ takze do scen-
tralizowanych form organizacji.
Opr. Robert Kamiriski




Szczecifiski Oddziat TNOIK
wspolnie z Pomorska Filia Polskiej
Fundacji Promocji Kadr kontynuuje
i podejmuje nowe formy wspolpracy
z mlodzieza szkolng regionu — glo-
wnie szko! srednich ogolnoksztalca-
cych i zawodowych. Obejmuja one
m.in. cykle wykladow z zakresu or-

ganizacji i kierowania realizowaiic

w formie przedmiotow fakultatyw-
nych lub obligatoryjnych, udzial
w pracy kot zainteresowania, organi-
zowanie spotkafn z ludzmi §wiata
nauki i biznesu, ulatwienie kontak-
tow z uczelniami i mlodzieza studen-
cka.

Stalym elementem wspolpracy jest
udzielanie pomocy programowej
i metodycznej innym osrodkom
w kraju zainteresowanym ta dzialal-
noscig.

Réwnoczesnie szczegdlne osiag-
ni¢cia — zajecie pierwszego miejsca
przez Tomasza Burdzinskiego,
ucznia VI LO ze Szczecina w tegoro-
cznym finale Ogodlnopolskiej Olim-
piady Wiedzy Ekonomicznej — pre-
miowane sa dyplomami i nagrodami
1ZECZOWYymi.

Stale zwigksza sig liczba szko6t za-
interesowanych modyfikacja pro-
gramOw nauczania w kierunku nasy-
cania ich wiedza o procesach gos-
podarczych, zarzadzaniu firmami,
kierowaniu ludZzmi. Zwigksza si¢ tez
liczebno$¢ zespolu dydaktycznego
trwale wspoélpracujacego z mlodzie-
73 1 szkolami.

17 maja 1993 roku odbylo sig
Walne Zebranie Czlonkéw Slaskie-
go Oddziatlu TNOiIK w Katowicach
z udzialem b. posta na Sejm Rzeczy-
pospolitej Pana Andrzeja Raja,
przedstawicieli naczelnych organow
administracji  pafstwowej oraz
wladz wojewodzkich.

W zebraniu uczestniczyto 83 dele-
gatéw reprezentujacych 1798 czlon-
kow. Wybrano nowy Zarzad Od-
dzialu, ktérego prezesem zostat dr
hab. Jan Pyka. Slaski Oddziat rozpo-
czgl wspolprace z partnerami zagra-
nicznymi w ramach europejskiego
systemu zabezpieczenia jakosci
— Europejskie Normy serii 2900
iISO 9000. Pierwsze szkolenia kadry
kierownicze]j przedsigbiorstw juz sie

odbyly, a osiagnigte pozytywne efek-
ty umozliwiaja stala wspolprace
Z partnerem zagranicznym.

Oddzial katowicki jest od wielu lat
organizatorem Slaskich Dni Organi-
zacji. Obecne XVI Slaskie Dni Or-
ganizacji beda potaczone z obchoda-
mi 70. rocznicy powstania Slaskiego
Kota Naukowej Organizacji, ktore
powstalo w listopadzie 1923 roku
1jeszcze przed utworzeniem TNOiK
podjeto trud krzewienia idei nauko-
wej organizacji pracy wsrod kadry
inZynieryjno-techniczne;j.

W ramach XVI Slaskich Dni Or-
ganizacji odbywac si¢ beda dwie du-
Ze imprezy wystawiennicze, ktoérych
wspbtorganizatorami sa: Slaski Od-
dzial TNOIK oraz Migdzynarodowe
Targi Katowickie, Wojewodzki Os-
rodek Metodyczny, Osrodek Poste-
pu Technicznego i Wojewodzkie
Przedsigbiorstwo  Widowiskowo-
-Sportowe. Pierwsza z nich to III
Targi Techniki Biurowej ,,INTER-
BIURO93”, druga wystawa-gielda
nowoczesnego wyposazenia szkot
»SZKOLA 2000”. Imprezy odbeda
si¢ od 4 do 7 listopada 1993 roku.
Slaski Oddziat serdecznie zaprasza
wszystkich zainteresowanych do
wziecia w nich udzialu.

Biuro Zarzadu Oddziatlu
ul. Ordona 20 A
40-164 Katowice

Dnia 28 maja 1993 r. odbylo si¢
posiedzenie Glownej Rady Nauko-
wej TNOIK poswigcone m.in. przy-
gotowaniu programowo-organiza-
cyjnemu do Europejskiej Konferen-
cji CECIOS organizowanej przez
TNOIK w 1995 roku.

Posiedzeniu przewodniczyt Prze-
wodniczacy GRN prof. dr hab. Jerzy
Trzcieniecki.

W dyskusji uczestniczyli wszyscy
obecni czlonkowie Glownej Rady
Naukowej. Pani prof. Z. Mikolaj-
czyk wyrazita swoja obawe, czy nas
aktualnie staé¢ na organizacje Euro-
pejskiej Konferencji CECIOS. Prze-
wodniczacy GRN prof. Trzcienie-
cki, wskazat na wielka szanse, jaka
stwarza organizacja takiej konferen-
cji dla kraju, Towarzystwa i nauki
polskiej. Przewodniczacy GRN za-
proponowal, aby Giowna Rada
Naukowa przedstawila Zarzadowi

m KRONIKA TNOiK przeglad organizacji 7/93

Glownemu TNOIK propozycje skta-
du osobowego Zespolu, ktory
w okresie najblizszych dwdoch mie-
siecy przygotuje propozycj¢ progra-
mu tej konferencji.

Do Zespolu Rada zaproponowala:
prof. dr hab. Zofie Mikolajczyk,
prof. dr. hab. Stanistawa Sudola,
prof. dr. hab. Jana Szadkowskiego,
prof. dr. hab. Bogdana Nogalskiego,
prof. dr. hab. Henryka Bienioka plus
dwie osoby z Zarzadu Glownego.

GRN proponuje, aby przewodni-
ctwo Zespotu objat Prezes ZG prof.
dr hab. Henryk Sadownik.

Zabierajacy gtos w dyskusji pozo-
stali cztonkowie GRN zwrocili uwa-
ge rOwniez na:

m potrzeb¢ . wykorzystania do-
$wiadczen Torunia i Gdanska w za-
kresie organizowania konferencji
naukowych,

m konieczno$¢ uwzglednienia
w programie Konferencji potrzeby
upowszechniania i wdrazania nowo-
czesnych metod zarzadzania, po-
$wiecajac wigcej uwagi pracy wydaj-
nej i ekonomicznej,

m potrzebg poswigcania mniej uwa-
gi przemianom politycznym, a wie-
cej czasu przeznaczy¢ na wykazanie
mozliwo$ci zastosowania nowoczes-
nych metod zarzadzania w catej pol-
skiej gospodarce,

m na Konferencji powinny wyste-
powaé dwa sposoby podejscia do
zagadnienia: krajow Europy Zacho-
dniej i Srodkowo-Wschodniej. Kon-
ferencja stanowi forum, na ktorym
powinno si¢ poswieci¢ duzo miejsca
naukom o organizacji i zarzadzaniu.

Jeszcze przed zatwierdzeniem pro-
gramu Konferencji konieczne jest
podjecie decyzji w sprawie sekcji
problemowych Konferencji. GRN
proponuje nastgpujace Sekcje:

@ Procesow dostosowawczych pod-
miotéw gospodarczych do warun-
kow gospodarki rynkowej

@ Restrukturyzacji przedsigbiorstw
panstwowych i samorzadowych
(przeksztalcenia wlasnosciowe)

@ Restrukturyzacji rzeczowej gos-
podarki

@® Metod zarzadzania

® Konsultingu i doradztwa organi-
zacyjnego.

m W problematyce Konferencji na-
lezy uwzgledni¢ sprawy przemystu,
ale rowniez rolnictwa, budownict-
wa, ustug.
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