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Nie czekajac narozstrzygnigcie, czy przedwojenny zakaz
taczenia funkcji poselskiej z udziatem w kierowaniu pafist-
wowa firmg obowiazuje, czy nie - 100 postéw zdato
odpowiednie egzaminy i zostato cztonkami Rad Nadzorc-
zych jednoosobowych Spélek Skarbu Pafistwa - Prywa-
tyzacja bez prywatyzacji (str.3)

Prywatyzacja to gra intereséw. Aktorzy wywodzg si¢ z
urzedéw centralnych i lokalnych, dyrekcji i kierownictw
réznych szczebli, formalnych i nieformalnych przed-
stawicielstw zatég. - Prywatyzacja od gory i od dofu
(str. 8)

nych dotycza przemystu elektromaszynowego, a zwlasz-
cza - zwigzanego z produkcjq zbrojeniows. Znaczne szanse
ma przemyst surowcowy. Najbardziej pesymistyczne oce-
ny nalezy przyja¢ wobec przemystéw débr konsump-
cyjnych. Branza jest niedoinwestowana, ma przestarzale
technologie, skala marnotrawstwa surowcéw jest wprost
niewyobrazalna. - Restrukturyzacja przemystu Ukrainy
(str. 11)

W USA i w innych krajach ekonomia jest popularnym
przedmiotem studiéw. Ale juz si¢ jej nie uwaza za niezbgdng
dla kariery w zyciu gospodarczym. W tym celu studiuje si¢
raczej zarzadzanie. - Male jest pigkne, ale przesadza
duze (str. 13)

Czy w interesach powinny obowigzywaé takie same
zasady etyczne, jakie obowigzuja w Zyciu codziennym?
Czy istnieje potrzeba wyraznego oddzielenia etyki biznesu
od etyki zycia codziennego? - Dylematy etyczne negoc-
jacji handlowych (str. 18).

Najbardziej optymistyczne perspektywy zmian struktural- -
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Tomasz Stankiewicz

Doc. dr hab. Tomasz Stankiewicz - wicemi-
nister w MPW w rzadzie J.K.Bieleckiego.

Wystepowanie formy jednoosobowej
spétki Skarbu Pahstwa przewidziane
zostato na stosunkowo krétki okres
przejéciowy, w jakim znajdowaé sig
maja przedsigbiorstwa panstwowe na
drodze do prywatyzacji. Jest to tzw.
komercjalizacja prywatyzacyjna czyli
dokonywana w celu prywatyzaci. (...)

Istnieje tez koncepcja masowej
‘komercjalizacji nieprywatyzowanej, a
wigc takiej, kt6rej celem jest nie prywa-
tyzacja, lecz przeksztalcenie przed-
‘'siebiorstw panstwowych w jedno-
osobowa spétke Skarbu Panstwa -
traktowane jako cel sam w sobie. Zwo-
lennicy te]j koncepcji uwazaja, ze nie da
sie szybko sprywatyzowaé przemystu
panstwowego albo ze masowa prywa-
tyzacjajest niecelowa, a narazie trzeba
co$ zmieni¢ w funkcjonowaniu przed-
siebiorstw panstwowych. Chodzi im o
dalsze doskonalenie gospodarki panst-
wowej bez zmiany panstwowego
wtasciciela.

Doskonalenie to ma polega¢ na
odejsciu od dotychczasowej, samo-
rzagdowej formuly samodzielnych i
samofinansujacych sie przedsigbiorstw
podlegajacych ustawie o przed-
siebiorstwach paristwowych i przejéciu
na formute panstwowej spaéiki, ktérg
obowigzuja przepisy Kodeksu Hand-
lowego. Zgodnie z aktualnym usta-
wodawstwem przedsigbiorstwa komer-

zoru Ministerstwa Przemystu i innych
ministerstw pod nadzdr Ministerstwa
Przeksztatcen Wtasnosciowych, aw
przysziodci mozna bedzie utworzyé
dla nich odrgbne ministerstwo. (...}

cjalizowane przechodzityby spod nad- -

Prywatyzacja bez prywatyzacji

Kodeks Handlowy reguluje tylko
sprawy najwazniejsze, wiele spraw po-
zostawia do swobodnego okreslenia w

~ statutach spétek, regulaminach itd. W
wypadku wystepujacych na skalg
masowg spoétek panstwowych, obej-
mujgcych potowe, czy jak niektérzy
pragna -3/4 przemystu powstaje jed-
nak zasadniczy problem: jaki nada¢ im

charakter i kto ma o tym decydowag."

Minister wystepujac jako Walne Zgro-
madzenie moze bowiem dos¢ swobod-
nie (w ramach narzuconych przez
Kodeks Handlowy) nadaé spétkom
takie statuty, dzieki ktérym bedg one
bardzo samodzielnymi organizacjami
gospodarczymi, albo moze poddac je
centralnej wiadzy i recznemu stero-
waniu zabijajgc wszelkg samodziel-
nos¢ i inicjatywe. ‘

Tak wiec to, czego obawiali sig
postowie przy pracach nad ustawg o
prywatyzacji - fj. powr6t do centralizacii
wtadzy gospodarczej poprzez komer-
cjalizacje, jest w petni mozliwe. Up-
rawnienia rad nadzorczych mozna bo-
wiem niemal wytacznie ograniczy¢ do
funkcji kontrolnych. Minister moze so-
bie pozostawi¢ prawo powolywania
nie tylko czionkéw Rad Nadzorczych,
ale takze czlonkéw zarzadu oraz pra-
wo odwotania ich w kazdej chwili i to
nawet bez podania powodu, prawo
wyznaczania cztonkom Rad Nadzor-
czych i cztonkom Zarzadu nie tylko
zasad wynagradzania ale nawet
wysoko$ci wynagrodzeii. Mégtby wiec
by¢ pewien, ze niemal kazde jego pole-
cenie, dotyczace nawet drobnych
spraw, bytoby wykonywane.

Gdybysmy zdecydowali sig nakomer-
cjalizacje obejmujaca przez czas
dtuzszy powazna cze$¢ przemystu -
sadze, ze nalezatoby z géry, np. w
drodze ustawy o komercjalizacji, za-
bezpieczy¢ sig¢ przed ewentualno$cia
nawrotu centralizacji wtadzy w rekach

Przedwojenny ''kapitalistyczny' Kodeks Handlowy jest tak elastyczny, ze umozliwia powrot do socja-
listycznej, centralnie sterowanej gospodarki. Moznaby si¢ tym zbytnio nie przejmowaé, gdyby nie
widoczne odradzanie si¢ sklonnoSci centralistycznych

administracji panstwowej. Moze sig
bowiem okazaé, ze pod ptaszczykiem
nowoczesnej, “kapitalistycznej” for-
muty przedsigbiorstwa - jaka jest spot-
ka akcyjna lub z o.0. - wraca stary,
nakazowy system zarzadzania.

Skionnoéci te sg przede wszystkim
odruchem teakcjl na recesje gospo-
darcza. Hasto: “trzeba co$ wreszcie
zrobi¢ z przemystem panstwowym,
tak dalej by¢é nie moze” - jest coraz
powszechniejsze. Wielu sadzi, ze w
przemysle panstwowym jest juz tak Zle,
ze lepiej robi¢ cokolwiek niz nic nie
zmieniaé, ze kazda zmiana, juz jakby z
definicji musi by¢ zmiang na lepsze.
Wielu nle moze sie pogodzié z tym, ze
gdy zada sie od ministra Przemystu,
aby co$ zrobit, ten tylko rozktada rece
moéwiac: "do niczego nie moge przed-
sigbiorstw zmusié ani niczego im naka-
zaé, sa samorzadne, samodzielne i
samofinansujgce sig."

Ponadto gdy patrzy si¢ na bez-
czynno$é ogromnej masy przed-
sigbiorstw panstwowych, na zajmo-
wanie przez nie pozycji wyczekujace,
na "przejadanie” przez nie majgtku i
przerabianie go wszelkimi sposobami
naptace, co czesto jestjedynym celem
gospodarowania, to trudno oprze¢ sie
pytaniu, kiedy wreszcie znajdzie sie
silna reka, ktéra przestanie traktowaé
samodzielnoé¢ jak “Swieta krowe” i
wprowadzi postuch i porzadek.

(...) Gdy opozycjaw Polsce walczyta
o system samorzadowy, chodzito jej
nie tylko o efekty ekonomiczne, czgsto
z gbry poddawane w wqtpliwoé(/‘;, ale
takze o ostabienie wtadzy centralnej i
pozbawienie jej przywilejéw. Przypusz-
czano, ze panstwo nie bedzie chciato
sig takfatwo prywatyzowaé, czylisamo
pozbywac sie wladzy i ze trzeba bedzie
mu w tym “pomdc”. Ten efekt przy-
niosto utworzenie systemu samodziel-
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nych i samorzadnych przedsigbiorstw.
Gdy minister nie decyduje o obsadzie
dyrektorow (nie rozdziela wladzyy) i nie
moze wydawac nakazéw - nie powstaje
sie¢ zalezno$ci migdzy przedsigbiorst-
wami a administracja panstwowa. Ad-
ministracja centralna stosunkowo chet-
nie przekazuje swe przedsigbiorstwa
do prywatyzacji, bo i tak ma na nie
niewielki wplyw i nie ma Zzadnych
korzysci z nadzoru nad nimi.

To moze sig zmieni¢. Sadze, ze pozy-
cja wyczekujaca, jaka zajmujg przed-
siebiorstwa panstwowe, ma charakter
zbiorowego bojkotu. Jest ona w duzej
mierze oczekiwaniem na odrodzenie
sie systemu nomenklatury w nowych
barwach i pod nowymi sztandarami.
Oczekiwaniem, ze nowi solidarno$ciowi
dyrektorzy dogadajg sie z nowymi
solidarno$ciowymi ministrami i ze ta
droga powrdci system starych po-
wigzan pozwalajgcy przetrwaé starej
strukturze, ze ludzie sie wymienia (na
gtéwnych stanowiskach), a system
zostanie.

Na tym réwniez tle trzeba spojrze¢
na koncepcje komercjalizacji, aby nie
dopusci¢ do wmontowania jej w taki
proces. Mam tu na mysli nie tylko
zamknigcie drogi centralizacji wladzy,
ktdra komercjalizacja mogtaby przy-
nies¢, ale takze potrzebg zamknigcia

drogidlaupolitycznieniajednoosobowej

spotki Skarbu Panistwa. Pojawialy
sie koncepcje (zwtaszcza pod koniec
1990 r.), aby partiom politycznym i or-
ganizacjom spotecznym nadawac na
stale, niejako systemowo, prawo wysu-
wania i rekomendowania kandydatow
na czionkéw Rad Nadzorczych jed-
noosobowych spétek Skarbu Panst-
wa.,

Bytby to oczywiscie klasyczny sys-
tem nomenklaturowy. Wiele organizacji
spotecznych i politycznych zgtasza-
fo sie do Ministerstwa z prosba o

,utorowanie specjalnej drogi ich czton-

kom do Rad Nadzorczych. Prosily, aby
Ministerstwo pozwolito im przepro-
wadzi¢ whlasne kursy szkoleniowe i
aby ukonczenie takiego kursu automa-
tycznie wprowadzato do Rad Nadzor-
czych. Na kursy prowadzone pod opiekg
ministerstwa zgtosito sie ponad stu
postéw i senatoréw. Zdali oni kon-
cowe egzaminy i cz¢$¢ z nich od razu
weszia do Rad Nadzorczych, nie cze-
kajac na rozstrzygniecie dylematu, czy
przedwojenne prawo zakazujgce tg-
czenia funkcji posta i cztonka Rady

Nadzorczej w panstwowej spétce
obowigzuje nadal, czy tez nie. (...)

Cztonkowie Rad Nadzorczych
musza sig liczy¢ z tym, ze prywatny
wiasciciel natychmiast po sprywa-
tyzowaniu zwolni ich z tej funkcii, nawet
jesli beda kompetentni. Do nadzoru
nad Zarzadem bedzie przede wszyst-
kim chciat mie¢ ludzi, ktérych zna i
ktérym ufa, wiec ze starego skiadu
Rady ostana sie tylko nieliczni. Taka
perspektywa nie zacheca czionkdw
Rady Nadzorczejw spétce panstwowej
do przyspieszania jej prywatyzacji, a
nawet moze wywotaé¢ cheé utrwala-
nia funkcjonowania spétki w panst-
wowej formie wiasnoéci. Mialoby to
tym wiekszg szanse realizacji, im
wyzszg pozycje polityczng zajmowali-
by cztonkowie Rad Nadzorczych (...)

W Radach Nadzorczych panstwo-
wych spétek chciatyby mieé swoich
ludzi takze ugrupowania polityczne nie-
chetne prywatyzacji, szukajgce tzw.
trzeciej drogi ustrojowej dla Polski,
“posredniej” lub innej od kapitalizmu i
od komunizmu. Komercjalizacja niepry-
watyzacyjna moze by¢ préba realizacji
takiej trzeciej drogi: nadania przed-
sigbiorstwu panstwowemu nowo-
czesnejformy spotki akcyjnej przy niez-
mienionym systemie wtasnosci. Zwo-
lennicy tej teorii nierzadko samo skomer-
cjalizowanie przedsigbiorstwa nazywa-
ja przeksztatceniem wtasnosciowym,
zamiast zgodnie z faktami nazywac¢ je
przeksztatceniem organizacyjnymbez
zmian wlasnosciowych,

Zwolennikéw komercjalizacji niepry-
watyzacyjnej znajdujemy takze wséréd
tych, ktorzy bardzo silnie odczuwajg i
podkreslaja parcie presji ptacowej na
budzet i negatywne tego skutki. Postu-
lujg oni odejécie od samorzadowe;j for-
muty przedsigbiorstwa panstwowego,
ktérataka presje rodzi. Sadze, ze wagi
takich postaw nie mozna lekcewazyc.
Odchodzac od samorzadéw trzeba jed-
nak zwréci¢ uwage na to, ze nie kazda
komercjalizacja moze przynies¢ osta-
bienie presji ptacowe;j.

Komercjalizacja centralizujgca wia-
dze w rekach administracji panstwowej
i powracajgca do zarzadzania tysiaca-
mi przedsiebiorstw mogtaby przynie$é
skutki wrecz odwrotne. Nie da sig bo-
wiem skontrolowaé¢ i zapanowac
skutecznie nad tysigcami spotek, nie
tylko zreszta w sprawach presji pta-
cowej. Szybko doszioby do znanego
nam z poprzednich lat zjawiska tzw.

globalizacji konfliktu ptacowego i jego
upolitycznienia, do postrzegania akcji
ptacowej kazdego przedsigbiorstwa,
jako wymierzonej bezposrednio w rzad
i do odnowienia sig na tym tle podzia-
téw swiadomosciowych na "“MY" i
“ONI", gdzie do szufladki “ONI” dostat-
by sie nowy rzad z pozostatymi krega-
mi nowej wladzy.

Na pewne ostabienie presji pla-
cowej przez komercjalizacje mozna li-
czy¢ wtedy, gdy w jej rezultacie pow-
stang samodzielne spéitki panstwowe,
w ktérych Zarzad bedzie silnie moty-
wowany ptacowo do maksymalizowa-
nia zysku i bedzie w tym wspierany
przez Rade Nadzorcza. Musi to by¢
Zarzad spotki samodzielnej, tak aby
jego wynagrodzenie zalezato od osiag-
gnietych zyskéw, a nie od uznaniowej
gry przetargowej z Ministerstwem. Nie
jest jednak dopodty jasne, czy jest to
mozliwe, dopdki spotka jest wias-
noscig panstwa. (...)

Jak obecnie usamodzielnia sig za-
rzady spotek? - (przyp.red.)

Jest to realizowane przez Ministerst-
wowdrodze zapiséw statutowych, zgod-
nie z ktérymi nie minister powotuje i
odwoluje Zarzad lecz Rada Nadzor-
cza. Ona tez wyznacza ptace dla Za-
rzadu. Do statutow wprowadzane s3
rowniez zasady, ze Rada Nadzorcza i
Zarzad - same uchwalajg regulaminy
szczegotowo okreslajace trybich dzia-
tania oraz ze Zarzad sam uchwala
regulaminy organizacyjne spotki.
Cztonkéw Rady Nadzorczej odwotu-
je i powotuje Walne Zgromadzenie
(czyli minister), ale i tu trwajg prace nad
koncepcjg umacniania ich pozycji, aby
zmniejszy¢ich zalezno$é od Ministerst-
wa i nie krepowaé inicjatywy i kre-
atywnosci.

Aby uchroni¢ spétke Skarbu Panst-
wa i jej organy od upolitycznienia,
wprowadzono zasade, ze czlonkiem
jej Rady Nadzorczej moze by¢ kazdy,
kto zda centralny egzamin kwalifika-
cyjny organizowany przez zespoét
egzaminatoréw, ktéry jest powolywa-
ny i nadzorowany przez Komisje do
Obsady Rad Nadzorczych w Spétkach
Skarbu Panstwa. Komisja ma charak-
ter miedzyresortowy z udziatem czyn-
nikéw spotecznych. Zdajac egzamin
kandydat uzyskuje trwate upowaz-
nienie do tego, aby by¢ obsadzanym
przez Ministra Przeksztatcen Wtas-
nosciowych w Radach Nadzorczych
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Jerzy Drewnowski

Nowy Rzad niewatpliwie bgdzie w
tym roku realizowa¢ zmieniong w
okreslonej mierze strategie gospodar-
cza. Bedzie to trudny rok. Zmian ocze-
kuje spoteczenstwo zmeczone zag-
matwang i kosztowng drogag prze-
chodzenia do gospodarki rynkowej.
Powszechnie oczekiwane jest powst-
rzymanie upadku gospodarki, obnizanie
stopy inflacji przy utrzymaniu zadowala-
jacego zaopatrzenia rynku wewnetrz-
nego, utrwalenie wymienialnoéci
ztotéwki | zachowanie niezbgdnego
poziomu rezerw zagranicznych.

Dazenie do stabilizacji i rozwoju gos-
podarki, do poprawy poziomu zycia po-
winno sig opiera¢ na lepszym wykor-
zystaniuistniejgcych zasobow material-
nych araz na przedsigbiorczosci ludz-
kiej. Wymaga to aktywnej dziatalnosci
menedzerdw, realistycznego i efektyw-
nego zarzadzania, pelniejszego za-
angazowania wszystkich pracujgcych,
a wiec innych niz obecnie postaw
spotecznych. Wiasnie na postawach
ludzkich cigzy zty, kryzysowy stan gos-
podarki. Zniechecenie i pragnienia
wyjéciaztegostariusa bodzcamizmian.

Waznym czynnikiem strategii gospo-
darczej bedzie niewatpliwie prywatyza-
cja. Konieczne jest ustawowe rozstr-
,zygnigcie jej zakresu i form, w tym
uporzadkowanie spraw wiasnos-
ciowych i ksiag wieczystych, kontyn-

spétek panstwowyc. Instytucja eg-
zaminu odpolitycznia proces obsady
Rad Nadzorczych. Decyduje wylgcz-
nie fachowa wiedza, a nie rekomendac-
ja. Aby ustrzec sig od naciskéw o chara-
kterze protekcji, wprowadzono zasade
egzaminu dwustopniowego. Pierwszym
stopniem jest anonimowo skfadany test
egzaminacyjny, drugim stopniem jest
egzamin ustny, na ktérym Komisja
poznaje kandydata. Kursy na cztonkéw
Rad Nadzorczych zostaly zdecentra-
lizowane. Aby wesprze¢ otwierane w

1992: Bilans otwarcia

uowanie prac legislacyjnych w zakresie
obrotu ziemig i bogactwami naturalny-
mi.

Rozwaza sie poprawe wspotdziata-
nia centralnych urzedéw z organami
zatozycielskimi przedsigbiorstw pop-
rzez tworzenie zespotéw ds. prywa-
tyzaciji, posiadajgcych uprawnienia za-
rzadcze wobec przedsigbiorstw panst-
wowych.

Nie zrezygnowano z prac nad pro-
gramem powszechnej prywatyzacii,
przewidujacym utworzenie Zarzadu
Majatku Narodowegoipowierzenie jego
organom zarzadzania przedsigbiorst-
wami w catych regionach. Dalszy etap
tego programu przewiduje uwtaszcze-
nie obywateli, co wymaga oczywiscie
uchwat sejmowych. Droga prowadzi
przez komercjalizacje wigkszych przed-
sigbiorstw, czyli ich zamiane w spotki.
W nastepstwie sprywatyzowania
dyrekcje i zatogi przedsigbiorstw otrzy-
mywalyby dziesie¢ procent akcji spot-
ki. Zamiast otrzymywania dywidendy i
oprocentowania kapitatu udzialowcy
whnosiliby oplaty na rzecz budzetu od
wyptat z zysku, stanowigcych ruchoma
czes¢ ptac.

Rozwaza sig¢ takze utworzenie w
wybranych jednostkach handlu zagra-
nicznego osrodkéw zarzadzajgcych
grupamiorganizaciji przemystowo-han-
dlowych. Bytyby to w istocie holdingi.

catym kraju kursy tego typu MPW opra-
cowato ramowy program zalecany
prowadzacym szkolenie. Opublikowa-
no go w “Rzeczypospolitej” 1 lipca 1991
roku. Zadaniem tych rozwigzan jest
wyksztaicenie czego$ w rodzaju
zawodu cztonka Rady Nadzorczej, opi-
erajgcego sie na zasadach fachowosci.
Maja tez uchroni¢ spétki od odradza-
nia sig nomenklaturowych zasad ob-
sady stanowisk stanowigcych opoke
centralnego zarzadzania. (...)

Tomasz Stankiewicz

Bedg one mogty niewatpliwie podjgé
szersza wspéipracg z EWG, atakze z
sasiadami i w ramach regionalnego fo-
rum gospodarczego z Czecho-Sto-
wacjg i Wegrami. Dotychczas nie
wiadomo, jak bedzie rozwigzana spra-
wa wzmocnienia nadzoru ministra fi-
nansow nad obrotami duzymi pakietami
akeji. Projektuje sie m.in. utworzenie
Polskiego Towarzystwa Asekuracyj-
nego, w ktorym wigkszoéé udziatow
miatby skarb panstwa (w istnigjgcych
i tworzonych zaktadach ubezpiecze-
niowych).

Wérdd generalnych zatozen zmian
podkreéla sie celowosé utrzymania
“wymagajacego” otoczenia przed-
sigbiorstw, ostrej konkurencii i wyma-
gan finasowych, unikania dotacji i
gwarancji budzetowych, odejscie od
“wymuszania” nabankach kredytéw dla
przedsigbiorstw niewyptacalnych i
tych, ktére nie weszly na droge re-
strukturyzacji.

Mowa jest takze o zmianie polityki
mieszkaniowej, a mianowicie o-rozbu-
dowie systemow oszczednosciowo-
kredytowych, budowaniu nowych o-
siedli, dopuszczeniu inwestorow
zagranicznych itd.

Wérdd rozwazanych zamierzeh na-
dzieje wywoluje sprawa wydzielania
$rodkow na rozwoj gospodarczy posz-
czegdlnych regiondw. Chodzi nie tylko
0 regiony zagrozone recesjg i bezrobo-
ciem, ale takze o najpetniejsze wyko-
rzystanie zasobéw regionalnych. Porus-
zone problemy to tylko czesé prze-
widywanych zmian w roku 1992, sprzy-
jajacych “wspinaniu si¢” na drodze
rozwoju gospodarczego.

Jerzy Drewnowski

Tekst ten zostat zredagowany przez
Redakcje-na podstawie opracowania przy-
gotowanego przez Autora dla potrzeb kon-
ferencji “Zalozenia i rzeczywistos¢ w fun-
kcjonowaniu jednoosobowych spdlek Skar-
bu Panstwa” zorganizowanej 22 listopada
1991 r. przez Ministerstwo Pracy i Polityki
Socjalnej oraz Instytut Pracy i Spraw Socjal-
nych. Tytut pochodzi od redakcii.




Adam Zych
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Co dalej z funduszem socjalnym
1 mieszkaniowym?

Mgr A.Zych jest korenspondentem
“Przegladu Organizacji" w Tarnowie.

Nie do korica zgadzamy sig z tokiem
mys$lenia Autora i prezentacjg wielu
probleméw w czarno-biatych barwach.
Temat jest jednak istotny - zapraszamy
do polemiki. (Redakcja).

*

Jednym z bardziej kontrowersyjnych
elementéw obowigzujgcego obecnie
systemu ekonomiczno-finansowego sg
zaliczane do kosztéw przedsigbiorst-
wa fundusze socjalny i mieszkaniowy.
Odpis podstawowy przypadajgcy na
jednego pracownika wynosi:

* na fundusz socjalny - 25% przecigt-
nego wynagrodzenia miesigcznego w
gospodarce uspotecznionej w roku
poprzednim (ewentualnie w drugim
potroczu, o ile wynagrodzenie to byto
wyzsze);

* na fundusz mieszkaniowy - 12,5%
przecietnego wynagrodzenia.

. Dochodzg do tego odpisy dodatkowe -
przypadajgce na przyktad na emerytow
i rencistow, inwalidéw, pracownikéw
zatrudnionych w warunkach szkodli-
wych itd.

Obowigzujgce akty prawne doty-
czgce powyzszych funduszy, tj. ustawa
z dnia 24 pazdziernika 1985 roku o
zaktadowych funduszach socjalnym i
mieszkaniowym w jednostkach gospo-
darki uspotecznionej{Dz.U.z 1990 roku
nr 58 poz.343) oraz odpowiednie prze-

pisy wykonawcze okreslaja w sposéb
szczegOlowy zasady tworzenia tych
funduszy oraz gospodarowania nimi.

Czy w istniejacych obecnie warun-
kach systemowych (a moze raczej us-
trojowych) tworzenie funduszu soc-
Jalnegoimieszkaniowego ma w ogéle
racje bytu?

Na pytanie to z wielu istotnych
wzgleddéw nalezy odpowiedzie¢ nega-
tywnie. Wynika to z kilku zasadniczych
wzgleddw.

1. Powazne watpliwosci budzi
zawarta w nazwie ustawy informacja,
Ze dotyczy ona wytacznie jednostek
gospodarki uspotecznionej.

Coraz trudniej jest ustali¢ jed-
noznaczne kryteria zakwalifikowania
okreslonej jednostki gospodarczej do
sektora uspolecznionego czytez nieus-
potecznionego. Gdyby istniata realna
perspektywa szybkiej prywatyzacji gos-
podarki, to analizowany problem ulegt-
by niejako w sposéb samoczynny roz-
wigzaniu, poniewaz jednostki gospo-
darki uspofecznionej przestatyby ist-
nie¢, a wraz z nimi - fundusz socjalny
oraz mieszkaniowy. Wydaje si¢ jed-
nak, ze sektor uspoteczniony jeszcze

| przez wiele lat bedzie stanowit pod-

stawe naszej gospodarki.

Nawet w warunkach petnej prywa-
tyzacji sektor uspoteczniony - w nie-
wielkiej wprawdzie skali - bedzie jed-
nak istniat. Utrzymywanie woéwczas
kategorii funduszu socjalnego i miesz-
kaniowego byltoby sprzeczne z pod-
stawowymi zatozeniami gospodarki

rynkowej, ktdre kaza traktowac jedna-
kowo wszystkie podmioty gospodarc-
ze. Ten aspekt zagadnienia przemawia
wigc za podjgciem jednoznacznej de-
cyzji o uchyleniu przepiséw prawnych
stanowigcych podstawe naliczania fun-
duszu socjalnego i mieszkaniowego.

2. Urynkowienie gospodarki ozna-
cza zasadnicze zmiany w zakresie
podstawowych celéw dziatania pod-
miotéw gospodarczych.

W warunkach gospodarki nakazowo-
rozdzielczej cele gospodarcze realizo-
wane byty na réwni z celami spotecz-
nymi. Prymat mialy jednak cele
spoteczne. Przy takim ukierunkowa-
niu dziatalnosci jednostek gospodar-
czych tworzenie funduszu socjalnego i
mieszkaniowego miescito sig¢ w ogdl-
nej definicji przedsigbiorstwa.

Przedsigbiorstwo dziatajgce w wa-
runkach rynkowych powinno realizowaé
wytgcznie zadania o charakterze
gospodarczym, a wiec takie, ktdre
przynoszg mu efekt w postaci wzrostu
zysku. W tej koncepciji przedsigbior-
stwa rynkowego brak jest miejsca na
fundusz socjalny i mieszkaniowy, jako
zetworzenieigospodarowanie tymifun-
duszami nalezy do sfery polityki
spotecznej.

Bez Zadnej przesady mozna wigc
stwierdzi¢, ze analizowane tu fundusze
$g sprzeczne z podstawowymi celami
dziatania przedsigbiorstw rynkowych,
powodujg bowiem wzrost kosztéw
wtasnych przedsigbiorstwa. Ten
wzrost kosztéw wynika takze z dodat-
kowych naktadéw i wydatkéw zwigza-
nych z tymifunduszami. W wielu zakia-
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dach pracy istnieja wyodrebnione
komorki organizacyjne zajmujgce sig
wiaénie wykorzystywaniem $rodkéw
1| funduszusocjainegoimieszkaniowego.

3. Powazne zastrzezenia budzi
réwniez sposdb gospodarowaniafun-
duszem socjalnymimieszkaniowym.

Obowigzujace szczegétowe regu-
laminy gospodarowania tymi fundusza-
mi przewidywaly preferowanie pra-
cownikdw o najnizszym poziomie do-
chodéw. Nie zawsze jednak w ten
sposéb udawato sie tagodzié zréz-
nicowanie poziomu materialnego pra-
cownikéw, zwlaszcza w zwigzku z
nasilajacym sig od potowy lat siedem-
dziesigtych zjawisklem réznych nie-
rejestrowanych dochodéw (wyjazdy
zagraniczne w celach zarobkowych,
dziatalno$é gospodarcza, handlowa i
ustugowa itd.).

Wydaje sig, ze wladnie z tego
wzgledu wigkszos¢ przedsigbiorstw
nie uzaleznia juz wysokosci $wiadczen
ztychfunduszy od wysokoécidochoddéw
pracownikaijegorodziny. Wszyscy trak-
towani sg na takich samych zasadach.
Dotyczy to zwtaszcza doptat do weza-
séw czy kolonii. Poniewaz sg one obec-
nie'bardzo kosztowne wiekszo$ci pra-
cownikéw nie staé¢ na optacenie nawet
najbardziej ulgowych skierowan | ze
$rodkéw funduszu socjalnego korzys-
tajg czesciej pracownicy o stosunkowo
wyzszych dochodach.

4. W ostatnim okresie pojawita
sig jeszcze Inna nieprawidtowosé
w gospodarowaniu funduszem soc-
jalnym i mieszkaniowym.

Wprowadzone w 1990 roku ob-
cigzenia podatkowe z tytutu wzrostu
wynagrodzen spowodowaly w wig-
kszo$ci przedsigbiorstw znaczne prze-
kroczenie nieopodatkowanejkwoty fun-
duszu ptac. Uprzednio dyrektorzy
przedsigbiorstw (zwtaszcza duzych)
niezbyt przejmowali sie tego typu prob-
lemami. Uzyskiwali bowiem z tatwoscig
decyzje ministerstwa sankcjonujgcg
istniejgce przekroczenie, ktére zos-
tawalo uznane za “ekonomicznie i
spofecznie uzasadnione”.

Wprowadzone w 1990 roku nowe,
bardzo rygorystyczne reguty gospo-
darowania catkowicie wyeliminowaty
mozliwo$ci uzyskiwania ulg i zwolnien
pozasystemowych. Stadtezw czwartym
kwartale 1990 roku wigkszo$¢é przed-
siebiorstw nie mogta juz pozwoli¢ so-
bie na podwyzszanie ptac, gdyz moglo-

by to spowodowaé katastrofe finan-
sowg zakfadu (“popiwek”). | w takich
wiasnie warunkach wiele przed-
sigbiorstw omijato bariere "popiw-
kowa” dokonujgc dodatkowych wyptat
w ramach funduszu socjalnego i miesz-
kaniowego. Wyptaty te miaty forme
zapomog, doptat do tzw. wezaséw pod
grusza, pozyczek mieszkaniowych,
ktére byly natychmiast umarzane itd.

Kwota tych dodatkowych wyptat
byta jednakowa dla wszystkich pra-
cownikow, najczeéciej w wysokoéci 1-
1,5 min.ztotych; bywaly takze znacz-
nie wyzsze - nawet do 4 min. ztotych.
W wielu przypadkach biegli ksiggowi
zakwestionowalilegalnosé tych wyptat
wlaczajac je do funduszu pfac, co
spowodowalo znaczny wzrost “popiw-
ku”, Na tym tle doszto nawet do sporéw
sadowych miedzy przedsigbiorstwami
a Ministerstwem Finanséw. Wielu ta-
kich spraw dotychczas nie zatatwiono
w sposéb ostateczny.

Nie ulega watpliwosci, ze w takich
przypadkach zostaty naruszone za-
sady gospodarowania funduszem soc-
jalnym i mieszkaniowym. Byta to bo-
wiem forma ukrywania wysokoéci fun-
duszu ptac, ktéry nie byt wykazywany
w zadnejstatystyce. Procedertennalezy
wiec wyeliminowaé, likwidujgc fun-
dusze socjalny i mieszkaniowy albo
tagodzac reguty opodatkowania
wzrostu wynagrodzen.

Dobrze i efektywnie gospodarujace
przedsigbiorstwo powinno mieé
mozliwo$¢é wydatkowania odpowied-
nio wigkszej kwoty funduszu plac
bez obaw, ze spowoduje to pogorsze-
nie jego sytuacji finansowej.

Rozwigzania systemowe wprowa-
dzone z poczatkiem 1991 roku idg jed-
nak w innym kierunku. Opodatkowanie
wzrostu wynagrodzen nie zostato zta-
godzone, ograniczona zostata nato-
miast maksymalna kwota omawianych
tu funduszy celowych:

- do wysokoéci dwukrotnego odpisu
podstawowego - w odniesieniu do fun-
duszu socjalnego, ‘

- dowysokosci czterokrotnego odpisu
podstawowego - w odniesieniu do fun-
duszu mieszkaniowego.

Oznacza to jakby usankcjonowanie
istniejacych w przedsigbiorstwach
nieprawidtowosci w tym zakresie.
Ograniczona zostata tylko ich skala w
ujeciu wartoéciowym. Fundusze soc-
jalny oraz mieszkaniowy nie petnig
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obecnie swoich podstawowych funkgji
przewidzianych w przepisach prawnych.
Lepsza wiec bytaby catkowita likwi-
dacja tych funduszy jako wyodreb-
nionych pozycji kosztéow. Nalezatoby
wéwczas wprowadzi¢ znacznie tagod-
niejsze niz dotychczas zasady opodat-
kowania wzrostu wynagrodzen, umoz-
liwiajgc dobrze prosperujgcym zakta-
dom podwyzszanie ptac.

5.Za likwidacja funduszu socjal-
nego | mieszkaniowego przemawia
posrednio takze problem dopftat
przez przedsiebiorstwo do pracow-
niczych biletéw miesigcznych.

Obecnie kwota dopfat do biletéw
okreélanajest jako koszt nieuzasadnio-
ny i musi zosta¢ wiaczona do pod-
stawy obcigzenia podatkiem dochodo-
wym, co pocigga za sobg jego zwigk-
szenie.

Spotykamy sie z interpretacjg, ze
dopfaty do biletéw pracowniczych po-
winny by¢ traktowane jako sktadnik
funduszu ptac. Od tych dopfat przed-
siebiorstwo powinno wigc zaptacié
podatek od ptac, sktadke ZUS, a prze-
de wszystkim - "popiwek". Pomljajac
kwestie, ktorejinterpretacja jest zasad-
na, warto zwréci¢ uwage na istotng
réznice w samym podejéciu do tego
zagadnienia.

Rozwigzania systemowe sankcjonu-
ja okreslony putap funduszu socjal-
nego oraz mieszkaniowego, natomiast
doptaty do miesigcznych biletéw pra-
cowniczych traktowane sa niemal jak
wykroczenie podatkowe, a przeciez
dojazdy do miejsca zatrudnienia mozna
bez zadnej przesady uzna¢ jako inte-
gralng cze$¢ procesu pracy i w zwigz-
ku z tym wszelkie wydatki przed-
siebiorstw z tego tytutu powinny byé
traktowane jako normalny, w petni uza-
sadniony element kosztéw. Trudno
natomiast za integralny sktadnik pro-
cesu pracy uzna¢ wczasy pracowni-
cze, kolonie dla dzieci, imprezy kultural-
no-oéwiatowe, a wiec wydatki finan-
sowane z funduszu socjalnego. Obo-
wigzujgce obecnie rozwigzania syste-
mowe wiasnie wydatki zwigzane z
dziatalnoscig socjalno-kulturalng trak-
tuja jako koszt w petni uzasadniony.
Przykiad ten $wiadczy o wielu sfa-
bosciach' tkwigcych w rozwigzaniach
systemowych wprowadzonych w zwigz-
ku z urynkowieniem naszej gospodarki.

Adam Zych




Marek Grzybowski
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Prywatyzacja od gory i od dolu

Kmdr por.dr M Grzybowski - kierownik
Zaktadu Ekonomii Akademii Marynarki
Wojennej

We wrzesniu 1991 r. Instytut Orga-
nizacji i Zarzadzania Uniwersytetu
Gdariskiego zorganizowat konferencje
naukowg na temat “ekonomiczno-or-
ganizacyjnych aspektow prywatyzacii
gospodarki”. Udziat w niej wzigli
przedstawiciele o$rodkéw naukowych
z wybrzeZza i kraju, doradcy z firm con-
sultingowych zajmujacych sie przeksz-
tatceniami wtasnosciowymi przed-
siebiorstw paristwowych oraz delegaci
firm stojgcych u progu prywatyzacji.
Instytucje panstwowe reprezentowali
prezes Urzedu Antymonopolowego dr
Anna Fornalczyk oraz dyrektor gdan-
skiej delegatury Ministerstwa Przeksz-
tatcen Wtasnosciowych Krzysztof
Dobrowolski.

Konferencja prowadzona meto -
da dyskusji panelowych obejmowa-
ta wieloptaszczyznowa analize
problematyki przeksztaicen wtas-
noéciowych w wymiarze makroekono-
micznymimikroekonomicznym. W toku
obrad przewijata si¢ refleksja prof.
Alfreda Czerminskiego przedstawio-
na w formie pytania;

“na ile przeksztalcenia wlas-
noiciowe sg celem, a na ile narze-
dziem doskonalenia gospodarki
paristwa czy przedsigbiorstwa?”

Profesor odwotat sie przy tym do
pogladu wyrazonego przez J.K.Gal-
braitha, ze “nie ma na $wiecie czego$
takiego, jak klasyczny kapitalizm”, a
rady, ktére serwuja specjaliéci krajom
$rodkowoeuropejskim wywodza sig z
wizji kapitalizmu, a nie z jego obrazu
rzeczywistego. Te mysl podjeta dr
AnnaFornalczyk, ktéra wskazata, ze

przeksztalcenia gospodarcze w Pol-
sce maja plaszczyzne polityczng,
ekonomiczna i oczywiscie organiza-
cyjna;

dopiero to wielorakie ujecie moze
byé podstawa do poszukiwania roz-
wigzan praktycznych. Wtasnie na as-
pekt praktyczny wskazat dyrektor
Krzysztof Dobrowolski opisujac prob-
lemy zwigzane z przygotowaniem i
prowadzeniem przeksztatcen wias-
nosciowych w regionie gdanskim. Z po-
danych przyktadéw wynikato, ze

podstawowymi barierami w jednost-
kach, ktére podjety decyzje o
przeksztalceniu, jest niedostatek
wiedzy prawnej i brak przygotowa-
nia fachowego

do tego nowatorskiego dziatania eko-
nomiczno-organizacyjnego. W tym pier-
wszym aspekcie delegatury Ministerst-
wa Przeksztatcen stuzg petna infor-
macjg, w drugim natomiast - albo ko-
rzysta sig z ustug konsultantéw, albo
podejmuje dziatania na wlasne ryzy-
ko.

Prof. Stanistaw Sudot wskazujac
na konieczno$¢ budowy w Polsce gos-
podarki rynkowej podkreslit, ze nie
nalezy tego czyni¢ opierajac si¢ na
fatszywymtwierdzeniu, iz kazde przed-
sigbiorstwo paristwowe jest nieefekty-
wne. Odwotujac sie do przyktadéw
historycznych i dziatalnocifirm panst-
wowych w rozwinietych krajach kapita-
listycznych sugerowat, ze rzad po-
winien dazyé do stworzenia dobrze
prosperujgcych panstwowych podmio-
téw gospodarczych, poniewaz sg one
wcigz gwarantem stalego zasilania
budzetu panstwa. W dyskusji doty-
czgcej probleméw mikroekonomicz-
nych, doc. Mieczystaw Pietrusiniski
stwierdzit, ze przy wprowadzaniu

przeksztatcen wlasnoéciowych nalezy
liczy¢ sie z koniecznoscig zmian struk-
turalnych. W zwiazku z tym istnieje
duZze prawdopodobienstwo

zwigkszenia obcigzen kierownictwa
wynikajace ze zmian rozpigtoSci
kierowania, przeksztalcen funkcji i
zwigkszenia samodzielno$ci kie-
rownikow.

Niewatpliwie kierownictwa zaréwno
przedsiebiorstw panstwowych jak pry-
watyzujgcych sig i juz sprywatyzo-
wanych stojg obecnie przed koniecz-
noécig ciggtego diagnozowania oto-
czenia i warunkéw dziatania oraz
state] modyfikacji swojej strategii.

Jasng procedure ekspertyzy stanu
organizacji i otoczenia i opartag na niej
strategie dziatania przedstawita doc.
Matgorzata Czerska, ktadac nacisk
na konieczno$é oceny mocnych i
stabych stron organizacji przed-
sigbiorstwa oraz rzetelna diagnoze
otoczenia jako podstawe budowy nowe;j
strategii dziatania i skonstruowania
algorytmu dojécia do sprawniejszej
struktury organizacyjne;j.

Jedng z istotnych barier przeksz-
tatcen wtasnosciowych jest brak
rozwinietego rynku kapitatowego.
Podaz kapitatu prywatnego praktycz-
nie jest tak znikoma, ze nie moze stano-
wi¢ kota napedowego przeksztatcei
wlasnosciowych.

Dzialalno§¢ inwestycyjna w sek-
torze prywatyzowanymiprywatnym
hamuje wiec brak kapitatu, albo
niech¢é przed jego zamrozeniem,
albo wysokie oprocentowanie kapi-
talu inwestycyjnego.

Ominigcie tych barier przez wyko-
rzystanie leasingu jako formy zdobywa-
nia kapitatu rzeczowego zaproponowa-
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lidoc. Bogdan Nogalskiidr Zbigniew
Kreft. Uznajac, ze ten sposéb jest mniej
krepujgcy uzytkownika niz pozyczka lub
zamrozenie kapitatu wlasnego, au-
torzy wskazali, iz leasing daje okreslone
korzyéci. Podstawowym udogodnie-
niem jest prostota zawierania uméw
leasingowych i korzystania z nich. Kole-
jnym udogodnieniem sa wynikajgce z
tego typu przedsigwziecia korzysci po-
datkowe, poniewaz naleznosci leasin-
gowe traktuje sig jako sktadnik kosz-
téw produkcji: Innym walorem leasingu
jest to, ze przedmiot umowy nie jest
wlasno$cig- uzytkownika, nie obcigza
wiec jego bilansu. :

Dr Andrzej Chajecki zwrdcit uwage
na trudnosci dokonania prawidtowej
wyceny | ustalenia realnej warto$ci
przedsigbiorstwa. Zaktadajac, ze
wartos¢ podmiotu gospodarczego jest
pienieznym réwnowaznikiem jego sta-
nu posiadania, nalezy rozumieg, iz jego
cena - w warunkach gospodarki
rynkowej - bedzie z r6znych powodéw
{popytu, politycznych i innych) nizsza
lub wyzsza od tej warto$ci. Autor refera-
tuuczestniczacyjuz w prywatyzacji kilku-
nastu polskich przedsigbiorstw stwier-
dzit, ze

podstawowg barierg przy ich wyce-
niena podstawie metod dochodowych
i rynkowych jest, mimo znacznej lic-
zby bankéw, brak prawdziwego
rynku kapitalowego. ‘

Do innych waznych ograniczen zali-
cza sig takze: brak rynku papieréw
warto$ciowych, niesprawna infrastrik-
ture informacyjna, stabo$é aktualnych
rozwigzan zwigzanych z regulacjami i
przeptywem informacji na rynku
maszyn uzywanych. Istnieja takze
trudnoéci praktycznie nie do pokonania
w uzyskaniu rzetelnej informaciji eko-
nomicznejo przedsigbiorstwie oraz brak
tzw. fotografii rynku, co uniemozliwia

dokonanie realnej oceny dostosowania
struktury produkcji wycenianego przed-
sigblorstwa do aktuainych i przysztych
potrzeb rynku.

Dr Chajecki sugeruje wiec duza
ostrozno$¢ przy doborze procedury
wyceny przedsigbiorstwa i podejécie
polimetodyczne, ktére co prawda nie
daje gwarancji uzyskania w petni real-
nej ceny podmiotu gospodarczego, ale
umozliwia w pewnym zakresie uzys-
kanie wyniku ze stosunkowo matym
btedem. Takie dzialanie narzuca
zresztg rozporzgdzenie ministra prze-
ksztatcen wtasnosciowych z 20 lipca
1990 r., zobowigzujgce do wyceniania
przedsigbiorstwa prywatyzowanego
dwoma metodami.

Skoro jednak wycena przedsiebiorst-
wa zostanie dokonana i kierownictwo
wraz z zatoga przeksztaici swe
przedsigbiorstwo z parstwowego w pry-
watne, pojawiajag sie zgota nieoczeki-
wane problemy. Doc. Henryk Zalews-
ki dowodzi, ze rado$¢ z wyrwania sig z
ptatnosci dywidendy i podatku od
przyrostu ptac bedzie krdtkotrwata,
bowiem nowe ptatnosci obligatoryjne -
raty kapitalowe od nie sptaconego
kapitatu i optata dodatkowa dadzg
sie we znaki szczegélnie w drugim i
trzecim roku dziatalnosci sprywatyzo-
wanego przedsiebiorstwa. W przypad-
ku piecioletniego okresu sptaty (przy
kapitale 10000 jednostek) w drugim roku
trzeba bedzie wptaci¢ tylko optaty
dodatkowej 3771, a w trzecim 4400
jednostek. Lacznie, w ciagu pieciu lat
catkowita wptata do budzetu osiggnie
wielko$¢ 21616 jednostek V. \

Na aspekt ludzki procesu prywatyza-
cji - najwazniejszy w catym tym przed-
sigwzieciu - zwrdcit uwage prof.
Ryszard Rutka rozpoczynajac dys-
kusje w swej grupie panelowej od stwier-
dzenia, ze pozytywny stosunek do zmian
organizacyjno-ekonomicznych jest
czynnikiem niezbednym na drodze do

wszelkich przeksztatcen, a zwlasz-
cza wtasnosciowych. Scisty zwigzek
z tym twierdzeniem miaty uwagi prof.
Zygmunta Zbichorskiego, ktéry
podkresélit wage motywacji kadr kie-
rowniczych oraz ich checi do wspét-
pracy z doradcami w podejmowaniu
dziatah innowacyjnych. Na przykia-
dach ze swej wieloletniej dziatalno$ci
wskazywat na role kultury przed-
sigbiorstwa w osigganiu powodzenia
ekonomicznego. Oparty na obserwagii
kilkunastu przedsigbiorstw, niezwykle
interesujacy poglad na procesy przek-
sztatceniowe przedstawili dr Janusz
Struzyna 1| dr Mariusz Bratnicki, ktorzy
stwierdzili, ze prywatyzacja to gra in-
tereséw. Badania doprowadzily ich do
wyréznienia siedmiu podstawowych
sposobdw osiggania celéw przez gry
intereséw, ktore toczone byly czesto
w ramach tego samego podmiotu gos-
podarczego przez réznych “aktoréw”.
Wywodza sie oni spoéréd oséb
nalezgcych do urzedéw centralnych i
lokalnych, dyrekeji i kierownictwa z
réznych szczebli, formalnych i niefor-
malnych przedstawicielstw zatég. Typy
gierintereséw oddaja ich nazwy, celnie
dobrane przez autoréw opracowania:
“holding administracyjny”, “ucieczka we
whasno$¢”, “odcinanie kuponéw”,
“odrzucanie ktopotéw”, “przetarg
wartosci”, “skok do gtebokiej wody”,
“nadzieja na bezpieczenstwo”. | niech
nazwa ostatniej gry stanowi pointe skré-
towego - z konieczno$ci - przedstawie-
nia gtéwnych watkéw konferencji zor-
ganizowanej sprawnie przez zespoét
pracownikéw Instytutu Organizaciji i
Zarzgdzania Uniwersytetu Gdariskiego.

Marek Grzybowski

" Wiece] Informac|i na ten temat zob.
H.Zalewski "Wykanczalnia®, w "Zyciu Gos-
podarczym" nr 20, 1991 r.
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E.Daszewska - Bank Gospodarki Zyw-
no$ciowej

Marketingowy sposéb dziatania
charakteryzuje si¢ tym, ze podejmo-
wanie decyzji zwigzanych z wytwarza-
niem i sprzedaza produktéw jestdokony-
wane z punktu widzenia zbadanych -
aktualnych i przysziych - potrzeb od-
biorcéw produktéw. Podejscieto chara-
kterystyczne jest dla marketingu
wspéiczesnego, okreslanego takze
jako marketing dynamiczny. Wediug
tej koncepcji $wiadczenie ustug to takze
produkt, ktéry nalezy ksztattowa¢ na
podstawie wynikéw badania potrzeb
obecnych i potencjalnych ustugo-
biorcéw. '

Ewa Daszewska

padku banku - jego ustugi.

W odniesieniu do ustug wyréznia sie

dwa rodzaje dziatan marketingowych:
« marketing masowy - polegajgcy na
ksztattowaniu $rodkow oddziatywa-
nia zgodnie ze zbadanymi potrzebami
odbiorcow w docelowym segmencie
rynku;
+ marketing zindywidualizowany -
nastawiony na indywidualne dostoso-
wanie oferty do potrzeb poszczegdl-
nych odbiorcéw ujawniajgcych sig¢ w
procesie $wiadczenia ustug.

Jednym z elementéw marketingu,
niedostatecznie wykorzystywanym w
dotychczasowych dziataniach bankéw,
jest promocja, a wigc dziatania zmie-
rzajgce do utrzymania lub zwigkszenia
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toréw) oferenta. Pojecie to jest takze
tozsame z terminem “sprzedaz osobis-
ta”. Dziatalno$¢ te cechuje bez-
posrednio$¢ kontaktéw sprzedawcy z
nabywca.

+ Wszystkie inne Srodki promocji,
ktére stymuluja zakup w miejscu
sprzedazy (np. konkursy, premie, poka-
zy, wystawy) nazywa si¢ promocjg uzu-
petniajaca (sales promotion).

Dziatania promocyjne majg na celu
uksztattowanie swiadomosci klientéw
o marce firmy. Funkcja gwarantowania
jakosci przez marke - uznawana za
drugorzedna - nabiera decydujgcego
znaczenia w odniesieniu do ustug. W
sferze ustug wystepuje marka zbior-
cza (a nie indywidualnego produktu) i

Promocja ustug bankowych

Badania marketingowe powinny tez
by¢é podstawa decyzji dotyczacych
dystrybucji i promaogii tych ustug. Kon-
cepcja marketingu zaleca aktywnosé
rynkowg, wplywanie na to, co dzieje
sie na rynku, ksztattowanie potrzeb i
oddziatywanie na postgpowanie naby-
wcow. Nastepnym dziataniem jest pro-
mocja, rozumiana hie tylko jako polece-
nie nabywcom wytworzonego dobra,
ale jako wspoétudziat w ksztattowa-
niu postaw, gustow i opinii nabywcéw.

Podstawowa przestanka stosowa-
nia marketingowego sposobu dziata-
nia, jaka jest konkurencja pomiedzy
dostawcami, na polskim rynku finan-
sowym wystepuje w ograniczonym za-
kresie. Jednak obecna silna ekspansja
sektora prywatnego to réwniez zwigk-
szenie liczby potencjalnych klientéw
bankowych. W konsekwencji bedzie sig
zaostrzaé konkurencja na rynku ustug
bankowych. Dlatego tez zastosowanie
dziatalno$ci promocyjnejw celu pozys-
kania przez banki juz obecnie znacznej
liczby klientéw zdeterminuje przyszig
ich pozycje na rynku i zapewni im
wlasciwe perspektywy rozwoju.

Produktami dziatalno$ci organizacii
ustugowej sa czynnoéci swiadczone
przez ustugodawcéw, a wigc w przy-

popytu na towary (tu ustugi bankowe)
wytwarzane przez firmg. Jej elementa-
mi sa: reklama, public relations, spon-
soring, akwizycja i tzw. promocja uzu-
petniajaca (sales promotion).

* Reklama produktu nie posiada-
jacego rzeczowej postaci, jakim jest
kazda ustuga, powinna polega¢ na
przekazywaniu jej odbiorcom przede
wszystkim informacji denotacyjnych. W
przeciwienstwie do informacii konota-
cyjnych, ktére wptywaja na odczucia i
wywoluja skojarzenia, informacje de-
notacyjne nasycone sa faktami. Twier-
dzenie to potwierdzily wyniki badan
dotyczacych ustug finansowych.

* Public relations mozna rozumie¢
jako planowanie i ciagte wysitki ma-
jace na celu ustanowienie i utrzymanie
wzajemnego zrozumienia miedzy dang
organizacja a spoteczenstwem.

* Sponsoring - niegdy$ zaliczany do
public relations - polega na finansowa-
niu przez firme dziatalnoéci nieproduk-
cyjnej nie zwigzanej z jej dziatalnoscig
podstawowg, na przyktad sportowej i
kulturalnej.

» Akwizycje mozna okresli¢ jako zbie-
ranie zamdwien na dostawe towaréw
lub zawieranie uméw na wykonanie ta-
kich ustug jak ubezpieczeniaitd. droga
odwiedzania klientéw przez upo-
waznionych przedstawicieli (akwizy-

odpowiadajgce jej wyobrazenie o orga-
nizacji ustugowej. Jesli za towar sprze-
dawany jest pod marka firmy, to w pro-
mociji gtéwny nacisk trzeba potozyé
na public relations oraz akwizycjg, a w
jej zakresie zwr6ci¢ uwage na prezen-
tacje zalet firmy, jej niezawodnosc.
Nalezy przy tym dodaé, ze konkuro-
wanie utatwia stosowanie pewnych
statych cech wyrdzniajgcych firme.
W konsekwencji klient zapamieta
marke, nabierze do niej zaufania,
przywiaze sie domarki, afirma zdobedz-
ie prestiz w srodowisku branzowym.,

Lepsze dostosowanie sig do potrzeb
odbiorc6w umozliwia osiagnigcie ko-
rzystniejszej pozycji konkurencyjnej
firmy. Oprécz promocji w ksztattowa-
niu ryriku wspotdziata réwniez produkt
- rodzaje i zakres ustug bankowych,
cena - w banku jest nig cena kredytéw
i oszczednosci, czyli stopa procentowa
oraz prowizje i optaty bankowe, atakze
kanaty dystrybucji - w tym przypadku
sie¢ oddziatéw operacyjnych banku i
warunki obstugi klientéw. Jedng z pod-
stawowych zasad orientacji marketin-
gowej firmy jest systemowe, zintegro-
wane postugiwanie si¢ poszczegdiny-
mi marketingowymi §rodkami dziata-
nia.

Ewa Daszewska
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Adam Peszko

RONEX S.A. we Lwowie, dzialacz TNOIK

dr inz.A.Peszko - Przedstawicielstwo To-
warzystwa Handlowo-Przemystowego MET-

Przejscie do gospodarki rynkowej
na Ukrainie bedzie procesem
dtugotrwatym. Gtéwny potencjat
gospodarczy diugo jeszcze bedzie
skoncentrowany w przemysle
panstwowym, w ktérym juz obecnie
zachodzj odczuwalne zmiany
strukturalne.

Najwiekszym hamulcem restruk-
turyzacji jest op6r zatogi, wynikajacy
z dotychczasowych przyzwyczajen i
egalitarnych nawykéw. Symptomem
tego jest dla przyktadu protest
zatogi “Mikropritadu” we Lwowie
wobec koncepcji utworzenia wspol-
nego przedsigwziecia z kapitatem
zagranicznym. Podstawowym/
argumentem protestujgcych przed-
stawicieli zatogi byto prawdopodo-
biefistwo zaktdcenia stosunkdw
spofecznych w zakladzie, gdyz ci
pracownicy, ktorzy przejda do '
wspdinego przedsigbiorstwa, beda
mieli mozliwos¢ osiggania wyzszych
zarobkéw. Zwyciezyta zakorzeniona
zasada prymitywnie rozumianej
sprawiedliwoscl spotecznej, spro-
wadzajgca sig do réwnania w dot.
Zmiana tych postaw bedzie najtrud-
niejszym problemem wewnetrznym,
utrudniajgcym przystosowanie sig
duzych przedsigbiorstw do dziatan w

_warunkach gospodarki rynkowe;.

Zewnetrzne otoczenie przed-
siebiorstw réwniez nie bedzie w

najblizszym okresie zbyt korzystne dla
procesow restrukturyzacyjnych. Aby
mozliwa byta szybka restrukturyzacja
przedsigbiorstwa, musza by¢
spetnione co najmniej dwa warunki:

* przedsigbiorstwa musza mie¢
petng samodzielno$¢ w ksztattowa-
niu kierunkdéw zaopatrzenia, zbytu i
rozwoju;

* przepisy prawne regulujgce
polityke gospodarcza panstwa
muszg by¢ stabilne.

Po rozpadzie centrum zarzadza-
nia gospodarkg ZSRR w Moskwie,
wladza republikanska w Kijowie nie
zamierza tworzy¢ ministerstw
branzowych i przedsigbiorstwa
posiadajg formalng samodzielno$é
prawng, ale katastrofalna sytuacja
zaopatrzenia ludnosci | zerwanie
wigzéw kooperacyjnych miedzy
dawnymi republikami radzieckimi
zmusza wtadze do préb ratowania
sytuacji zaméwieniami rzadowymi. W
konsekwencji obtozenie niektérych
przedsiebiorstw zadaniami produk-
cyjnymi, wynikajgcymi z nakazéw
odgérnych, absorbuje w petni Ich
mozliwosci produkeyjne. Dotyczy to
nie tylko przemystéw surowcowych i
branz pracujacych dla zaopatrzenia
ludnosci. Réwniez inne zaktady
produkgiji finalnej, np. huty szkta
okiennego i gospodarczego, sg ha
rok biezacy w petni obtozone
zadaniami rzgdowymi i podobna
sytuacje zapowiedziano im na rok
przyszty.

Restrukturyzacja przemystu Ukrainy

Jeszcze gorzej jest pod wzgledem
stabilnosci przepiséw prawno-
finansowych. W systemie prawa
regulujacego dziatalno$¢ gospo-
darcza wytworzyla sig obecnie
préznia, wypetniajaca sie gwat-
townie niedostatecznie skoordyno-
wang dziatalno$cig legislacyjna
wtadz w Kijowie oraz lokalnych rad
deputowanych w obwodach i re-
jonach. Daje sie przy tym czesto
odczu¢ nadmiar demokraciji spro-
wadzajacy sig do kwestionowania
przepisow juz ustalonych przez
wyzsze szczeble. Na szczeblach
lokalnych dochodzi niekiedy do
ustawowego taczenia funkgcji
ustawodawczych i wykonawczych, co
umozliwia samowolg w tworzeniu i
interpretacji przepiséw prawa.

W tych warunkach proces us-
prawniania struktur organizacyjnych
przedsigbiorstw dostosowujacych sie
do gospodarki rynkowej realizowany
jest bardzo wolno. Dotyczy to
zwlaszcza tworzenia stuzb marke-
tingu i planowania kierunkéw rozwoju
produkgji, ktére dotychczas nie
istniaty w przedsigbiorstwach.

Brak miedzynarodowych kontaktéw
i doswiadczen handlowych przed-
sigbiorstw powoduje, ze w dalszym
ciagu podstawowa metoda ustalania
ceny wyrobu nie sg ceny $wiatowe, a
szacunek kosztéw wiasnych
zwigkszony 0 20% zysku. Tak
obliczong cene w rublach przelicza
sie na dolary przeliczajgc mniej niz
dwa ruble za jednego dolara, podczas
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gdy na czarnym rynku i w oficjalnie
funkcjonujacych “birzach”, ktére sa
rodzajem gietdy, za jednego dolara
mozna otrzyma¢ 30 do 50 i wigcej
rubli.

Przy okazji warto poswiecié
troche uwagi lawinowo rozwija-
jacej sie instytucji “birz”, czyli
gield towarowo-pienigznych.
Mozna na nich kupi¢ wszystko, ale po
cenach wielokrotnie przewyzsza-
jacych ceny panstwowe. Liczba tych
instytucji na terenie catego Zwigzku
Republik przekracza wielokrotnie
liczbe gietd funkcjonujgcych na
terenie wszystkich krajéw gospodarki
rynkowej.

Dla przecigtnego obywatela “birza”
jest symbolem gospodarki rynkowe;j,
dowodem daleko posunigtych zmian
systemu gospodarczego. Taka opinie
ksztattuja srodki masowego przeka-
Zu zamieszczajac bardzo czesto
wywiady z szefami tych instytucji.
Kreslone w nich perspektywy rozwo-
jowe utrwalaja prze$wiadczenie, ze
przestrzen gospodarcza rynku
tworzonego przez “birze” jest znaczna
i dominuje juz nad obszarem regulo-
wanym przez system nakazéw i
rozdzielnictwa. Rzeczywistos¢ jest
zupetnie inna. Przez wszystkie
“birze" razem wzigte przechodzi
utamek obrotu towarowego, a wigc
to, czego nie obejmuja zamdwienia
rzadowe i rozdzielniki, czyli od 15 do
20% produkcji towaréw. Gietdy
towarowo-pieniezne w obecnej formie
istnieja wytacznie dzigki systemowi
zaméwien rzadowych, rozdzielnictwu
towaréw, sztywnym cenom panst-
wowym, niéwymieniélnoéci walut,

Z chwila uwolnienia cen, zniesie-
nia zamoéwien rzadowych i rozdziel-
nictwa towaréw oraz wprowadzenia
normalnych warunkéw wymie-
nialno$ci walut, “birze” stana sig
instytucjami niepotrzebnymi. Ale
obecnie sg one “przebojem” sezonu,
a miejsca bukmacherskie drozeja
wielokrotnie i na przyktad 19
wrzeénia 1991 r. na gietdzie halickiej
we Lwowie mozna je bylo sprzedaé
za 75000 rubli. Zakup takich miejsc
stanowi dla wielu bardzo optacaing

PRZEMYStU UKRAINY

lokate kapitatu. Instytucje zwang
“birzg" najwtasciwiej mozna okresli¢
jako prawnie usankcjonowang
enklawe czarnego rynku. Jest to
wytwor gospodarki nakazowo-
-rozdzielczej i wynik braku normalnie
funkcjonujacych stuzb marketingo-
wych w strukturach organizacyjnych
przedsigbiorstw.

“Birze” spetniaja jednak takze
funkcje pozytywne, z ktérych na
szczegdblng uwage zastuguja
tworzone w ich ramach mozliwosci
przeptywu towaréw i Srodkéw
finansowych pomigdzy hermetycznie
zamknigtym uprzednio systemem
gospodarki panstwowej a powstaja-
cym systemem gospodarki prywatnej.
Dla duzych przedsigbiorstw panst-
wowych stanowia one margines
dziatalnoSci gospodarczej, ale dla
powstajacych matych przed-
siebiorstw prywatnych, spétdzielni i
wspdlnych przedsiewziet z udzia-
tem kapitatu zagranicznego sg
niekiedy podstawowym zr6d-
fem zasilania w surowce i $rodki
pieniezne.

Czy mozna przewidzie¢, jakie sg
prognozy restrukturyzaciji duzych
zaktadéw przemystu panstwowego
Ukrainy Zachodniej? Od tej odpo-
wiedzi zalezg perspektywy wigcze-
nia Ukrainy do $wiatowej wymiany
gospodarczej, w tym - rozwoju handlu
z Polska.

Najbardziej optymistyczne per-
spektywy zmian strukturalnych
przyjaé nalezy dla przemystu
elektromaszynowego, a zwtaszcza
dla zaktadéw aparaturowych
zwiazanych dotychczas z produkeja
zbrojeniowa. Wyrézniaja sig one
stosunkowo dobrym poziomem
technologii i najwyzsza dyscyplina
technologiczng. Obecnie jednak
tracg gwattownie mozliwos¢ zbytu
swoich wyrobdw. Zamdwienia na rok
1992 w niektérych zaktadach nie
przekraczajg 30-40% poziomu
produkcji ubiegtego roku. Samo
zycie zmusza je wigc do szybkiego
przestawiania sie na tory gospodarki
rynkowej. Zatogi tych zaktadéw
zadaja radykalnych podwyzek ptac

przeglad

przy gwattownym wzroécie cen na
antykuty powszechnego uzytku i z
zazdro$cia patrza na producentéw
elektronicznego sprzetu powszech-
nego uzytku (np. telewizoréw koloro-
wych), ktdrzy przy deficycie ich
wyrob6éw na rynku wielokrotnie
podwyzszaja ceny i ta droga pozysku-
ja srodki na wzrost pfac.

Naturalna tendencjg w zaktadach
produkujacych uprzednio dia wojska
sg préby uruchomienia produkcji
wyroboéw rynkowych. Nie jest to
jednak produkcja masowa i dlatego
droga i mato konkurencyjna. Wyroby
te czesto oferowane sg w ramach
barteru na rynek polski, ale nie
wytrzymuja konkurencji podobnych
towaréw firm zachodnich i sa trudno
zbywalne.

Obie strony (polska i ukraifiska)
moga uzyskaé znacznie korzyst-
niejsze wyniki handlowe podejmujac
wspétprace z odpowiednio dobrany-
mi przedsigbiorstwami. Pozwoli to
wykorzystaé baze technologiczng i
surowce ukrainskiego partnera i
wspéinie ksztattowaé rynki zbytu
dzigki doswiadczeniu polskich
przedsigbiorstw w funkcjonowaniu
rynku. W polskich warunkach bedzié
tez znacznie tatwiej pozyskiwac i
wdraza¢ technologie uzupetniajgce
baze technologiczng partneréw
ukrainskich.

Mozna przyjaé, ze restrukturyzacja
zaktadéw tracacych zaméwienia dla
wojska nastapi juz w 1992 r. Znaczne
szanse szybkiej restrukturyzacji ma
ukrainski przemyst surowcowy. Na
razie wszyscy liczg na szeroki
program inwestycji w przemystach
przetworczych oparty na kapitale
zachodnim. Przy obecnym poziomie
infrastruktury przemystowej i niskim
morale pracy, spetnienie tych nadziei
jest znacznie mniej prawdopodobne
niz w Polsce.

Jedyna droga wtgczenia sie
Ukrainy do migdzynarodowej wymiany
handlowej wiedzie wigc przez eksport
surowcow i pétabrykatow. Ale tu tez
wystepuja powazne przeszkody. Z
powodu niskiego poziomu dyscypliny
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technologicznej materiaty, surowce i
pétfabrykaty wytwarzane na Ukrainie
sg niejednorodne i czgsto nie
dotrzymuja np. zadanych parametrow
oferujac po prostu “to, co wyjdzie”.
Musi to ulec zmianie dzigki szybkiej
restrukturyzacji catego przemystu
surowcowego.

Najbardziej pesymistyczne prog-
nozy zmian strukturalnych nalezy
przyja¢ dia przemystu débr kon-
sumpcyjnych. Branza ta byta

tradycyjnie niedofinsowywana, ma
przestarzate technologie, a skala
marnotrawstwa surowcéw i ma-
teriatéw jest wrecz niewyobrazalna.
W tym tkwi Zrédto deficytu prawie
wszystkich artykutéw konsump-
cyjnych. Ten deficyt, objawiajagcy sie
niedoborem wszystkiego na rynku
konsumpcyjnym, bedzie hamulcem
restrukturyzacji przemystu débr
konsumpcyjnych. Jezeli na wygto-
dzonym rynku mozna sprzeda¢ kazdy
towar, nie ma bodzcéw zmuszajg-

cych do podejmowania dziatan
restrukturyzacyjnych.

Wyiscie z tej petli mozliwe jest tylko
przez wprowadzenie wewnetrznej
wymienialnoéci waluty i dopuszczenie
konkurencji towaréw zagranicznych.
Jest to jednak znacznie trudniejsze niz
w Polsce.

Adam Peszko

Male jest pickne, lecz przesadza duze...

Jeszcze nie przebrzmia-
ty echa gtosnego w latach
siedemdziesigtychbestsel-
leru Schumachera pt. “Mate
jest piekne”, a oto pojawita
sie na naszym rynku
wydawniczym ksigzka
wskazujgca na rosngca role
we wspoétczesnej gospo-
darce $wiatowej przedsie-
biorstw wielkich. Mam na
mysli monografie Johna
Kennetha Galbraitha pt.
“Ekonomia w perspektywie.
Krytyka historyczna” (PWE,
1991), kiérej wrdze nie
mniejszg poczytnosé.

Jest znamienne, ze w
okresie, kiedy w Polsce
prosperity przezywa small
business, a w szkotach.
wyzszych teoria przedsig-
biorstwa wysuwa sig na plan
pierwszy w nauczaniu
ekonomii politycznej,
ukazuje si¢ praca laureata
nagrody Nobla w dziedzinie
ekonomii, w ktérej czytamy,
iz preferencje\éwiatowe 53
akurat odmienne.

Zastanawiajac sig nad
przysztoscia ekonomii J.K.
Galbraith pisze m.in.:

“Zacznijmy od sprawy
bynajmniej nie nowej - od
dominujgcej, wyraznie
widocznej roli wielkiego
przedsiebiorstwa we
wspoétczesnej gospodarce i
przejecia przez nie znacznej
czesci produkcji we wszyst-
kich rozwinietych krajach
przemystowych. Na
przyktad okoto dwéch
trzecich produkeji prze-
mystowej Stanéw Zjedno-
czonych pochodzi z tysigca
najwiekszych firm prze-
mystowych” (s. 301). W
zwigzku z tym ekonomia
musi w coraz wigkszym
stopniu zajmowag¢ sie
problemami funkcjonowania
wielkiego przedsigbiorstwa.

“Organizacja - pisze nieco
dalej Galbraith - jest jednym
z podstawowych faktéw
wspodtczesnego zycia. Jej to
nalezy przypisa¢ najbardziej
znamienne osiagniecia
nowoczesnego przemysiu i
rzadéw w zakresie zadan
daleko przekraczajgcych
fizyczne i intelektualne
mozliwosci jednostki. Osigga
to przez tagczenie wyspec-
jalizowanych kwalifikacji

umystowych dla uzyskania
wynikéw, ktdre bez tego nie
bytyby mozliwe. (...)
Przyszta teoria przedsie-
biorstwa, jezeli ma mie¢
jakis sens, musi by¢ z
koniecznosci przede
wszystkim teorig biurokraty-
cznej struktury i organizacii.

Klasyczna teoria firmy
pozostanie aktualna tylko w
odniesieniu do sektora
drobnych jednostek gospo-
darczych. Podobnie indywi-
dualny przedsigbiorca
pozostanie bohaterem
ekonomistéw, ale juz w
drugorzednym sektorze
gospodarki opanowanej
przez wielkie korporacje” (s.
302).

Na tym tle omawia
Galbraith znamienna
ewolucje dokonujaca sie w
nauczaniu na poziomie
wyzszym w Stanach
Zjednoczonych. Stwierdza,
ze “w uniwersytetach i
innych szkotach wyzszych
w Stanach Zjednoczonych, a
takze w innych krajach,
ekonomia z jej réznymi
dziedzinami specjalizacii jest

popularnym przedmiotem
studiow. Ale juz sig jej nie
uwaza za niezbedna dla
kariery w zyciu gospodar-
czym. W tym celu studiuje
sig raczej zarzadzanie
przedsigbiorstwem. W
szkotach uczgcych
zarzadzania przedsigbiors-
twami studenci | wyktadow-
cy widzg przedsigbiorstwo
takim, jakim jest ono w
rzeczywistosci. Zaktadaja
oni organizacje, a wiec
biurokracje. Ksztatcenie w
zarzgdzaniu przedsigbiors-
twem ma na celu utrzymanie
tego przedsiebiorstwa, jego
rozwdj, rozwigzywanie
probleméw - i fo wszystko
poprzez biurokracje” (s.
302).

Rozwazania J.K. Gal-
braitha sktaniajg do
whniosku, ze watpliwy na
diuzsza mete wydaje sie
dominujacy w naszych
“szkotach zarzadzania”
profil nastawiony na
nauczanie “small busine-
ssu”.

Zb.Mar.




Marian Hopej

Struktura organizacyjna
a sprawnosc organizacji

Dr inz. Marian Hopej - Instytut Organizacji i
Zarzgdzania Politechniki Wroctawskie).

Zalezno$¢ miedzy struktura orga-
nizacyjna a sprawnoscig organizacji
byta przedmiotem wielu badan. Mozna
je podzieli¢ na dwie zasadnicze grupy:
jedna - obejmuije studia nad zwiazkiem
poszczegdinych charakterystyk struk-
tury ze sprawnoécig, druga grupa -
zalezno§¢é migdzy stopniem odpo-
wiednio$ci struktury i je] cech organi-
zacyjnych i pozaorganizacyjnych
(zwlaszcza cech otoczenia organiza-
cji) a sprawnoscig.

Rezultaty niektérych badan zali-
czonych do pierwszej grupy wskazuja,
ze w wiekszosci analiz istnieje pozy-
tywny zwigzek specjalizacji ze spraw-
noscig. Brak takisgo zwigzku ujawnia-
ja Jedynie analizy R.G.Corwina i
B.C.Reimanna.

W rozwazaniach po$wieconych
zalezno$cl miedzy formalizacja a
sprawno$cig podkreséla sie, ze dla kazde]
organizacjl istnieje optymalny stopieni
sformalizowania. Zaréwno bowiem zbyt
niska, jak i zbyt wysoka formalizacja
prowadzi do obnizenia sig sprawnosci.

Wyniki badan empirycznych ani nie
potwierdzaja, ani nie odrzucaja tej hipo-
tezy. M.K.Welge sugeruje, ze w pewnej
mierze jest to spowodowane nie-
doskonatoscig stosowanych metod
badawczych (1).

W literaturze przedmiotu stosunko-
wo czegsto mozna spotkaé hipoteze, ze
centralizacja jest negatywnie skorelo-
wana ze sprawnoscia, czyli wzrostowi
centralizacji towarzyszy spadek spraw-
nosci; inaczej méwigc sprawnosé
ro$nie ze wzrostem stopnia decentrali-
zagciji. Istnienie takiego zwigzku uzasa-

dnia sig tym, ze delegacja uprawnief i
przekazywanie odpowiedzialno$ci za
uzyskiwane rezultaty dziatania nizszym
szczeblom hierarchii organizacyjnej
prowadzi do wzrostu motywacji w dzia-
faniu oraz przyspiesza proces podej-
mowania decyzji.

Dane empiryczne dotyczace zwigz-
ku konfiguracji struktury organizacyjnej
ze sprawno$cia réznig sie miedzy soba.
Badania J.Woodward wskazujg na
przyktad, ze zalezno$¢ miedzy roz-
pleto$cia kierowania a sprawnoscig jest
krzywoliniowa. Wydaje sie, ze krzywo-
linlowa zalezno$é powinna réwniez ist-
nie¢ miedzy gtebokoscia kierowania
a sprawnoscia, ale dane empiryczne
temu przecza. Sprzeczne sg wreszcie
wyniki badar dotyczgcych zwigzku
migdzy stosunkiem liczby stanowisk
kierowniczych do liczby stanowisk
szczebla wykonawczego, a spraw-
nosclg. Rezultaty omdwionych wyzej
badan sg, jak si¢ wydaje, mniej intere-
sujgce niz'badania analizujgce wptyw
dostosowania struktury | otoczenia or-
ganizacji na jej sprawno$é. Ich wyniki
przedstawia tabela 1.

Na powigzania migdzy odpowied-
nioscig struktury organizacyjnej i oto-
czeniaasprawno$cig wskazuja réwniez
P.R.Lawrence i J.W.Lorsch. Autorzy ci
twierdzg, ze kiedy otoczenie jest po-
strzegane jako zdywersyfikowane,
sprawniejsze sg te organizacje, ktére
sg bardziej zréznicowane strukturainie,
mniejscentralizowane i sformalizowane,
oraz w ktérych w wigkszym stopniu
wykorzystuje sie osobiste kontakty
miedzy ludzmi (4).

Trudno bytoby jednak odmdwié sen-
su - jak zauwazyt K.Mreta - takze
zaleznosci odwrotnej. Kierownictwo w
organizacjach o scentralizowanych u-
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prawnieniach decyzyjnych i sforma-
lizowanych regufach dziatania byto-
by - zgodnie z ta interpretacjg - sktonne
postrzegaé¢ otoczenie jako mniej zdy-
wersyfikowane, zas w organizacjach o
znacznej decentralizacji uprawnien i
niewielkiej formalizacji - postrzegato-
by otoczenie jako bardziej zdywersy-
fikowane (5).

Pozytywny zwigzek miedzy otocze-
niem, strukturg organizacyjng a
sprawno$cig ujawniaja ponadto bada-
nia M.K.Welge. Taki zwigzek wpraw-
dzie istnieje, ale jest bardzo niestabilny
w czasie i zmienia sige w zalezno$ci od
tego, jakie sg stosowane mierniki
sprawnosci.

Wyniki badan J.M.Penningsa wska-
zujg natomiast, ze dostosowanie do sie-
bie cech otoczenia i charakterystyk
struktury zawodzi jako czynnik wy-
jasniajacy réznice sprawnosci. Do
zblizonych wnioskéw prowadzg takze
badania R.N.Osborna i J.G.Hunta,
P.Azmy i R.Mansfielda oraz P.C.-
Morrowa.

Nie w petni zbiezne sg réwniez re-
zultaty studiéw nad zalezno$cig migdzy
stopniem dywersyfikacjiprodukc]iistruk-
tura organizacyjng z jednej strony, a
sprawnoscig - z druglej. Na przykfad
badania P.R.Rumelta dowodza, ze or-
ganizacje o wysoce zdywersyfikowanym
programie produkc]i sa bardzie]
sprawne wtedy, kiedy ich struktury or-
ganizacyjne sg strukturami dywizjonal-
nymi. W zwiazku z tym autor wyréznia
dwa typy sprawnych organizacij:

* 0 nie zdywersyfikowanej produkeji,
funkcjonujace w warunkach braku os-
trej konkurencji rynkowej i stosujace
tradycyjne, “funkcjonalne” struktury or-
ganizacyjne,

* ozdywersyfikowanej produkcji, funkc-
jonujgce wwarunkach ostrej konkurencji
rynkowej i przyjmujace dywizjonalne
struktury (6).

Studia P.H.Grinyeraiinnych ujawnia-
ja bardzo stabe zwigzki odpowied-
niosci stopnia dywersyfikacji produk-
¢jl 1 struktury organizacyjnej ze
sprawnoscig. Autorzy badanh uwazaja,
ze organizacje sa zdolne do dziatan
przy stosunkowo duzej réznorodnoéci
rozwigzan strukturalnych stosowanych
w sytuaciji tej samej, wzglednie bardzo
zblizonej dywersyfikacji produkgiji (7).

Na inna sytuacje, tj. podobienstwo
struktur organizacji funkcjonujacych w
odmiennym otoczeniu, stosujgcych
odmienne technologie itp., wskazujg
badania, w ktérych uczestniczyt
K.Mreta (5). Rezultaty tych badan
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Tabela 1
Cechy
Autor otoczenia
Burns/Stalker dynamika
1961 stabilno$é
Lawrence/Lorsch dywersyfi-
1969 kacja
- Khandwalla 1972 niepewnos¢
Kieser 1974 dynamika,
niepewnos¢
Osborn/Hut niepewno$é
1974 zalezno$é
od otocze-
nia
Pennings 1975
Welge 1980 otoczenie
globalne
makrosys-
tem za-
rzadzania
Azma/Mansfield konkuren-
1981 cja
dynamika
Morrow 1981 dynamika
Kreder 1983 komplekso-
wosé
stabilno$¢
dynamika
zalezno$é
od otoczenla
Cheng 1984 niepewno$é
Zrédio: (1).

Zalezno$¢ miedzy otoczeniem, struktura organizacyjna i sprawnoscia

Struktura
organizacyjna

struktura organiczna
strukt.mechanistyczna

zrbéznicowanie struk-
turalne

.
rézne mechanizmy re-
dukcji niepewnosci
rézne mechanizmy
Integracjl

centrallzacja, forma-
lizacja, standaryzacja

delegacja kompetenc]i
technokratyczna ko-
ordynacja
centralizacja
komunikacja

komunikacja w organi-
zacj|

typy struktur
organizacyjnych

koordynacja dzlatan

* pozytywna zaleznos¢ oznacza: odpowiednio$¢ otoczenle-struktura i pozostaje w pozytywnej zaleznoéci ze sprawnoscig.

Zalezno$¢'

pozytywna
pozytywna

pozylywna

pozytywna

pozylywna

nie istnie-
je
pozytywna

nle istnieje

w zasadzie
Istnieje

nie Istnle-
je

nle istnie-
je

pozytywna

pozytywna

wskazujg takze na generalng stabo$é
zwiazkow struktury organizacyjnej ze
sprawnoscia. Wyjatek stanowi po-
wigzanie miedzy tymi charakterystyka-
mi struktury i miernikami sprawnosci,
ktére sag uzaleznione od wielko$ci orga-
nizacji. Te cechy struktury i mierniki
sprawnoéci, ktére trudno okresli¢ mia-
nem wyniku dziatania skali organiza-
cji, nie sg natomiast ze sobg powigza-
ne (5).

Préba podsumowania oméwionych
wyzej badan empirycznych umozliwia
sformutowanie przynajmniej kilku
ogdlniejszych konkluzji.

Po pierwsze, nalezy odnotowac kto-
poty z okresleniem kryteriéw pozwala-
jacych odréznia¢ bardziej sprawne or-
ganizacje od mniej sprawnych. W wy-

mienionych badaniach stosowano dwie
koncepcje oceny sprawnoéci: jedno-
wymiarowa i wielowymiarowg. Manka-
mentem tej pierwszej jest to, ze moze
by¢ wykorzystywana do oceny spraw-
nosci niektérych tylko organizacji, za$
drugiej - niewielka na ogét spdjnosé
stosowanych miernikéw, utrudniajgca
lub wrecz uniemozliwiajgca konstrukcje
pojedynczego, syntetycznego miernika
sprawnosci. Przeprowadzone oceny
moga wigc budzi¢ pewne watpliwosci,
na co zreszta zwracajg uwage autorzy
niektérych badan.

Po drugie, zalezno$¢ migdzy struk-
turg a sprawnoscig zachodzi poptzez
zachowania uczestnikow organizacii.
Struktura jest bowiem, jak wiadomo,
regulatorem zachowan ludzi, ktére nie

pozostajg bez wptywu na to, jak
ksztaltuje sie sprawnosé. Analizy
L.M.Kohna ujawniajg przyktadowo, ze
stopien biurokratyzagcji struktur orga-
nizacyjnych, ktérego miernikiem byta
liczba szczebli hierarchii organiza-
cyjnej, pozostaje w §cistym zwigzku z
“otwartoscia na innowacje” i “elas-
tycznoscig w mysleniu” (8).

L.W.Porter i E.F.Lawer |l prowadzili
badania wptywu relacji linia-sztab oraz
liczby podlegtych jednostek organiza-
cyjnych na zachowania w pracy. Z
badar tych wynika, ze sztab jest zwykle
lepiej poinformowany niz kierownicy li-
niowi, co obniza satysfakcje z pracy
tych ostatnich. Wskazuja one ponadto,
ze:
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Monika Kostera

Etyka zarzadzania

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

Etyka zarzgdzania jest nowa dzie-
dzing badan, choé historia rozwazan
nad etycznymi problemami zwigzany-

mi z handlem, zatrudnieniem, kiero-
waniem ludZmi, etc. jest tak diuga jak
historia tych obszaréw dziatalnosci
ludzkiej. Juz starozytni filozofowie,
morali§ci i przywédcy religijni poruszali
te sprawy w swoich pismach. Pierwsze

duza liczba
podleglych ~——>
jednostek prowadzi do
matiej satys-
> fakeji
z pracy
Zrédio: (9).

matej zwarto$ci organi-
zacji, wysokiej specja- ——
lizacji, kiepskiej komu-
nikacji.

wysokiej fluktuacii,
> wysokiej absencii,
konfliktéw w pracy.

Niektére réznice migdzy zachowa-
niami mozna zatem wyjasni¢ réznicami
miedzy istniejgcymi rozwigzaniami
strukturalnymi. Jedne zachowania
sprzyjajg przy tym osiaganiu przez or-
ganizacje wysokiej sprawnoéci, a inne
- utrudniajg sprawne jej funkcjonowanie.

Rezultaty badan sugeruja mozliwo$é
osiggania okre$lonego poziomu spraw-
nosci przez organizacje o réznych struk-
turach organizacyjnych oraz niejedna-
kowej sprawnosci przez organizacje o
zblizonych rozwiagzaniach struktural-
nych. Oczekiwanie wplywu struktur
nasprawnos¢jest wigcprzesadne. Nie
mozna ignorowaé oddziatywania tak
istotnych czynnikéw jak kwalifikacje
uczestnikéw organizacii, ich postawy,
motywacije itd (5).

Wydaje sig przy tym, ze struktura
organizacyjna nie jest bezposrednim
czynnikiem sukceséw lub niepowodzen
organizagcji. Jest to czynnik oddziatu-
jacy w sposéb posredni na sprawno$eé.
Jezeli jest wtasciwa, tj. odpowiednia
wzgledem cech ludzi, otoczenia, rea-
lizowanych zadan i stosowanej tech-
nologii, to utatwia realizacje celéw or-
ganizagji. | odwrotnie, jezeli jest mniej
lub bardziej niedostosowana do tych
cech - mniej lub bardziej utrudnia osia-
ganie celéw organizacji.

Jakie znaczenie majg niniejsze
rozwazaniadia praktyki organizacyjnej?
Przede wszystkim takie, ze zmiana w
strukturze nie moze byé traktowana jako
panaceum na wszystkie dolegliwosci
organizacji - a tak, niestety, jak wskazu-
je obserwacja tzw. rzeczywistoéci orga-

sprawnosé funkejonowania

|
|
|
|
|
|
|
I
]
X

2cddro: na podstawie 2

Rys.1. Wptyw stopnia sformalizowania no sprawnodl funkcjonowania organizacji

stopien sformalizowania

przegiad

w historii dzieto ekonomiczne, “Oiko-
nomikon” Ksenofonta, bylo w istocie
dzietem poswieconym etyce pro-
wadzenia gospodarstwa i organizacji
pracy. Tematyke etyki gospodarowa-
nia, wladzy, pracy i organizacji odna-
jdziemy w pracach Platona, sw. Au-
gustyna, Tomasza z Akwinu oraz -
oczywiscie - w Pismie Swietym, zaréw-
no Starego jak i Nowego Testamentu.

Jednak whasciwych poczatkéw ety-
ki zarzadzania szuka¢ nalezy znacznie
pézniej. Od symbolicznej daty narodzin
etyki zarzgdzania po dzien dzisiejszy
wyrézni¢ mozna pieé okreséw rozwoju
etyki zarzgdzania (De George, 1987):
1870-1960; 1960-1970; lata siedem-

nizacyjnej, bywa niekiedy traktowana.
Struktura nie tylko nie “wytwarza”
sprawnosci, ale réwniez nie jest tym
czynnikiem, od ktérego bezpo$rednio
zalezg osiggane przez organizacje re-
zultaty prowadzonej dziatalnosci.

Marian Hopej
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dziesigte, pierwsza i druga potowa lat
osiemdziesiatych i lata nastgpne.

Lata 1870-1960 to okres pionierski.
Etyka zarzadzania jako odrgbna dzie-
dzinabadan jeszcze nieistniata. Prob-
lemy etyczne zwigzane z dziatalnoscia
gospodarcza, zarzgdzaniemiorganiza-
cja rozwazane byly przede wszystkim
przez filozoféw i teologéw, zwlaszcza
w ramach Spotecznej Nauki Kosciota.
Za symboliczne narodziny etyki za-
rzgdzania przyjeto rok 1870. Jest to
data publikacji pierwszej encykliki pa-
pieskiej uwazanej za prekursorska. Po
te tematyke siggali chetnie takze teo-
logowie i filozofowie protestanccy.

Lata sze$¢dziesiate byly okresem
krytyki i rewolty wobec wiadz, busines-
su i w ogole wszelkiego establishmen-
tu. W USA i Europie Zachodniej, oprocz
spontanicznych protestow, powstawaé
zaczely zorganizowane formy ochro-
ny intereséw réznych grup spote-
cznych: rodzit sie silny ruch konsumen-
cki, ruch ekologiczny, mniejszosciowe i
kobiece grupy nacisku, etc. W tej sytu-
acji przedstawiciele biznesu przyjeli
postawe defensywnag | wycofujaca sig.
Uczelnie odpowiedziaty na nowe
wyzwanie w rozmaity sposéb. Czgé¢ z
nich zignorowata krytyke jako przejaw
mtodziehczej kontestacji, ktéra prze-
minie jak “wszystkie mody”. Inni zaczgli
zastanawiac sig nad kwestiami zwigza-
nymi z etyka i odpowiedzialnoscig
spoteczng przedsigbiorstwa, aczkol-
wiek nie czyniono tego systematycznie
i na ogét koncentrowano sig na prob-
lemie legalno$ci, traktujgc problemy
etyczne jako drugorzedne.

Lata siedemdziesigte to okres wyo-
dregbnienia sig etyki zarzadzania jako
dziedziny badawczej. Grupy intereséw
i nacisku, przede wszystkim ruch eko-
logiczny, stawaly sie coraz silniejsze,
a Srodki masowego przekazu coraz
wigcej uwagi poswiecaty problemom
etykiw funkcjonowaniu przedsigbiorstw
i administracji panstwowej. $wia-
domosé spoteczna dojrzewata, rosto
zainteresowanie, a $wiat biznesu za-
czat dbaé¢ o swéj image publiczny.
Rosty wymagania spoteczne wobec
przedsigbiorstw, a te nie byly przy-
gotowane do skutecznego reagowania.

W tej sytuacji nauka gwattownie za-
czeta poszukiwac odpowiedzi nawys-
tepujgce z coraz wigkszg inten-
sywnoscig pytania. Organizowano kon-
ferencje poswigcone odpowiedzialnosci

spotecznej, zaczeto popieraé bada-
nia naukowe w dziedzinie etyki za-
rzgdzania.

Pierwsza potowa lat osiemdziesig-
tych to okres rozkwitu etyki zarzadza-
nia w USA, eksplozji zainteresowania
tg dziedzina oraz jej instytucjonalizacii.
Pojawily sie specjalistyczne pismaoraz
towarzystwaiplacéwkibadawcze spec-
jalizujace sie w etyce zarzadzania. Ety-
ka weszta do programéw studidw wie-
lu szkét zarzadzania. Opublikowanc
ponad dwadziescia podrecznikéw i co
najmniej dziesie¢ kompendiow case’ow
etycznych. Etyka stata tez sig popular-
naw $wiecie businessu, przedsiebiors-
twa zaczely organizowa¢ dla swoich
pracownikéw kursy z dziedziny etyki.
Moéwienie o etyce stato sie modne.

Druga potowa lat osiemdziesiatych
i poczatek lat dziewieédziesiatych to
okres dojrzewania tej dziedziny wiedzy.
W latach siedemdziesiatych i na po-
czatku lat osiemdziesigtych domi-
nowaty specjalistyczne obszary badan,
takie jak etycznosé reklamy, problemy
etyczne zwigzane ze sprzedaza
obwozna, z rekrutacja personelu, trak-
towanie podwtadnych przez prze-
fozonych etc. Obecnie natomiast za-
czeta pojawiac sig tendencja do inte-
gracji i systematyzacji. Dia etyki za-
rzadzania poszukuije sig miejsca wérod
nauk o zarzadzaniu i nauk filozoficz-
nych, rozwaza si¢ jej status metodolo-
giczny. Pojawily sig tez nurty badan
empirycznych, migdzykulturowych i
ponadkulturowych, w tym badania
poréwnawcze i historyczne.

Aby podsumowaé przyczyny pow-
stania etyki zarzgdzania jako odrgbnej
dziedziny badan i jej rozkwitu, wymie-
ni¢ nalezy nastepujace tendencje os-
tatnich dziesigcioleci (Brooks, 1989):

Kryzys zaufania do przedsie-
biorstw, ktory nagle wybucht w latach
siedemdziesigtych, dotychczas nie
ustgpit catkowicie miejsca ufnoéci.

Zainteresowanie jako$cia zycia
spoteczenistw krajow wysoko rozwinig-
tych oraz wzrost $wiadomosci spotecz-
nej w tych krajach.

Oczekiwania dotyczace ostrosci
sankcji wobec nieetycznie postepuja-
cych decydentéw ze $wiata biznesu;
spoteczenstwa krajéw rozwinietych
nie uznajg racji biznesu i akcjonariuszy
za absolutnie nadrzedne i oczekujg
ostrych sankcji wobec tych, ktérzy na-

ruszajg normy prawne i moraine.

Wzrost znaczeniai sity niektérych
grup interesu, a zwtaszcza ruchu eko-
logicznego, ktéry obecnie jest sitg
potezng i szanowang. Oprécz ruchu
ekologicznego takimi grupaminacis -
ku o coraz wigkszej sile oddziaty
wania sg grupy feministyczne, mniej-
szo$ciowe, w niektorych krajach takze
ruchy religijne i zwiazki zawodowe.

Wzrost zainteresowania problema-
mi funkcjonowania korporacji i ad-
ministracji paristwowej przez $rodki
masowego przekazu.

Dowodem tego s3 niezliczone
artykuty, programy telewizyjne i radio-
we poswiecone kolejnym skandalom,
skandalikom i dylematom moralnym
$wiata biznesu i wladzy panstwowej,
regionalnej czy lokalnej. Stopien
wrazliwoéci spotecznej stale roénie, co
przejawia si¢ takze w postawach kon-
sumentéw: produkty firmy o etycznym
image sa jakby chetniej nabywane
przez coraz bardziej wrazliwych pot-
nocnoamerykarskich konsumentéw
(Brooks, 1989).

Zmiana perspektywy w biznesie
S$wiatowym.

Przedsigbiorstwa koncentrujg sig nie
na krétkim lecz na dtugim okresie dzia-
fania, co stato sig takze przyczyng
wielkiego wzrostu zainteresowania za-
rzadzaniem strategicznym w latach o-
siemdziesigtych. Z dazenia do zysku w
krétkim okresie nacisk przeniesiono na
dtugookresowa optacalnosé, z ktéra
realizacja celéw etycznych idzie w pa-
rze. Etycznoé¢ postgpowania jest bo-
wiem gwarancjg zdrowych relagji
migdzy r6znymi uczestnikami i strona-
mi w biznesie w diugim okresie. Jej
brak prowadzi nieuchronnie do intensy-
fikacji dziatan legislacyjnych. Srodkéw
ochrony przed nieuczciwoscig poszuku-
je sie w formalizacji, ktérej konsek-
wencjg jest biurokratyzacja i wyuczona
nieudolnoéé. Gandz (1988) zauwaza,
ze biznes jest dzialalnocig o wymia-
rze etycznym, uzalezniong od akcep-
tacji spotecznej dla dtugookresowego
powodzenia i przetrwania. Oczekiwa-
nie, ze zawarte umowy i kontrakty beda
respektowane, sg podstawg wszelkiej
dziatalnoéci w biznesie. Brecker i
Fritzsche (1987) stwierdzili, ze francus-
cy, zachodnioniemieccy i pétnocno-
amerykanscy menedzerowie zgadzaja
sie z opinia, iz etycznoéé oznacza
efektywnoé¢ w dtugim okresie.

Monika Koslera




Jacek Kaminski

Dylematy etyczne negocjacji

handlowych

Dr J.Kaminski - stypendysta w Instytucie
Organizacji Wyzszej Szkoly Handlowej w
Bergen (Norwegia)

Obserwujac rozwéj réznych form
tworzgcej sig w Polsce gospodarki
rynkowej mozna odnie$¢ wrazenie, ze
rozwija sig ona z pominigciem norm
etycznych. Tymczasem na $éwiecie
wzrasta zainteresowanie normami ety-
cznymi we wszystkich obszarach za-
rzgdzania. Naukowy dorobek w tej dzie-
dzinie prezentowany jest w wielu pis-
mach fachowych dotyczacych prob-
lematyki rynku i mechanizméw funke-
jonowania gospodarki.

W potowie lat osiemdziesiagtych w
$wiatowej literaturze naukowej nas-
tapita swoista “eksplozja” zaintereso-
wania problematyka negocjacji. Sku-
pita ona uwage wielu dyscyplin
naukowych: socjologii, psychologii, pra-
wa, teorii organizacji, nauk politycznych.
Rozwazania nad zagadnieniami nego-
cjacji podejmowane sg w wielorakich
aspektach: stosunkow pracy, negocjacji
handlowych, stosunkéw miedzyna-
rodowych. Mozna powiedzie¢, ze ne-
gocjacje naleza do najistotniejszych
przejawéw ludzkiej aktywnosci.

Jednym z zagadnien rzadziej oma-
wianych w $wiatowej literaturze, a w
publikacjach polskich jeszcze szerzej
nie prezentowanym sa etyczne aspek-
ty negocjacji handlowych. W tej dz-
iedzinie prowadzono dotychczas niew-
ielkie badania systematyczne. Wiele
prac kwalifikowanych jako opracowa-
nia z zakresu etyki negocjacji koncen-
truje sie na analizie spotecznych kon-
sekwencji nieetycznych zachowan czy
nieprawdziwych o$wiadczen (Lewicki,
1983). W zakresie “etyki negocjacii” brak
jest jasnych ustalen dotyczacych
gtdwnych problemow teoretycznych,
a takze whasciwych uje¢ metodologi-
cznych. Pytania natury etycznej poja-
wiajg sig bowiem doé¢ czesto pod-
czas prowadzenia negocjacji handlo-
wych, a negocjator wielokrotnie staje

przed koniecznoscig rozstrzygnigé
moralnych. Efektywny negocjator musi
znaé te problemy i wiedzie¢, czego
one dotycza.

W artykule zostang przedstawions
na podstawie literatury $wiatowej
najwazniejsze dylematy etyczne zwia-
zane z procesem negocjacji handlo-
wych. Odpowiedzi na pojawiajgce sig
podczas negocjaciji pytania natury ety-
cznejw wielu wypadkach moze udzielié
jedynie negocjator i jest ona zalezna od
jego pogladéw, doswiadczenia, wiedzy,
aprzede wszystkim od dokonanejprzez
niego oceny konkretnej sytuaciji negoc-
jacyjnej.

Spoéréd wielu probleméw dotycza-
cych zagadnien negocjaciji handlowych
trzy wywoltujg najszersza dyskusje.
Wokét nich koncentruje sig wigkszoéé
wypowiedzi autoréw zajmujacych sie
etyka negocjacji.

1. Jakimi zasadami etycznymi nalezy
sig kierowaé w czasie negocjagji? Czy
negocjujgc nalezy odwotywacé si¢ do
takich samych zasad etycznych, do ja-
kich odwotujemy sie w zyciu codzien-
nym, czy tez kierowaé sie¢ odmiennymi
normami postepowania?

2. Czy mowienie nieprawdy w nego-
cjacjach jest nieetyczne? Kiedy nie-
prawdziwe oswiadczenie jest etyczne,
kiedy za$ nieetyczne?

3. Czy etyczne jest stosowanie w
negocjacjach handlowych wszystkich
sposobéw i taktyk postepowania? Czy
wykorzystywanie najbardziej skute-
cznych sposobéw postgpowania jest
zawsze etyczne? Ktére taktyki uznaé
mozna zaetyczne, ktdre za nieetyczne?

Dyskusje nad pierwszym z wymienio-
nych zagadnien zapoczatkowat A.Carr
(1968) w jednej ze swoich prac opub-
likowanych na tamach “Harvard Busi-
ness Review”. Prébuje on rozstrzyg-
ng¢ problem zawarty w jej tytule “Czy
blefowanie w biznesie jest etyczne?”.
Chociaz artykut A.Carra dotyczy
giéwnie kwestii ktamstwa, przed-
stawiony przez autora wywod kieruje
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debatg na szersze tory niz wasko poje-
ty problem mdwienia nieprawdy.

A.Carr zdecydowanie zachgca biz-
nesmenéw do blefu w pelni dajac
do zrozumienia, iz zdaje on sobie
sprawe¢ z tego, ze jest to forma
klamstwa, Twierdzi, ze blef w in-
teresachmoze by¢ uwazany za rodzaj
strategicznej gry i pelni podobng
_ rolg jak blefowanie w pokerze.

W obu sytuacjach znaczng rolg
odgrywa przypadek, w dluzszej pers-
pektywie zwyciezcg zostaje jednak ten,
kto dysponuje najwyzszymi kwalifikac-
jami. W obu “grach” zwycigstwo wyma-
ga umiejetnosci wgladu w psychike
partneréw, odwagi, samodyscypliny |
zdolnosci szybkiego reagowania. Jed-
nak zaréwno poker jak i dziatalnosé w
gospodarce opieraja sig nainnych zasa-
dach niz zycie codzienne. Propozycja
oddzielenia etyki biznesu, a co za tym
idzie etyki negocjacji, od etyki zycia
codziennego to gtéwna teza artykutu
A.Carra. Blef w interesach handlowych
jest elementem prowadzonej gry. Ble-
fowanie w biznesie jest wigc dziata-
niemjak najbardziejnormalnymipartne-
rzy powinni takiego postepowania sig
spodziewac.

Méwienie o etyce w biznesie przy
wykorzystaniu ogdélnie uznawanych
zasad zycia codziennego jest jego zda-
niem wyraznym naduzyciem. Podaje
wiele przyktadéw zachowan czesto
spotykanych w interesach, ktére
wedlug ogdinie obowigzujacych kry-
teriéw wartoéci muszg byé uznawane
za nieetyczne. Niejednokrotnie rekla-
ma ocenia zalety produktu niezgodnie z
rzeczywistoscig. Przedsiebiorstwa
dazgc do osiggniecia zysku nieraz
sktaniaja swoich pracownikéw do
réznych form oszustwa nie tylko pod-
czas prowadzenia negocjacji handlo-
wych, lecz takze podczas rozméw ze
zwigzkami zawodowymi, z rzgdem czy
w negocjacjach miedzynarodowych.

Zdaniem Carra wigkszo$¢ biznes-
mendéw to ludzie nieobojetni na
ogdlnie obowiazujace normy etyczne
w Zzyciu prywatnym. W Zzyciu za-
wodowym jednak przestaja by¢ pry-
watnymi obywatelami i staja si¢
graczami, ktérych trzeba oceniaé
wedlug odmiennych norm ety-
cznych.

Te normy wyznaczane sg obowiazu-
jgcymi przepisami prawa. One s3 je-
dyng barierg regulujaca zasady
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postepowania w procesie negocjacijiiw
interesach. Dopdki przedsigbiorstwo nie
naruszy zasad wyznaczonych przez
prawo, dopdty moze swobodnie ksztat-
towac strategie i taktyke dla osiggania
celéw.

Poglady przedstawione przez Carra
wywotaly goraca dyskusje wsréd
czytelnikow “Harvard Business Review”.
Prezentowano skrajne, zaréwno entuz-
jastyczne jak i bardzo krytyczne po-
glady. Jedni wskazywali odwage auto-
ra, podkreslali jego realizm w ocenie
zaprezentowanych faktéw i zachowan
zaréwno przedsiebiorstw, jak i indywi-
dualnych biznesmendw.

Dyskusja rozpoczeta ponad dwa-
dziescia lat temu nie bytaby godna
uwagi, gdyby nie to, ze problemy poru-
szone przez Carra sa nadal aktualne.
Pojawiaja sig one w réznej formie w
wielu wspodtczesnych artykutach.
Wydaje sig, ze spér pozostanie jeszcze
diugo nie rozstrzygniety.

Czy w interesach powinny obo-
wigzywac takie same zasady ety-
czne, jakie obowiazuja w zyciu
codziennym? Czy istnieje potrzeba
wyraznego oddzielenia etyki bizne-
su od etyki zycia codziennego?

Pytania te kieruja dyskusje na szer-
sze tory niz wasko pojete zagadnienia
etyki negocjacji handlowych. Maja jed-
nak istotne znaczenie dla rozstrzygnie-
cia gtéwnego z przedstawionych na
wstgpie dylematow.

Czy etyka negocjacji handlowych
jest etyka dnia codziennego? Czy w
obu przypadkach obowigzywaé pow-
inny te same normy etyczne? Czy
negocjujac mamy prawo postugi-
wania sig¢ innymi normami etyczny-
mi od tych, ktérymi kierujemy sie w
zyciu codziennym?

Pytania te dotykaja fundamentalnych
zagadniefi z zakresu etyki biznesu.
Udzielenie na nie odpowiedzi pozwala

" okreéli¢ preferowane wartoSci,
wyznaczy¢ kierunki my§leniaiewen-
tualne sugestie przydatne przy oce-
nie réznych form klamstwa w ne-
gocjacjach, czy tez réznych taktyk
stosowanych w mysl zasady “cel
u$wieca Srodki”.

Autorzy badajgcy zagadnienie
stosowania etycznie marginalnych tak-
tyk w negocjacjach prébuija okresli¢ ich
przyczyny, a takze wskaza¢ czynniki
warunkujace nieetyczne zachowania.
To wiasnie w przyczynach znajduje

sie gféwna trudnosé rozwiazania prob-
lemu ich stosowania. Tkwia one - jak
sig wydaje - w sprzecznosci kryteriow
efektywnoéci z kryteriami etycznymi.

Jestoczywiste, ze dlaistoty zachowan
najwazniejsze znaczenie maja kryteria
efektywnoéci, rozumiane jako dazenie
do osiagania jak najwigkszych zyskow.
Jednoczesnie zysk wymieniany jestjako
jeden z kilku istotnych czynnikéw sty-
mulujgcych nieetyczne zachowanie w
interesach, w tym nieetyczne postepo-
wanie w negocjacjach. (Missner, 1980,
Lewicki, Litterer 1985).

Dazenie do osiggania najlepszych
wynikow w formie zysku jest fundamen-
talng zasadg dziatania zaréwno sys-
temu ekonomicznego, jak i indywidual-
nych zachowan. Zysk jest podstawa
wszelkich (indywidualnychigrupowych)
dziatan w gospodarce.Mechanizm
dazenia do maksymalizacji zysku jest
jednakowy, bez wzgledu na to czy be-
dzie to prezes towarzystwa dazacy do
maksymalizacji zyskdw korporaciji, ak-
cjonariusz szukajacy wigkszych dy-
widend, czy urzednik handlowy doma-
gajacy sie podwyzki (Lewicki, Litterer,
1985, s.316). Przy czym zysk jest tu
rozumiany jako pragnienie posiadania
“wiecej’, dlatego dgzenie do osiggania
zysku jest naturalne dla negocjacji. Ne-
gocjowanie jest bowiem procesem, w
ktérym jednostki daza do maksyma-
lizacji wynikéw.

Czynnikiem silnie zwigzanym z
zyskiem, stymulujacym nieetyczne
zachowania w biznesie - w tym nieety-
czne zachowania w negocjacjach -
jest konkurencja.

Istnienie konkurencji wynika migdzy
innymi z niemozliwosci zaspokojenia
aspiracji wszystkich podmiotéw gospo-
darczych w stopniu satysfakcjonujgcym
wszystkich.

Trzecim gtéwnym czynnikiem moty-
wujacym nieetyczne zachowania w
negocjacjach jest brak porozumienia w
zakresie przyjetych zasad postepowa-
nia. Niezgoda dotyczaca regut odnosié¢
sie moze zaréwno do sposobu, jak i
wysokosci osigganych zyskow.

Kazdy ze wskazanych czynnikéw 1.

zaréwno zysk, konkurencja jak i
niezgodno$é¢ pod wzgledem zasad
majg istotne znaczenie jako stymu-
latory nieetycznych zachowai w ne-
gocjacjach.

Strony wtedy sa bardziej podatne na
uzycie watpliwych etycznie taktyk, gdy

zdecydowanie dazg do maksymalizacji
zyskow, Takie postepowanie jest mniej
prawdopodobne, gdy zysk nie jestcelem
najwazniejszym. Naruszenie etycznych
zasad jest réwniez bardziej praw-
dopodobne wéwczas, gdy istnieje silna
rywalizacja iub gdy strony odmiennie
oceniaja, ktére wyniki sg zastuzone
albo ktére byly uzyskane sprawiedli-
wie.

Przygotowujac proces negocjaciji
handlowych, wybierajac strategie i tak-
tyke negocjator postuguje sie gtéwnie
kryteriami efektywnosci. Jest motywo-
wany przez zysk, rywalizacje, cheé
osiggniecia jak najlepszych wynikéw.

Jezeli sprzedawca chce wprowadzi¢
na rynek jakis produkt, zastanawia sie
nad najskuteczniejsza forma jego rek-
lamy, a wiec jak najlepiej zaprezen-
towaé produkt, jak przedstawi¢ go w
sposoéb jak najbardziej atrakeyjny? Taki
spostb mysienia jest daleki od stoso-
wania kryteriéw etycznych. Sprzedaw-
ca etyczny powinien bowiem zapytaé:
Co jest prawdg o nowym produkcie?
Czy bedzie on uzyteczny dla konsu-
menta? Czy jeston bezpieczny i trwaly
wuzyciu? Jaka jestjego jako$éicenaw
poréwnaniu zinnymi podobnymiproduk-
tami na rynku?

Przyklad ten wykazuje, ze przed-
stawione kryteria i zwigzane z nimi
sposoby my$lenia pozostajg w wyraznej
sprzecznosci, przy czym dominujgce
dla zachowar rynkowych sg dziatania
oparte na kryteriach efektywnosci.

Jacek Kaminski
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Czy mozna uczyC sie z niepowodzen
produktowo-rynkowych?

Dr Z.Dworzecki - Katedra Zarzadzania w
Gospodarce, SGH, Warszawa

W literaturze strategicznej jest wiele
przyktadéw strategii produktowo-
-rynkowej, ktdre doprowadzity przed-
siebiorstwa do sukcesu. Przykladem
tego moga byé wydane niedawno w
Polsce autobiograficzne ksigzki szefa
Chryslera L.lacookki czy szefa Sony
A.Mority oraz praca Petersa/Waterman-
na omawiajgca badania prowadzone
przez Kriingera i RKW w RFN.

We wszystkich tych opracowaniach
zwraca sig uwage na konieczno$¢ kre-
owania warto$ci i norm rynkowego za-
chowania, znaczenie ludzi, strategii,
struktury zarzadzania, elastycznos¢ i
wielowariantowo$¢ oraz bogactwo in-

- strumentéw i form oddziatywania, aby
zarzadzanie byto efektywne.

Znacznie mniej natomiast uwagi
po$wigca sie niepowodzeniom produk-
towo-rynkowym, cho¢ - jak wskazuje
praktyka - nie sg one tak rzadkim
zjawiskiem. W badaniach prowa-
dzonych w drugiej potowie lat osiem-
dziesigtych w RFN szacuje si¢ je na
35-50% przy produktach inwesty-
cyjnych, a w produktach konsump-
cyjnych nawet na 75-80%.

Amerykanie uzywaja nawet specjal-
nego pojecia dla przedsigbiorstw, ktére
stosunkowo czesto wypuszczajg na
rynek produkty bez powodzenia,
okreslajac je mianem “flop mill”. Jezeli
przedsigbiorstwo znajdzie sie w tej ka-
tegorii, oznacza ze maleja jego szanse
na rozwdj i przezycie. Nie tylko bowiem
cierpi na tym prestiz firmy, jej spotecz-
ny odbidr, ale takze raptownie spada jej
pozycja rynkowa, poziom zaufania,
rosnie sceptycyzm sieci handiu,

dostawcéw, odbiorcéw, narastajg kio-
poty z otrzymaniem kredytéw, maleje
gotowoéé do wspdtpracy i kooperacji.
Nie mozna wigc sig dziwi¢, ze firmy
starajg sie raczej przemilcze¢ swe
niepowodzenia rynkowe lub czynig
gorgczkowe starania, aby o nich szyb-
ko zapomnieé.

Niepowodzenia sa udziatem
wszystkich firm, sa one nieodts-
czng cecha dziatania przedsigbior-
czego, ponoszenia ryzyka. Niekiérym
przedsigbiorstwom tatwiej jest ukryé
porazke niz innym, zalezy to od profilu
produkeyjnego firmy. W branzach, w
ktérych odbiorca bezposrednio identy-
fikuje producenta, a produkt jednozna-
cznie kojarzy sig z wytworea, ukrycie
niepowodzenia jestznacznie trudniejsze
niz w przypadku, gdy znana jest jedynie
marka handlowa produktu. Latwiej za-
tem moze to uczynié Radomska Fabry-
ka Papieroséw w odniesieniu do pa-
pieroséw “Caro” niz FSO wytwarzajgca
Poloneza “Caro”, “Warynski” - produku-
jacy koparki czy “Ursus” produkujacy
ciggniki. Nie moga sig one bowiem
ukry¢ za marka handlowa produktu, a
nawet po zmianie marki spada na nie
odium opinii spotecznej o dotychcza-
sowych produktach. Specjalici od za-
rzadzania marketingowego méwia w
takim przypadku o tzw. udziale w
$wiadomoéci i udziale w uczuciach da-
nego produktu lub producenta - share of
mind oraz share of heart.

Przy mozliwosci bezposredniej iden-
tyfikacji producenta przez odbiorcéw,
porazka zawsze szkodzi reputacji
przedsigbiorstwa. Im bardziej niespokoj-
ny i wrazliwy jest rynek, im jest on bar-
dziej nasycony a takze im ostrzejsza
rywalizacja trwa na nim miedzy
konkurentami, tym wigksza jest po-

datnos¢ na pogloski i szybkie roz-
przestrzenianie sig informacji o po-
razkach. Przyczyniajg si¢ do tego nie
tylko odbiorcy, ale takze konkurenci.

Dos$wiadczenia firm zachodnich
wskazujg, ze cheé ukrycia nie-
powodzen jest proporcjonalna do skali
przdsiebiorstwa, jego pozycji w branzy,
znaczenia jakie przedsigbiorstwo
przypisuje danemu segmentowi rynku,
mozliwoéci zmniejszenia ekonomi-
cznych i spofecznych skutkéw, moz-
liwosci i szybkosci eliminaciji bteddw.

Porazka, podobnie jak sukces, wy-
myka sig jednoznacznej, ostrej definigji.
Prébuje sig ja okresla¢ w stosunku do
oczekiwan, zamierzen planu strategi-
cznego. Najczesciej wskaznikami oce-
niajacymi sa:

* udziat w rynku,

* rentownos$é,

* dtugos$¢ cykiu zycia produktu,

* mozliwos¢ przynoszenia dochodu i
zyskoéw,

* wysoko$¢ kosztéw reklamacii, ob-
stugi gwarancyjnej i pogwarancyjnej.

Za pomocg tych wskaznikéw P.F.
Drucker wynajduje produkty-nie-
powodzenia, zaliczajac je do kategorii
wyrobdéw chybionych, ktére - jego zda-
niem - hie stanowia zazwyczaj proble-
mu ani w trakcie diagnozy, ani przy
ustalaniu $rodkéw zaradczych, albo do
kategorii wyrobdéw zaspokajajacych
préznos¢ kierownikéw. Wiasnie ta
druga kategoria stwarza najwigksze
problemy w zarzadzaniu. .

Przyktadem tej kategorii wyrobéw
jest produkt, ktéry powinien odnie$¢
sukces, cieszy¢ sie duzym wzieciem u
nabywcéw, ale go nie odnosi. Kierow-
nictwo zainwestowato wen jednak tyle
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Orientacja marketingowa przed-
sigbiorstwa oznacza m.in. zbudo-
wanie odpowiedniej, formalnej
struktury organizacyjnej. Struktura
taka ma kilka wtasciwosci:

1) jest wysoko umiejscowiona w
hierarchii organizacyjnej,

2) integruje wszystkie funkcje
marketingowe i podporzadkowuije je
jednemu kierownictwu,

3) wpaja pracownikom przedsigbiorst-
wa myslenie i dziatanie marketin-
gowe, zgodnie z przekonaniem, ze w
efektywnie zarzgdzanym przed-
sigbiorstwie wszyscy pracownicy
biorg udziat w marketingu.

W strukturze organizacyjnej
przedsigbiorstw zanim pojawity sie
komorki marketingowe, dominowaty
komérki zbytu lub sprzedazy, a wielu

ambicji i umiejetnosci, ze nie chce zaak-
ceptowaé porazki, starajgc sie poméc
produktowi za wszelkg cene, przezna-
czajgc na niego dodatkowe zasoby rze-
czowe, finansowe i ludzkie. Wysitki te
nie przynosza jednak oczekiwanego
efektu. Zdaniem kierownictwa “produkt
jest bez zarzutu, tylko... nikt go nie
kupuje”! Ignorancja, zta interpretacja
faktéw lub opieranie sig na wrazeniach
anie nafaktach, “pobozne zyczenia” - to
czgste przyczyny niepowodzen.

Z analizy niepowodzeii rynkowych
mozna wyciggnaé wniosek, ze ich przy-

Od kilku lat Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa wspélnie z Rationalisierungs Kurato-
rium der Deutschen Wirtschaft (RKW) - organizacja o duzej renomie na rynku RFN w dziedzinie
zarzadzania - przy wydatnej pomocy Ministerstwa Przemystu, prébujg poprzez cykle seminariéw i
publikacje przyblizy¢ menedzerom polskim problematyke efektywnego zarzadzania marketingowego.
Seminaria te majg charakter praktyczny. Prezentowany z niewielkimi skrétami artykut pochodzi z
materialéw przygotowanych na jedno z tych spotkan. Tytut - od Redakcji.

Peter Dornis, Zbigniew Dworzecki, Bernhard H.Feldhaar

Organizacja marketingu
w przedsiebiorstwie

dziatan marketingowych albo w
ogdle nie podejmowano, albo byty
rozproszone, pojawialy sig przypad-
kowo i na krétko. Brak byto kierowni-
ka cato$ci integrujacego te funkcje i
zadania czastkowe.

Struktura organizacyjna od-
zwierciedlata zwykle poziom $wia-
domoéci kadry kierowniczej oraz

gtéwne problemy zarzadzania. Przez

wiele lat dominowaty wigc w
przedsigbiorstwach komérki i piony
produkeyjne, stuzby ksiegowo-
-rachunkowos$ciowe, zaopatrzeniowe,
ktdre w ostatnich latach stopniowo
ustgpity miejsca komérkom sprze-
dazy i marketingu.

W wyniku nasycenia rynku podsta-
wowym problemem w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem staje sie zwigk-

PRV Tith
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szenie sprzedazy. Dlatego coraz
wiecej uwagi poswieca sie sprzedazy
i efektywniejszej organizacji komérek
zbytu iflub sprzedazy. Agresywna
sprzedaz i promocja sprzedazy,
wokdt ktorych skupiaja sig zadania
komorek czy tez stuzb zbytu, wynika
z przeswiadczenia, ze odbiorca nie
kupuje dostatecznie duzo, czgsto,
regularnie.

Forsujgc sprzedaz wytwarzanych
{czasami od lat nie zmienianych)
produktéw, zaktada sig, ze odbiorcy
cheag tych produktéw, a bariery w
sprzedazy znajduja sie gtéwnie po
stronie informacyjnej i finansowej. Nic
wiec dziwnego, ze aktywno$¢ stuzb
zbytu przedsigbiorstwa przesuwa sie
w kierunku lepszego udostepnienia
produktu i poprawy kanatéw
dystrybucji. Czasami tworzy sig

czyny tkwia w osmiu obszarach, ktére
najczesciej wystepuja w pewnych
zwigzkach i wspdétzaleznoéciach:

1) planowanie marketingowe,

2) marketing-mix,

3)reakcje konkurentéw, ich zachowa-
nia rynkowe,

4)koszty w przedsiebiorstwie,

5)badania i rozwdj,

6) produkcja i zaopatrzenie,

7)kadra kierownicza i zachowania pra-
cownikow,

8)dystrybucja.

Potgczenie planowania marketin-
gowego z systemem zarzadzania,
wszystkimi jego “twardymi” i “migkkimi”
elementami powinno przyczynic sig do
zmniejszenia liczby niepowodzen
produktowych, ale przede wszystkim
zwréci¢ na ten problem uwage,
zmniejszy¢ jego ekonomiczne i spote-
czne skutki. Struktury organizacyjne
odgrywajag w tym procesie nieposlednig
role.

Zbigniew Dworzecki
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wiasng sie¢ handlows, udziela
lepszych warunkow kontraktowych,
aktywizuje sprzedaz, usprawnia
system informaciji o przedsie-
biorstwie, jego produktach i warun-
kach ich sprzedazy. Jednak poprawa
efektywnosci sprzedazy w wyniku
powyzszych dziatah ma zwykle
krétkookresowy charakter. Jeden z
gtéwnych autorytetéw w dziedzinie
zarzadzania - Peter Drucker -
stwierdza, ze sprzedaz jest tylko
wierzchotkiem géry lodowej marke-
tingu.

W orientacji marketingowej, przy
nasileniu sie zjawisk konkurencii i
coraz wyzszych wymagan odbiorcéw,
w centrum uwagi znajduje sig
badanie zmian w strukturze i zacho-
waniach odbiorcéw oraz kon-
kurentéw, antycypowanie tych zmian i
szybkie reagowanie na nie. Struktura
organizacyjna przedsigbiorstwa staje
si¢ coraz bardziej wyczulona na

Rys. 1.
. Dyrektor Marketing
Produkcja Sprzedaz Finanse ] Kadry |

Badania i rozwdj

Magazynowanie

Zaopatrzenie

struktura liniowa lub funkcjonalna, w
ktdrej wyodrgbniano komdrke (lub
komorki) sprzedazy podporzadko-
wane bezposrednio kierownikowi
sprzedazy lub zastepcy dyrektora
ds.zbytu.

Struktura ta jest spotykana do
dzisiaj, zwtaszcza w matych
przedsiebiorstwach o niskim stopniu
dywersyfikacji produktéw, stabilnym

Rys. 2.
Dyrektor
| | |
Produkcja Sprzedaz Finanse Kadry
Badania i rozwbj
Zbyt
Zaopatrzenie
Reklama

Magazynowanie

sygnaty rynku, nastepuje rozbudowa
i integracja komérek marketingowych.

Liczne badania i przyktady
przedsigbiorstw wskazuja, ze
organizacja marketingu w przed-
sigbiorstwie jest uzalezniona od
nastepujacych czynnikéw:

* celdw i filozofii przedsigbiorstwa,

¢ wielkosci przedsigbiorstwa, zakresu
jego dziatania,

e struktury rynku i pozycji przed-
siebiorstwa na nim,

¢ programu produkcii,

* struktury odbiorcéw i ich sity
przetargowej,

* dostawcéw, logistyki.

Typ formalnej struktury organiza-
cyjnej moze by¢ przy tym rézny.
Tradycyjnie najczesciej byla to

lub wolno zmieniajgcym sig otocze-
niu.

Jej gtéwna zaletg sg krétkie
kanaty informacyjne, wadami za$ -
niski stopien specjalizacji, brak
wyodrebnienia funkcji zwigzanych z

reklamag, promocja sprzedazy i z
badaniami rynku.

Wprowadzenie do zarzadzania
elementéw koncepcji marketingowych
zmienito to uksztattowanie. Na
poziomie zarzgdu przedsigbiorstwa
utworzono stanowisko sztabowe,
ktére reprezentowato poglady i
oczekiwania odbiorcéw | koor-
dynowato wszystkie dziatania,
ktérych celem byto zaspokojenie
oczekiwan odbiorcow (rys. 1)

Utworzona w ten sposéb struktura
sztabowo-liniowa (rys. 1) pozwalata
usuna¢ niektére wady struktur
liniowych, a wprowadzi¢ zalety
struktur funkcjonalnych. Najczesciej
te strukture nadal mozna bylo
spotkaé w przedsigbiorstwach
matych i érednich, o stosunkowo
duzej specjalizacji produktowej,
niewielkim asortymencie wytwarza-
nych produktéw. Jej giéwna wada
pozostawata niewielka specjalizacja;
brak wyodrebnienia zadan marketin-
gowych, natomiast jej zalety - to poza
krétkimi drogami informacji, po-
wotanie sztabowej komdrki marketin-
gowej, ktérej gtéwnym zadaniem
byto przygotowanie decyzji, zbie-
ranie i przetwarzanie informagii

rynkowych.

Rys.3.

Dyrektor

Produkcja

| Sprzedaz . Finanse

Badania i rozwdj

Zhyt Controlling

l Magozynowanie

Zaopatrzenie

Marketing
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Rys. 4.

Dyrektor

I B

Produkcja

Marketing i Zbyt

Finanse Kadry

-1 Badania i rozwdj l

—1 Badanie rynku I

Controlling I

= Zaopatrzenie || Zarzqdzajgey
produktem
Magazynowanie
Zbyt Reklama

Dawniej trudno byto znalez¢ ludzi,
dostatecznie do$wiadczonych i
zdolnych do wykonania specjalisty-
cznych zadan zwigzanych z reklamg
czy promocja sprzedazy. Nic wigc
dziwnego, ze gdy zadania te uznano
za wazne, wlaczono je do zakresu
dziatan kierownika ds.zbytu w
ramach struktury liniowej czy funk-
cjonalnej.

W strukturze tej po raz piewszy
zwrocono uwage na konieczno$é
wyodrebnienia dziatan, nalezacych
do obszaru marketingu, ale utoz-
samiano je gtéwnie z reklama.
Stopniowo zaczeto rozbudowywaé w
ramach struktury liniowej zadania
marketingowe. Niejednokrotnie wéréd
komérek sprzedazy pojawiaty sie
réwnolegle komérki zbytu, reklamy,
promociji sprzedazy, marketingu.
Dotyczyto to najczesciej przed-
sigbiorstw $rednich i duzych o
stosunkowo waskim asortymencie
produkgji (rys. 2).

Woprowadzenie do zarzadzania
koncepcji marketingowych zmienito
to uksztattowanie. Na poziomie
zarzadu przedsigbiorstwa utworzono
jedno stanowisko, faczac funkcje
marketingu i sprzedazy. Wysokie
umiejscowienie zagadnieri marketin-
gowych w hierarchii organizacyjnej
zagadnien marketingowych poz-
wolito na podkreslenie znaczenia
marketingu w procesie zarzadzania
przedsigbiorstwem, zapewniato, ze
pomysly i informacje marketingowe
beda reprezentowane na naczelnym
szczeblu zarzgdzania, gdzie podej-
muje sig¢ najwazniejsze decyzje,
sprzyjato lepszej koordynacji i
kontroli dziatait marketingowych.
Ponadto utworzenie majacych

charakter sztabowy komorek badania
rynku i zarzgdzania produktami
sprzyjato efektywnosci podejmo-
wanych decyzji marketingowych. (rys.
3).

W ramach zmian organizacyjnych
zastepca dyrektora ds.sprzedazy czy
zbytu stawat sie najczeéciej dyrek-
torem ds.marketingu, niekiedy nie
rozumiejgc w petni, czym rézni sig
marketing od zbytu/sprzedazy. Nic

Przedsigbiorstwa $rednie i duze o
szerokim asortymencie produkgji
coraz czesciej sktaniaty sie ku
strukturze dywizjonalnej. Polskim
odpowiednikiem tej struktury moze
byé zapewne struktura przed-
sigbiorstwa wielozakladowego o
zaktadach wytwarzajacych odrebne
produkty finaine. W ramach tej
struktury albo prébowano wigczyé
marketing do poszczegdlnych
samodzielnych zaktaddw, albo
wydzieli¢ komoérki marketingowe,
tworzgc z nich jeden pion (rys. 4).

Zaletg tych struktur byta lepsza
“orientacja na klienta”, mocniejsze i
efektywniejsze dziatania rynkowe
przedsigbiorstwa; pewna wada -
dtuzsze kanaty informacji oraz
konieczno$é ponoszenia wigkszych
naktadéw na koordynacje przed-
siewzigé.

Upowszechnienie sig struktur
dywizjonalnych, zwtaszcza w
odniesieniu do duzych zdywersyfiko-
wanych przedsigbiorstw, pociggneto
za sobg zmiany w strukturze marke-
tingu

Rys. 5.

Dyrektor

1
Iﬁoduk! 2]

Produkt 1 l

1 1
[ Mquetinil bnunsew

Produkcja J

ProdukcjtT]

Sprzedaz I-

Zaopatrzenie I

Magazynowanie ]

Zaopatrzenie

Maguzynowuni:l

Badania rynku

Rekiama

il

Public Relations

i

| | Planowanie nowych pro-
dukidw, przedsigwz.

dziwnego, ze w tej sytuacji na nowe
zadania patrzyt przez pryzmat
tradycyjnie pojmowanego zbytu.

Rozpowszechnienie sig koncepgji
marketingowych spowodowato
zmiany formalnej struktury organiza-
cyjnej. Nie tylko rozbudowie ulegly
funkcje marketingowe w ramach
struktury liniowej czy sztabowo-
liniowej, ale takze zaczety pojawiaé
sie nowe sposoby organizowania
dziatalno$ci marketingowej w
przedsiebiorstwie.

Coraz wigksza popularnosé
zaczely zdobywac modele organiza-
cyjne oparte na koncepcji centrum
zysku.

Gtdwng cecha tych struktur byto
wyodrebnienie komarek organiza-
cyjnych o bezposrednim kontakcie z
rynkiem. W ramach wyrdznionych
funkcji nastepowat dalszy podziat
wedtug grup produktéw, grup
odbiorcéw, rynkow. W ten sposdb
skupiano odpowiedzialnos¢ i zyski “w
jednym reku”.
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Struktura podmiotowa oparta na
wyrdznieniu produktéw lub rynkéw ma
wiele zalet. Poza zwigkszeniem
odpowiedzialnosci nalezg do nich:
decentralizacja zarzgdzania, koordy-
nacja dziatan rynkowych, zwigksze-
nie szybkosci reagowania na zmiany,
lepsze przystosowanie sig¢ do nich,
lepsza motywacja do przedsigbior-
czego i innowacyjnego dziatania,
wyzsza ekonomiczno$é wykorzys-
tania zasobéw. llustracja tej struktury
jest schemat przedstawiony na
rysunku 5.

Odmiang struktury produktowej jest
struktura rynkowa - "na odbiorcow”.
Wyrdznia sig w niej grupy odbiorcow
o specyficznych cechach, wias-
ciwosciach, ocZekiwaniach (rys. 6).

U podstaw tworzenia struktur
organizacyjnych w przedsigbiorstwie
zamiast produktéw czy grup od-
biorcéw moze lezeé podziat regional-
ny, geograficzny. Typowa struktura

Rys. 6.

Marketing I

[ 1

I | l

Menadzer Grupy Menadzer Grupy Planowanie Ustugl .
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Starano sig w nich przede wszyst-
kim odpowiedzie¢ na dwa pytania:

1)jak w wysoce ztozonych struktu-
rach organizacyjnych zapewni¢
wtasciwa koordynacje dziatan
miedzy ztozonymi przedsiewzigcia-
mi?

Rys.7.

Marketing
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Grupa odbiorcow Grupa odbiorcow
1 11

marketingowe

Planowanie Ustugi

marketingowe Sprzedaz

marketingu ma postac jak na rys 7.

W praktyce, zwtaszcza duze
przedsigbiorstwa, majg strukture
formalng w sferze marketingu o
charakterze mieszanym. £.3czg one
elementy réznych rozwigzan mode-
lowych, dostosowujac je do swoich
warunkéw i potrzeb. Dobér tych
elementéw, ich powigzan ze sobg
musi jednak zapewniaé¢ systematycz-
ne gromadzenie informacji dotycza-
cych rynku, ich przetwarzanie i
wykorzystanie zgodnie z dtugofalo-
wymi celami strategicznymi przed-
siebiorstwa.

Wzrost zlozonoéci proceséw
zarzadzania, koniecznoéé coraz
lepszej ich koordynaciji oznaczat ich
uelastycznienie i odbiurokratyzowanie
w ramach struktur tradycyjnych;
wyznaczat takze kierunek poszuki-
wan doskonaiszych struktur organiza-
cyjnych.

2)jak zapewni¢ wysokg sprawno$é
dziatania w ramach konkretnych
przedsiewzigt?

W rezultacie poszukiwan odpo-
wiedzi na te pytania zostata opra-
cowana koncepcja tzw. struktury
macierzowej. Nowym czynnikiem w
tym rozwigzaniu strukturalnym byto
odejscie od klasycznego zatozenia,

ze formalna struktura organizacyjna
powinna jako catos¢ by¢ systemem
trwatym i statym.

W strukturze macierzowej, na-
lezacej do grupy tzw. struktur organi-
cznych, wystepuja dwie wyrazne
czeéci: stata i zmienna. Na czeéé
statg sktadajg sig komdrki orga-
nizacyjne charakterystyczne dla
struktur sztabowo-liniowych. Czes¢
zmienna to komérki powotane do
realizacji konkretnych przedsigwzigé,
sterowania produktami, rynkami,
oddziatywania na grupy odbiorcéw

(rys. 8).

W strukturze macierzowej nie ma
jednosci kierowania. Pracownicy
podlegajg dwém kierownikom:
kierownikowi odpowiedniej funkgii i
kierownikowi przedsiewzigcia.
Rozwigzanie to ma pewne wady
wynikajace z trudnosci w koordynacii
i w uzgodnieniu intereséw, ale ma tez
zalety. Do gtéwnych zalet struktur
macierzowych zaliczyé nalezy:

* mozliwo$¢ realizacji ztozonych

Rys. 8.

Dyrektor

. Obszary
produktowe lub rynkowe

Centralne funkcje

A 2 3

Przedsigwzigcia
2
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przedsiewzig¢ rynkowych,

¢ ukierunkowanie marketingowe
podejmowanych decyzji,

* zapewnienie jednolitosci koordy-
nacji przez delegowanie uprawniefi
kierowniczych kierownikom przed-
siewzigé¢,

* wykorzystanie specjalistycznej
wiedzy pracownikéw zatrudnionych w
réznych komérkach poprzez stworze-
nie warunkéw do zespotowego
rozwigzywania probleméw,

* ograniczenie formainej wtadzy
kierownikéw na rzecz rzeczywistego
autorytetu wynikajacego z ich wiedzy
i kwalifikacji,

¢ wzrost uczestnictwa pracownikéw
w podejmowaniu decyzji waznych dla
funkcjonowania i rozwoju przed-
sigbiorstwa.

Zadania menedzera produktow -
stanowiska regularnie wystepujacego
w strukturze macierzowej - obejmuja:

* odpowiedzialno$¢ za produkt lub
grupe produktéw, ale bez petnych
kompetencji w tym zakresie,

* koordynacje z innymi obszarami
funkcjonowania,

* udziat w naradach dyrekgcji, w
zagadnieniach dotyczgcych danego
produktu lub grupy produktéw,

* opracowywanie Sredniookresowych
strategii marketingowych, okreslanie
przedsiewzie¢, srodkéw i form
dziatan marketingowych,

* rozwdj danego produktu lub grupy
produktowej.

Zadania podejmowane wspélnie z
menedzerem marketingu, to okres-
lenie zasad i sposobow:

* reklamy,

* aktywizacji sprzedazy,

* pracy z otoczeniem, public rela-
tions,

* badania rynku,

* controllingu marketingowego.

Zadania menedzera marketingu to
gtéwnie:

* odpowiedzialno$é rynkowa za
polityke produktu lub grupy produk-
tow,

* przygotowanie $rednio- i diu-
gookresowych planéw i strategii
marketingowych,

* uczestnictwo w pracach i naradach
zarzadu przedsigbiorstwa, gdy sa
omawiane zagadnienia produktowo-
rynkowe.

Zalety struktur macierzowych
sprawily, ze starano sig je jeszcze
bardziej wzmocnié. Praca zes-
potowa i calo$ciowe sterowanie
przedsigwzieciami produktowo-
rynkowymi staly sie przestanka
tzw. hybrydowych struktur organiza-
cyjnych. W tym rozwiazaniu struk-
turalnym nowym czynnikiem jest
wigczenie do czesci zmiennej

struktury typu macierzowego komérek
sztabowych pomagajacych kierowni-
kom przedsiewzie¢ w wykonywaniu
ich funkgji. W strukturach hybrydo-
wych mamy wiec do czynienia z
utworzeniem komdrek sztabowych
zaréwno w czesci stalej, jak i w
cze$ci zmiennej struktury.

Generalnie komorki te stuzg
podejmowaniu bardziej efektywnych
decyzji. Moze sig jednak zdarzy¢, ze
zbyt duZza ich liczba nie tylko utrudnia
procesy koordynacji w skali catego
przedsigbiorstwa, ale czasami moze
prowadzi¢ do autonomizacji tych
jednostek i realizacji wlasnych,
partykularnych celéw majacych
niewiele wspdlnego z zadaniami
catego przedsigbiorstwa.

Aby temu zaradzi¢ przedsigbiorst-
wa - takze w ramach bardziej trady-
cyjnych, biurokratycznych struktur
organizacyjnych - tworza zespoly
zadaniowe, ktérych celem jest
rozwigzanie zlozonego problemu
marketingowego. W sktad tych
zespoléw wchodza pracownicy
(czasami takze eksperci spoza
przedsigbiorstwa) z réznych komérek
i obszaréw dziatania. Niektére
zespoly maja charakter bardziej
trwaly, inne sa powotywane ad hoc
do jednego przedsiewzigcia lub
problemu.

Peter Dornis, Zbigniew Dworzecki,
Bernhard H.Feldhaar

Uwaga: ciagla sprzedaz
"Przegladu Organizacji"

(réwniez numeréw archiwalnych) prowadza:

Uwaga:

Redakcja “Przegladu Organizacji”
prowadzi sprzedaz nastgpujacych broszur:

1. “Vademecum Akcjonariusza® ....... - 12 tys. zt,
w Lublinie
Antykwariat - Marek Gacka, ul. Pstrowskiego 2 2. “Wycena przedsigbiorstw dla potrzeb
Lubelski Antykwariat Naukowy “OMEGA”, pl. Marii wlasnosci pracowniczej’ ............ - 12 tys. zh
Sklodowskiej - Curie 5
ORPAN - O$rodek Rozpowszechniania Wydawnictw 3. “Plan finansowy
Naukowych PAN, pl. Marii C. Sklodowskiej 5 w przedsiebiorstwie” .................... - 18 tys. zt.

w Warszawie

Ksiggarnia prawno-ekonomiczna, ul. Zurawia la

4. “Kredyty dla przedsigbiorczych”... - 10 tys. zt.

Ksiggarnia im. St. Zeromskiego, al. Solidarosei 119/121 5. "Prywatyzacja. lle warte jest
d. ul. Swierczewskiego przedsigbiorstwo, w ktérym

Pracujesz? .......cccovevrveereereenenneenes - 10 tys. zt.
we Wroclawiu
Klub Migdzynarodowej Prasy i Ksigzki- pl. Ko$ciuszki 6. “Jak sporzadzié biznes plan” ...... - 40 tys. zt.
.21/23

Ponadto - na biezaco - kioski Ruchu przy miejskich
i wojewédzkich urzgdach administracji panstwowej.

Powyzsze ceny dotycza zakupu do 20 szt. kazdej
pozycji. W przypadku zaméwieni ponad 20 szt. -
obowigzuja ceny hurtowe.




Waclaw Bilinski, Jerzy Wojenski
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Analiza wartoSci - szok w przedsiebiorstwie

W przedsigbiorstwie produkecyjnym
“WIR” postanowiono zastosowaé
analize wartoéci. Trudna sytuacja eko-
nomiczna przedsigbiorstwa byta
spowodowana miedzy innymi  zbyt
diugo utrzymywanym, niezmiennym
kursemdolara, cow warunkach statego
wzrostu cen w kraju spowodowato nie-
optacalno$é eksportu do krajéw za-
chodnich. W firmie “WIR” stanowit on
ponad 60% produkcji. Drugim powodem
byto zmniejszenie sie popytu wew-
netrznego na produkowane wyroby na
skutek wzrostu cen i postepujgcego
ubozenia spoteczenstwa. W tej sytu-
acji znaczgca obnizka kosztéw stata
sie koniecznoscig, “ostatnia deska ra-
tunku”. Nie bez znaczenia byt tez fakt,
ze w 1991 roku zastosowano wobec
przedsiebiorstwa inne niz dotychczas
rozwigzania podatkowe.

Przedsigbiorstwo “WIR”, zatrudnia
okoto 500 oséb. Wyrobem finalnym
firmy jest péiabrykat uzywany do
produkcji przemystowej przez inne
przedsiebiorstwa w kraju i za granica.
Dyrektor i zastepcy uczestniczyli w ze-
braniu informacyjnym zorganizowanym
przez ekspertéw Instytutu Analizy
Wartosci (1), poswigconym analizie
wartoéci oraz szczegdtom jej wpro-
wadzenia i stosowania. Kolejng czyn-
noscig bylo przeszkolenie w zakresie
analizy wartosci trzynastu os6b z
przedsiebiorstwa “WIR”". Szkolenie
prowadzili eksperci Instytutu Analizy
Wartosci metoda stosowang dotych-
czas w Polsce tylko przez ten Instytut,
polegajaca na “uczeniu si¢ w trakcie
dziatania”. Szkolenie - trwajace zaled-
wie trzy dni - jest doskonale przygoto-
wane metodycznie i merytorycznie z
zastosowaniem najnowoczesniejszych
pomocy audiowizualnych. Na dziesig¢
dni przed szkoleniem kazdy uczestnik
otrzymuje obszerny podrgcznik zawie-
rajgcy podstawy teoretyczne analizy
wartosci, petng charakterystyke me-
tody, dwa opisane przykfady - techni-
cznyiorganizacyjny oraz szczegétowa
instrukcje postepowania w realizacji

procedury metody analizy wartosci.

e Zespoly przedsigbiorstwa “WIR”
podijety badania trzech obiektéw. Te-
maty badan i zadania zostaty okresione
przez dyrektora przedsigbiorstwa. Z
kazdym zespotem wspéipracowata
grupa specjalistéw z przedsigbiorstwa
zréznychdziedzin. Formalnie zespoty
pracowaly osiem godzin tygodniowow
godzinach pracy, za$ nieformalnie -
znacznie wigcej, spotykajac sig czesto
po godzinach pracy, zaréwno na tere-
nie zaktadu jak i w domach prywat-
nych. Zespoly korzystaly z pomocy
konsultantéw Instytutu Analizy Wartosci.
Podczas konsultacji trwajacej przeciet-
nie dwa dni w miesigcu, wyjasniano
wszystkie watpliwoéci - przede wszys-
tkim metodyczne.

* Pierwszy zespét badat wyréb pro-
dukowany w przedsiebiorstwie “WIR".
Sformutowano funkcje wszystkich ele-
mentéw wchodzacych w sktad wyro-
bu i dokonano ich analizy.

Szczegdtowym rozwazaniom pod-
dano dwa elementy, ktérych udziat w
kosztach byt zdecydowanie dominu-
jacy. Postepujac zgodnie z metodyka
analizy wartoéci ustalono range posz-
czegdlnych funkcji analizowanych ele-
mentoéw, ich spetnianie oraz koszty.
Umozliwito to postawienie diagnozy
funkcjonalnej, ktéra wykazata istnie-
nie znacznych rezerw. Szczegbinie
duze okazaty sie¢ pola polepszenia
spetniania funkcji o charakterze techni-
cznym (50 i 40%). Wyraznie zary-
sowaly sie tez pola mozliwosci
obnizenia kosztéw innych funkcji, ma-
jacych dominujacy i znaczacy wptyw
na ich wysokos¢.

Stosujactechnikitwdrczego myslenia
- burze mézgéw oraz “635" jak tez ele-
menty synektyki- uzyskanokilkadziesiat
propozyciji rozwigzania.

Wybrane rozwigzania opracowano
pod wzgledem technicznym i techno-
logicznym. Opracowane projekty szcze-
golowo przedstawiono na dwudnio-
wym spotkaniu. W zebraniu uczestni -
czyli - obok wszystkich cztonkéw

zespotéw - dyrektorzy z centrali w
Warszawie oraz czterej eksperci Insty-
tutu Analizy Wartosci. Kazdy projekt
zostat szczegotowo przedyskutowa-
ny. W dyskusji wysuwano uwagi, ktére
autorzy rozwigzan przyjmowalii natych-
miast wdrazali, albo byty odrzucane z
przekonywujgcym uzasadnieniem
merytorycznym.

* Pierwszy zespoét przedstawit
przewidywane efekty w wysokosci
(netto/rocznie) 7980 milionéw (po
wewnetrznej weryfikacji wszystkich
obliczen), bedace wynikiem istot-
nych zmian konstrukcyjnych wyro-
bu.

* Drugi zespét badat problemy tech-
nologiczne i organizacyjne, ktérych
rozwigzanie powinno umozliwié zwigk-
szenie wykorzystania w produkcji su-
rowcéw odpadowych.

Szczegotowa analiza funkcji umoz-
liwita sformutowanie diagnozy okre$-
lajgcej konkretne obszary poszukiwan-
ia rozwigzan bezposrednio wptywajg-
cych na wzrost jakosci wyrobéw, przy
rownoczesnym zwigkszeniu wykorzys-
tania odpadéw. Opracowane rozwigza-
nia wprowadzity istotne zmiany posz-
czegdlnych fragmentéw procesu tech-
nologicznego oraz znaczne zmiany or-
ganizacyjne.

Wdrozenie rozwigzania stwarza

mozliwo$é uzyskaniarocznego efek-
tu netto w wysokosci 3210 milionéw
ztotych.
* Trzeci zespét pracowat nad przys-
tosowaniem linii wykonczeniowej do
wymagan eksportowych. W pracach
tych zespot zastosowat wspomaganie
komputerowe (programy tradycyjne, a
nie nowoczesny KOMSAW - kompute-
rowy system analizy wartosci) do
przyspieszenia prac obliczeniowych
oraz rysunkowych (graficzne przed-
stawianie danych).

Whikliwe badanie umozliwito diag-
nozeg funkcjonalna, z kiérej wynikato-
co nastepuje:

- funkcje zbedne: nie wystepuja;
- funkcje dodatkowo przydatne: nie
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wystepuja, jednak istnieje mozliwosé
wyeliminowania jednego z ener-
gochfonnych urzadzen w przypadku
znalezienia celowo$ci zastosowania go
do innych dziatan;

- funkcje “zbyt drogie”: sg dwie,
ktérych koszt spetnienia jest niepro-
porcjonainie wysoki do ich rangi oraz
“stopnia spetnienia”;

- funkcje zle spetniane: istnieje jed-
na, majgca istotne znaczenie i wywie-
rajgca wptyw na jakos¢ pracy linii
wykonczeniowe;.

Dwukrotnie zastosowano technike
generowania pomystéw “635", w wyni-
ku czego uzyskano bogatg liste
propozycji rozwigzan. Do rozwazan
wybrano sze$é, za$ do zastosowania
trzy pomysty. .

Projekt rozwigzania w aspekcie tech-
nicznym zostanie catkowicie zrealizo-
wany sitami przedsiebiorstwa, przy sto-
sunkowo niewielkich nakiadach (za-
kup jedynie trzech agregatéw obréb-
czych oraz elektronicznego przetworni-
ka czestotliwosci).

Zastosowanle projektu stwarza
mozliwo§é uzyskaniarocznego efek-
tu netto w wysokoscl 2760 millonéw
ztotych.

Warto powtdrzyé, ze wszystkie trzy

rozwigzania przeszty catkowicie
przez obrone - kolaudacje.
* Podsumowujgc mozna stwierdzi¢, ze
trzy zrealizowane analizy warto$ci daty
stosunkowo niewielkiemu przed-
siebiorstwu “WIR" efekt w wysokoéci
13950 miliondw zfotych.

* Efekty te zaistnieja w rzeczywistosci
tylko w przypadku petnego wdrozenia
rozwigzan. Na razie sg to efekty po-
tencjalne o duzym stopniu prawdopcdo-
bienstwa.

W przypadku przedsigbiorstwa “WIR"
mozna wskaza¢ na dwa czynniki sprzy-
jajace sprawnemu wdrozeniu roz-
wigzan.

1. Trudna sytuacja ekonomiczna przed-
sigbiorstwa, wymuszajaca szybkie
wprowadzenie w zycie wszelkich
rozwigzan, ktére istotnie obnizajg ko-
szty.

2.Powotanie na szczeblu Zarzadu
petnomocnika prezesa zarzadu do
spraw analizy warto$ci. Gtownym jego
zadaniem jest dziatanie w kierunku
doprowadzenia do szybkiego i petnego
wdrozenia tych rozwigzan opraco-
wanych metoda analizy wartosci, ktére
przeszty pozytywnie przez obrone -
kolaudacje.

* Przedstawione dziatania zostaty
zrealizowane przez trzynascie oséb
bardzo zaangazowanych emocjonalnie
oraz kilka oséb wspomagajacych ra-
czej dorywczo w okresie czterech | pét
miesigca (w tym okres urlopowy lipiec i
sierpient). Jest to konkretny przyktad
wykorzystania metody analizy warto$ci
w aktualnej sytuacji gospodarczej w
Polsce.

Dlawielu przedsigbiorstw rzeczywista
a nie fikcyjna obnizka kosztéw moze
byé bezwzglednym warunkiem moz-
liwo$ci przetrwania, a w przysztosci i

rozwoju. Wszystkie opracowane roz-
wigzania wptywaja rowniez bez-
posrednio na wzrost jakosci wyrobdw
oraz niezawodnosci (np. linie wykon-
czeniowe). Przy okazji realizowanych
prac powstaty réwniez pomysty
umozliwiajgce dywersyfikacje produkciji
w dziedzinach pokrewnych lub tez pod-
jecie produkcji nowych atrakcyjnych
wyrobéw.
* Na szczegdlne podkeslenie zastu-
guja réwniez efekty psychologiczne. W
okresie czterech miesiecy udato sig
wyksztalcié u cztonkéw zespotdw
“spos6b myslenia po nowemu”. To zna-
czy przejscie od “jest tak, jak jest’ na
“jest tak, jak my dziatamy” - to znaczy
wpojenie, ze rzeczywiécie bardzo duzo
zalezy od nas. Mozna przeciez inaczej -
tylko trzeba chcie¢ - a jak to zrobié,
uczy metoda analizy warto$ci.
Cztonkowie zespotu stanowig jak
gdyby grupe uderzeniows, ktéra jest
nosicielem nowego w przedsigbior-
stwie. Postawa, konkretne propozycje
cztonkéw zespotéw wspomagaja
dyrekcje w aktywnosci dziatan,
zwtaszcza w usprawnianiu funkcjono-
wania przedsigbiorstwa.

Waclaw Billiiski, Jerzy Wojeriski

1) Instytut Analizy Wartoéci wehodzi w skiad
Przedsigblorstwa Inicjatyw Gospodarczych
TAURES Sp. z 0.0. w Warszawle.

‘ Zarys problematyki:

BIZNES PLAN

to dokument, od ktérego moze zaleze¢ sukces firmy!
Praktyczny przewodnik "JAK SPORZADZIC BIZNES PLAN" kosztuje tylko 40 tys zt.,
umozliwi natomiast zaoszczgdzenie milion6w!

Jakich informacji oczekujg adresaci BIZNES PLANU?

Jak te informacje przedstawié?

Jak rozwigzaé problemy prognoz finansowych?

Jak poradzié sobie z niepewnoS$cig przyszloéci?

Jak skonstruowaé BIZNES PLAN?

.Jak sporzadzi¢ zestawienia niezbgdnych informacji finansowych?

zewngtrznych!
Szczegotowe informacie:

W ceng wliczone sg koszty wysyiki.

Praktyczny przewodnik "JAK SPORZADZIC BIZNES PLAN? to uniezaleznienie Pafistwa Firmy od ekspertéw

Redakcja "Przegladu Organizacji®, 00-010 Warszawa, ul. Sienkiewicza 12
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"Harvard Business Review"

Sylwetka firmy samochodowej

Volkswagen

Avishai B.: A European Platform for Glo-
bal Competition. “Harvard Business Re-
view”, VII-VII1 1991, USA. Copyrightc 1991
by the President and Fellows of Harvard
College.

Ekspansywna firma Volkswagen AG
nabyta hiszpanska firme produkujgca
samochody Seat w 1986 r.iw 1990 r.
czecho-stowacka Skode. Obecnie
Volkswagen buduje lubwyposaza nowe
zaklady od Europy Wschodniej do Chin
i od Hiszpanii do Meksyku. Celem firmy
jest oferowanie wigkszej liczby zréz-
nicowanych modeli i zredukowanie ko-
sztéw produkcji przy zachowaniu au-
tonomii oddziatéw - Volkswagen, Audi,
Seat i Skoda. Koszt ekspansji ma
wynies¢ 35 mid dol. (7 mid dol. rocz-
nie). Obecnie firma ta ma najwigkszy
udziat w rynku europejskim - blisko
15%. Zdolnosci produkcyjne sa wyko-
rzystywane w 90%, a ptace wynoszg
25-28 dol. za godzing. Europa ma sta¢
si¢ baza operacyjng globalnej kon-
kurencji. Ponizej podajemy skrét

wywiadu z dyrektorem generalnym firmy
Volkswagen Carlem Hahnem, beda-
cym jednoczesnie cztonkiem komitetu
doradczego ds. handlu zagranicznego
w Federalnym Ministerstwie Gospodar-

ki RFN, )

*

Wysitki ekspansyjne sa czescia
ambitnego planu reorganizacji z uw-
zglednieniem nowego ksztattu wspdl-
noty europejskiej. W celu zaspokojenia
wszystkich potrzeb klientéw zostana
utworzone zintegrowane zaktady
produkcyjne i osrodki projektowania.
Sie¢ organizacji dealerskich bedzie
obstugiwata rézne rynki. ldeg prze-
wodnig dziatalnosSci jest solidno$é
konstrukciji i sterowno$¢ samochodéw.
Osrodek badawczo-rozwojowy bedzie
nadal dziatat w Niemczech.

Firma przechodzi obecnie przeksz-
tatcenia organizacyjne. Duza organiza-
cja badawczo-rozwojowa $wiadczy
ustugi i poradnictwo innym jednost-
kom i koordynuje prace grup in-
zynierskich. Kazda jednostka autono-
miczna ma swojego dyrektora naczel-
nego, ktory jest cztonkiem zarzadu
firmy. Zaden wydziat nie moze podej-

mowa¢ jednostronnych decyzji. Kazda
jednostka autonomiczna jest przed-
sigbiorstwem dziatajgcym wedtug
praw obowigzujgcych w swoim kraju.
Szczegolnie interesujgca jest spraw-
no$¢ Seat, ktéry w kwietniu 1991 r,
przedstawitnowy mode! “Toledo” skon-
struowany przez migdzynarodowa
grupe ekspertéw utrzymujacych ze
sobg tgcznosé satelitarng.

Volkswagen od poczatku koncen-
trowat si¢ na rozwoju rynkéw zagra-
nicznych. Zajmuje on pierwsze miejsce
we Wioszech (po firmach wtoskich),
we Francji (po francuskich), w Meksyku
i Brazylii, w Chinach i Japonii. Bardziej
samodzielne oddzialy wykorzystujg
marketing w celu wykorzystania nisz
rynkowych i na nie nastawiona jest
produkcja (np. modele Karmann Ghia
lat 60-ych i Golf Convertible obecnie).
Trudnoéci nastreczaja wysokie koszty
robocizny w Niemczech.

Gtéwne zaklady znajdujg si¢ w
Wolfsburgu i produkuja 5 tys. samo-
chodéw dziennie w stu tysigcach
réznigcych sie modeli, zatrudniajg 60
tys. os6b, w tym dwie trzecie pracow-
nikow produkcyjnych i siedem tysiecy
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pracownikéw w dziatach badawczo-
-rozwojowych. Dazenie do zwigksze-
nia wydajno$ci odbywa sie przezinstalo-
wanie maszyn zastepujacych robo-
cizng bezposrednia. Obecnie budo-
wane sg mniejsze zaktady produku-
jace 1000-1500 samochodéw dzien-
nie, np. w Barcelonie. W doborze pra-
cownikéw kiadzie sie szczegdiny na-
cisk na mozliwos¢ wykonywania przez
nich réznorodnych prac.

Ekspansja na terytoria o nizszych
ptacach powoduje szerszy podziat
pracy, poniewaz tworzy si¢ filie o
mniejszych kosztach. Sa to zaktady w
budowie: Martorel w Hiszpanii, Mosel w
Niemczech, Bratystawa w Czecho-
Stowacji, Changchun w Chinach. Przy
budowie nowych zaktadéw przyjmuje
sie zasady optymalnej wielkoSci, po-
wigzania z siecig produkcyjna firmy,
pofozenia na obszarze o wzglednie
niskich ptacach. Ekspansja bywa nie-
raz ryzykowna, na przyktad w Czecho-
Stowacji ze wzgledu na nieznany ter-
min wprowadzenia gospodarki wolno-
rynkowej. Spdtka w Chemnitz (b. NRD)
dostarcza dziennie 1340 silnikdw, w
nastepnych latach ma by¢ rozbudowa-
na do 2000 silnikéw.

W 1990 r. sprzedaz zwigkszyta sig o
7%, lecz dochody tylko o 2%. Przed-
sigbiorstwo ma wiec wzglednie niskie
zyski przy duzych naktadach inwesty-
cyjnychw stosunku dosprzedazyiduzym
zadtuzeniu. Jednak w ciggu ostatnich
dziesieciu lat kapitat wzrést z 6 mid
DM do 16 mid DM. Ponadto utrzymy-
wane sg stosunki umowne z duzymi
bankami europejskimi i swiatowymi,
ktére udzielajg pozyczek doraznych
(stand by) na kwote blisko 1,5-mid dol.
rocznie oraz banki niemieckie okoto 1
mld dol. rocznie. Sa to gwarantowane
linie kredytowe. Na rynku amerykanskim
osiagnieto mniejsze powodzenie.
Obecnie rzad regionalny w Ameryce
Pin. bedzie integrowat dziatalno$é
wUSA, Kanadzig i Meksyku, a oérodek
projektowy znajduje sie w Kalifornii. Ze
wzgledu na doskonata strukture ko-
sztéw w Meksyku bedzie on zaopatry-
wat rynki Ameryki Pin.

Struktury organizacyjne powinny
zapewnia¢ w przyszio$ci maksymal-
ng elastycznoéé. Strategia globalna

“polega na dostosowaniu sie do miedzy-
“narodowego podziatu pracy, segmen-
tacji pracy, wykorzystywania réznic
ptacowych, cenowych oraz réznych
- udziatéw wyrobow w rentownosci.

W firmie pracownicy i zwigzki
zawodowe biorg udziat w zarzgdza-
niu, wspotpraca uktada sie dobrze.

Przedsigbiorstwo wykorzystuje poczte
elektronicznainowoczesne formy $wia-
towej telekomunikaciji.

Udzielajgcy wywiadu uwaza, ze
Czecho-Stowacje, Polske i Wegry
nalezy traktowa¢ jako catosé. Zaktady
Skoda sa na poziomie fabryk europejs-
kich. Sytuacja w ZSRR natomiast jest
jeszcze niestabilna i obecnie nie ma
tam podstaw do przemystowego
angazowania sig.

Centrum firmy - zaklady
w Wolfsburgu (autor Salter
M.S., Edesis W.A.)

W 1990 r. Volkswagen wypro-
dukowat ponad trzy miliony samo-
chodoéw, ztego 60% w Niemczech, gdzie
znajduje sig dziewie¢ najwiekszych
zaktadow. W Wolfsburgu miesci sig
nie tylko gtéwne biuro, lecz réwniez
najwigksze zaktady produkcyjne. Sg
tu wytwarzane modele Golf i Jetta (80%
komponentéw jest wspoinych dia obu
modeli). Wykonuije sig tu réwniez ponad
50% montazu koncowego zaktadow
niemieckich: Automatyzacja przyczynia
sig -do obnizki kosztéw robocizny,
poprawy jakoéci i elastycznosci. Pracu-
je 1200 robotéw zaprojektowanych
przez firme (chwytajg, transportujg,
dopasowuja, facza i spawajg czeéci
do samochodéw). Jest to najbardziej
zautomatyzowany montaz w $wiecie.
Okoto 80% montazu kazdego samo-
chodu wykonujg maszyny.

Tradycyjny montaz zostat zastapio-
ny montazem modutéw. Korpus samo-
chodu jest transportowany mechani-
cznie wzdtuz linii produkceyjnej i zatrzy-
muje si¢ na siedemnastu stacjach ro-
boczych. Zmontowane wczesniej mo-
duly przenosnik-dostarcza do kazdej
stacji, gdzie sg zdejmowane przez ro-
botyimontowane do samochodu. Takim
modutem jest na przyktad silnik +
skrzynia biegébw + zawieszenie. Inne
montowane wczeéniej moduty - to
przéd (chtodnica, przednie $wiatta) i
tyt (tylna o$ i jej zawieszenie). Wszys-
tkie ciezkie czescisginstalowane przez
roboty, w tym akumulatory i ogumienie.

Istnieje jednalinia montazu recznego,
ktdra jest zabezpieczeniem w przypad-
ku awarii dwéch linii automatycznych.
Dzigki takiej organizacji produkcji osig-
gnieto znaczne udoskonaienie jakosci,
gdyz przed i po zamontowaniu modutu
roboty dokiadnie sprawdzajg jego
jakos¢é. Automatyzacja zwiekszyta
elastycznos¢ produkcji, gdyz roboty
mozna odpowiednio zaprogramowac,
alinie moga wytwarzaérézne moduty.

Wspoluczestnictwo pracow-
' nikéw w zarzadzaniu (autor
Lorsch J.W.)

Zarzad Volkswagena pracuje nieco
inaczej niz w przedsigbiorstwach
amerykanskich czy zachodnich. Sys-
tem wspdtuczestnictwa pracownikéw
w zarzgdzaniu zostat rozciggniety na
wszystkie przedsiebiorstwa publiczne
przez Ustawe o wspétuczestnictwie z
1976 r. W przedsigbiorstwie zatrudnia-
jacym ponad 20 tys. pracownikéw za-
rzad sktada sig z dwudziestu czton-
kéw, w mniejszych - z 12-16, w kopal-
niachiprzedsigbiorstwach metalurgicz-
nych z 16-20 czlonkoéw.

Zarzad jest odpowiedzialny za co-
dzienng prace przedsigbiorstwa. Po-
dziat pracy w zarzadzie jest podzia-
tem funkcyjnym lub wedtug rodzajéw
dziatalnosci przedsigbiorstwa, albo
mieszanym. Dyrektor pracy (works
direktor) kieruje sprawami personelu i
pracowniczymi. Czlonek zarzgdu nie
moze by¢ cztonkiem rady nadzorcze;j.
Wprawdzie kazdy czionek ma jeden
gtos, jednak obowiazuje zasada uz-
godnien i zespotowej decyzji.

Rada nadzorcza mianuje cztonkéw
zarzadu na 1-5 lat, co wystarcza na
opracowanie i realizacje planéw strate-
gicznych. W koncu okresu rada nad-
zorcza ocenia dziatalno$¢ zarzadu i
ewentualnie przediuza kontrakty. Rada
nadzorcza uczestniczy m.in. w decyz-
jach zarzadu dotyczacych likwidaciji
zaktadéw produkeyjnych i w innych
sprawach majacych wptyw na zatrud-
nienie, np. nabywanie firm zagranicz-
nych i plany operacji produkeyjnych za
granica.

Potowe cztonkéw rady nadzorcze;
stanowig przedstawiciele pracownikéw,
w tym zwiazki zawodowe majg 2-3
przedstawicieli. Rady pracownicze dzia-
faja na kazdym wazniejszym szczeblu
organizacyjnym, np. hala produkcyjna,
zaktad produkcyjny, wydziat itp. i
wyrazaja zgode we wszystkich waz-
niejszych sprawach dotyczacych ich
jednostek organizacyjnych. Pozostali
czionkowie rady to.- wybieralni przed-
stawiciele wiascicieli. Banki niemiec-

* kie moga gtosowaé na podstawie
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Schmeisser W.: Personalfiihrung in
unterschiedlichen Kulturen. “Zetschrift
Fiihrung + Organisation”, V-VI 1991, nr
3. RFN

W przedsigbiorstwach dziatajg-
cych na rynku krajowym uwaga
kierownictwa koncentruje sie na
takich czynnikach jak ekonomika
kosztéw, zréznicowanie produkgii i
technologia. Na tym polu wtasnie
przedsigbiorstwa moga doréwnaé
konkurenciji, czy ja przescignac.

Przedsigbiorstwo, ktére dziata
takze na rynkach migdzynarodowych,
musi uwzglednia¢ wiele innych
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udziatéw, ktére znajduja sie pod ich
opiekg, np. w przypadku zarzadzania
funduszami powierniczymi. Przewod-
niczgcy rady nadzorczej jest wybierany
spoéréd wiascicieli, a zastepca prze-
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przegiad
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czynnikéw, jak np. decydujace na
tych rynkach czynniki ekonomiczne,
polityczne, spoteczne i kulturaine.
Dlatego przedsigbiorstwa te musza
by¢ bardzo dobrze poinformowane.
Dziatalno$é na rynkach migdzyna-
rodowych jest kosztowniejsza,
bardziej ryzykowna a opracowanie
wiaéciwej strategii wymaga wiele
czasu.

Oto rady dla przedsiebiorstw.

- Obecnie - w sposéb prawie nie
do przewidzenia - rozwijaja sie trzy
wielkie bloki gospodarcze. Jest to
pétnocnoamerykanski rynek
wewnetrzny - Kanada, USA i ewentu-

wodniczgcego sposréd przedstawicieli
pracownikéw. W przypadku kryzysu w
przedsigbiorstwie przewodniczacy
moze wystgpi¢ do czlonkéw rady z
wnioskiem o zmiang cztonkéw zar-
zadu.

W Niemczech zakiada sig, ze pra-
cownik bedzie pracowal przez cate
zycie w jednym przedsiebiorstwie, w
zwigzku z tym istniejg trudnoséci usta-
wowe w zwalnianiu pracownikéw. Eme-
rytury (renty) pracownikéw, tj. wnoszone
sktadki, sa wykazywane w bilansie

Zarzadzanie w przedsiebiorstwach
mi¢dzynarodowych

alnie Meksyk; rejon basenu Pacyfiku i
Japonii; blok Wspdélnoty Europejskie;.
Wkrotce powstanie jeszcze potud-
niowoamerykanski blok gospodarczy.
Wszystko to w roku 1992 bedzie
stanowi¢ wyzwanie dla wielkiego i
$redniej wielkosci przemystu.

Przedsigbiorstwo, ktére chce
dziataé na miedzynarodowych
rynkach, juz teraz musi stara¢ sig o
wejécie poprzez kanaty migdzyna-
rodowe na te wszystkie rynki z takg
produkcja pod wtasng marka, ktéra
zostanie tam zaakceptowana.
Kanaly te przedsigbiorstwo musi
samo kontrolowa¢. Niewykluczona
jest tez konieczno$¢ przeniesienia

jako zadfuzenie (pasywa).
Wspdtuczestnictwo w zarzadzaniu
ma trzy zalety:

¢ pozwalakierownictwu wyzszych szc-
zebli skoncentrowaé sie na strategii
dtugookresowej;

* wplywa na zaangazowanie pra-
cownikéw w sprawy przedsiebiorstwa;
* jest mechanizmem wprowadzania
korektur w zarzadzaniu.

opr. Wiadystaw Straszynski
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czesci produkcji do krajéw, ktore
zapewnig lepsze zarzadzanie, know-
how, nizszg cene sity roboczej,
korzystniejsza technologie.

- Do tych zadan wiele przed-
siebiorstw juz sie zaczyna przygoto-
wywac. Wida¢ poczatki nowych
struktur organizacyjnych przed-
siebiorstw, a takze wprowadzanie
innowacji polegajacych na stan-
daryzacji zgodnie z migdzynarodowy-
mi normami.

- Duze przedsigbiorstwa chetnie
przejmuja na wewnetrznym rynku
europejskim mate i $rednie przed-
sigbiorstwa, wykorzystujac ich
potencjat do wspierania swojej
wielkiej produkgji. Powstajg tez
wspdlne jednostki w ramach joint-
venture czy tez strategicznych
kooperacji.

- Umigdzynarodowienie przed-
sigbiorstwa oznacza nie tylko
nastawienie sig na poszerzenie
eksportu. Jest to koniecznosé zmiany
zasad zarzadzania, ktére bedg
polega¢ na nieformalnej kooperacii
miedzy przedsigbiorstwem w kraju a
jego delegaturami za granicg.
Kooperacja ta wymaga sformutowa-
nia wspélnej strategii dla kazdego
wspdlnego pola intereséw i dla
kazdego kraju. Doswiadczone
przedsigbiorstwa dziatajgce juz od
dawna na polu migdzynarodowym
(np. Shell, Nestle, IBM) staraja sie o
stworzenie wspélnej bazy poprzez
wsp6ling kulture swych przed-
| slebiorstw.

Sukces przedsiebiorstwa posiada-
jacego miedzynarodowe oddziaty
zalezy w znacznej mierze od stopnia
zintegrowania sig tych oddziatéw z
organizacja calego przedsigbiorst-
wa, z jego systemem zarzadzania i z
jego kulturg. Przedsigbiorstwo-matka
musi wiec zrozumieé | zaakceptowaé
hierarchie wartosci i sposéb pro-
wadzenia dziatalno$ci przejetego
przedsiebiorstwa zagranicznego.
Menedzerowie odpowiedzialni za
umiedzynarodowienie przedsigbiors-
twa musza by¢ zdolni do pracy wéréd

_obcych dla siebie elementéw spote-

cznychii kultur(;wych, gdyz majg one
wplyw na sukcesy oddziatu

przedsigbiorstwa w obcym parstwie. .

System informacji nie moze byé
nastawiony tylko na dane dotyczgce
ekonomiki czy konkurencji migdzy-
narodowej; musi tez obejmowaé dane
kulturowe, spoteczne i polityczne..

Planowanie strategiczne musi by¢
zdecentralizowane, a menedzerowie z
danego kraju powinni nie tylko
formutowaé wiasne strategie
regionalne, ale takze wnosi¢ wktad
do globalnej strategii calego przed-
siebiorstwa.

Stwierdzono, ze niektore przed-_
sigbiorstwa mimo sprzyjajgcych
warunkéw majg mate sukcesy na
rynkach miedzynarodowych dlatego,
ze sa zbyt silnie powigzane z kultura
macierzystego przedsigbiorstwa.

Problemy kulturowe kadry kierow-
niczej dziatajacej na polu miedzy-
narodowym sg juz od dawna tematem
badan amerykanskich naukowcéw.,
Niemieccy przedsiebiorcy i naukowcy
znaczenie tego problemu udwia-
damiaja sobie dopiero teraz, w czasie
taczenia sie Europy. -

Znaczenie kultury przedsigbiorstwa
uwidocznito sig zwtaszcza w
czterech sferach zarzadzania
strategicznego:

* implementacji strategii i problemach
fuzji oraz przejmowania przed-
siebiorstw za granicg;

* coraz wyrazniejszym odchodzeniu
od zarzgdzania opartego na wiadzy i
widzeniu przede wszystkim korzysci
wlasnego przedsigbiorstwa kra-
jowego;

» wptywach japonskich metod

* zarzadzania i kultury japoriskiej

(zwhaszcza w USA);

¢ zmianie hierarchii warto$ci spote-
cznych w krajach jednoczacej sig
Europy.

- Pojecia "kuitura przedsigbiorstwa” i
“kultura organizacji’ nie sa jednozna-
czne. Kulture mozna tlumaczyé jako
zdobyta wiedze, ktérg ludzie wyko-
rzystuja do interpretowania dos-

‘wiadczen {nie zawsze racjonalnych)

w celu ksztattowania pozgdanego
sposobu postepowania spotecz-
nego. Oznacza wychowanie ludzi,
state powtarzanie pewnych spo-
sobow postgpowania (nauczanie),
rytuatéw, ceremonii itd., ktére
utatwiajg wspétzycie i dziatanie w
ramach jednej kultury.

Napiecia w kulturze rdznych
$rodowisk polegaja wiec na nie-
wiasciwej interpretacji symboli
(iezyka, sygnatéw, sposobdéw
postepowania) jednej kultury przez
druga. | tu wtasnie powinno dziata¢
“migdzykulturowe” zarzgdzanie.

Przedsiebiorstwa sktadajace sie z
oddziatéw pracujacych w réznych
krajach beda musiaty wiec umieé
opieraé sie na podstawowej kulturze
przedsigbiorstwa-matki uwzglednia-
jac podkuiture swych przedsie-
biorstw-tér. Tego musi nauczyé sie
kazdy menedzer, ktéry z macierzys-
tego przedsigbiorstwa zostaje
przeniesiony do oddziatu zagranicz-
nego.

Przyktadowo menedzer przeniesio-
ny do kraju, w ktérym obowigzujg
zasady Koranu, musi pamietaé, ze na
spotkaniach nie wolno podawaé
alkoholu, powinien tez stosowaé
obowigzujacy tam sposob witania si¢
z personelem. Niemiec pracujgcy we
Francji musi pamieta¢, ze stosunki
handlowe wymagaja tam bardziej
emocjonalnego podejscia i powinny
by¢ oparte na osobistych kontaktach. .
W niektorych krajach ludzie sg ufni, w
innych - podejrzliwi itd.

Celem tych krétkich, opartych na
doéwiadczeniach rozwazan jest
zwrdcenie uwagi na specyfike
dziatania przedsigbiorstw na polu
miedzynarodowym .

opr. Janina Przeslaszewska
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Kota jakoéci czgsto traktuje sig jako
cze$é strategiiinnowacyjnej. Chodzitu
gtdwnie o wprowadzenie tzw. matej
racjonalizacji. Wigksze projekty qpra-
cowuje sie na ogdt w inny sposoéb.
Zawsze jednak dazy sig do rozwoju
innowacji. ’

Innowacje rozumie sig jako kon-
cepcje i realizacje nowoczesnego wy-
robu (jego elementu, funkcji, wygladu

strategii i struktury moze by¢ tabelka
przedstawiajaca koncepcje zarzadza-
nia Spotki Akeyjnej Feller (RFN):

- ORIENTACJA NA ZEWNATRZ (ry-
nek, klienci). Funkcje organizuje sie
centralnie tylko wowczas, gdy strate-
giczne sfery przedsigbiorstwa umoz-
liwiajg lepsze ustugi niz organizowane
w sposdb zdecentralizowany. Okresla
sie przy tym krytyczne punkty.

- PARTNERSTWO tj. wspétpraca na
wigkszym obszarze dziatania z uw-
zglednieniem stosowane; delegacji
odpowiedzialinosci. W ten sposob rozwi-
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powinno im umozliwi¢ poznanie wew-
netrznych uwarunkowan przedsigwzie-
cia, a w przypadku szkolenia cudzo-
ziemc6w pomdc opanowac obcey jezyk
w takim stopniu, aby mogli oni kierowaé
posiedzeniami. Oto inne umiejetnosci
moderatora pracy lub két jakoSci:

- sporzadzanie protokotu,

- ogdlna wiedza, znajomo$é metod i
$rodkéw szkolenia,

- umiejetnosé ksztattowania wtas-
ciwej atmosfery pracy,

- znajomoéé technik kierowaniaidele-
gowania odpowiedzialnosci w grupie i

"Zeitschrift Fiihrung + Organization”

Kota jakosci jako instrument innowacji

itp.) lub uslugi. Innowacja skierowana
na dziatalno$¢ na rynku oznacza pro-
ces dostosowywania dziatalnosci
przedsigbiorstwa do potrzeb rynku.
Przedsigbiorstwa réznig sig pod wzgle-
dem potencjatu innowacyjnego, czyli
maja rdézne zdolnosci i warunki rea-
lizowania skutecznych zamierzen in-
nowacyjnych.

O potencjale innowacyjnym przed-
siebiorstwa decyduje wiele aspektéw
wewnetrznych i zewnetrznych, Czyn-
niki zewnetrzne to m.in. posiadana
technologia, ustawy, zapotrzebowanie
spoteczne. Zdolno$é innowacyjna
przedsiebiorstwa zalezy przede wszys-
tkim od umiejetnoéci rozwoju, a o tym
decydujg gtdwnie strategia, struktura
organizacyjnaizdoinoéci. Przyktadem

ja sig przedsigbiorcze myslenie,
kreatywno$¢ i innowacyjnosc.

- SKUTECZNOSC. Hierarchia jest
ptaska, tj. drogi decydowania sg krét-
kie. Kontrola pod wzgledem kadrowym
nie powinna przekraczaé siedmiu os6b.
Dostosowany do potrzeb przedsie-
biorstwa system informacji z wykorzys-
taniem EPD zapewnia i szereguje
wlasciwe informacje.

Dla zapewnienia elastycznoéci dzia-
tania okresowo wprowadza sig rézne
jednostki organizacyjne, takie jak
zespoty projektowe, grupy zmianowe
kota jakosci, komisje miedzydyscypli-
narneitd., ktérych zadania, kompetencje
i odpowiedzialno$¢ sa za kazdymrazem
okreslane. Korzystne jest tez wprowa-
dzenie systemu wczesnego ostrzega-
nia.

Strategia, struktura i zdolnosci sg
podstawowymi czynnikami rozwoju
przedsigbiorstwa.

Warunkiem skutecznej dziatalnosci
kot jakosci jest dobre przygotowanie
moderatoréw. Najczesciej organizuje
sie dla nich specjalne szkolenie, ktére

poza nig,
- umiejetno$é forsowania na zajeciach
metod, pozwalajgcych na rozwigzanie
problemu.

Moderator musi umie¢ poderwaé
uczestnikdw grupy do aktywnej wspot-
pracy, stworzyé klimat kreatywnosci,
umiejetnie prowadzié rozmowy w gru-
pie, umie¢ stosowaé technike stawiania
whasciwych pytan. Tak wiec funkcja
moderatora nie jest tatwa.

Korzysci ekonomiczne z wtaéciwie
prowadzonedo kota jako$ci widoczne
sg po dwoch latach. W przytoczonejjuz
jako przykfad spétce akcyjnej Fellera
stwierdzono:

- zmniejszenie absencji,

- wzrost gotowosci delegowania obo-
wigzkdw, .

- wigksze zadowolenie pracownikow
z pracy,

- wigksze docenianie pracy ogélnie,

- integracja pracy | myslenia,

- zmniejszenie struktur hierarchi-
cznych,

- rozwoj osobowosci,
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Breising T.: It's Team - time; Qualititszir-
kef aus der Sicht der Arbeitnehmer und
ihrer Interessenvertretung. “Personal”,
X 1990 nr 8. RFN

Autor rozwaza oddziatywanie
socjotechniki na pracownikéw z
uwzglednieniem zagadnienia ochrony
ich intereséw, miedzy innymi przed-
stawia wyniki badan na temat két
jakosci I innych koncepciji pracy
grupowej. Wbrew potocznym opiniom
dziatalnoé¢ két jakosci w zakta-
dzie nie jest bezproblemowa, o czym
$wiadcza niekorzystne do$wiad-
czenia wielu przedsigbiorstw.
Koncepcje pracy w matych grupach:
moga by¢ wdrazane z jednoczesnym

zwigkszeniem udziatu pracownikéw
w zarzgdzaniu. Powazne zmiany
postepowania i nastawienia pracowni-
koéw nie dokonuja sie¢ w wyniku
gtoszenia pigknych haset, lecz
dzigki zmianie istniejgcych w
zaktadzie warunkéw. Kofa jakosci
moga sig do tego przyczynié, lecz
nie musza.

Oddiwigk wsréd
pracownikow

W czasie badan stwierdzono, ze
prawie wszedzie wsréd zaintereso-
wanych, w tym w radach zaktado-
wych, byt pozytywny stosunek, a
nawet entuzjazm do pracy zes-
potowej. Oznacza to, ze istnieje

"Personal"

Kota jakosci z punktu widzenia pracownikéw w RFN

rzeczywista potrzeba tego rodzaju
inicjatyw, potrzeba wypowiadania sig
na temat ksztattowania warunkéw
wiasnej pracy i bezposredniego jej
otoczenia, a takze potrzeba wyrazow
uznania ze strony kierownictwa.
Stwierdzono réwniez frustracje
dotyczgce nie samej pracy grupowej,
lecz warunkéw w Srodowisku, na
przyktad:

- brak informacji o realizacji wnios-
kéw pracowniczych,

- zbyt czeste odrzucanie wnioskdw,

- zbyt dtugi okres uplywajacy od
ztozenia wniosku do podjecia decyzji
wzglednie realizacii,

- podwyzszenie ekonomiczno$ci oraz
humanizacji pracy,

- zmiana struktur organizacyjnych
w zaktadzie.

Zmianom tym towarzyszy¢ musi
umiejetnos¢ uczenia sie pracownikow.

W listopadowym wydaniu fachowego
czasopisma "Psychologia dzisiaj” Walter
Bungard z Uniwersytetu w Mannheim
stwierdza, ze ponad potowa ze stu
najsilniejszych przedsigbiorstw nie-
mieckich wprowadza kota jakosci. We
wszystkich przypadkach stwiedzonoich
pozytywne oddziatywanie. Ogdlnie w
RFN 26% badanych przedsigbiorstw
ma juz dobre doswiadczenie w tej dzie-
dzinie, w Austrii 18%, w Szwajcarii 16%.
Oznaczato, ze na niemieckojezycznym
obszarze zbyt mato korzysta sig jesz-
cze z tego typu mobilizacji pracowni-
kéw. Oto warunki sukcesow pracy két
jakosci.

* Kierownictwo przedsigbiorstwa musi
popiera¢ te koncepcje. Nie moga to

by¢ jednak czcze stwierdzenia, tylko
konkretne wspétdziatanie.

* Kierownicy éredniego szczebla nie
moga sig obawiaé, ze powstanie réwno-
legta hierarchia decydowania.

* Koncepcja két jakosci musi zawie-
ra¢ okreslenie celu, przeszkolenie pra-
cownikéw do lepszej jako$ciowo pracy,
przygotowanie sukcesu.

* Bezwzglednym warunkiem jest
cierpliwo$é kadry kierowniczej.

* Nie nalezy oczekiwa¢ osiagnigé
wytacznie ekonomicznych.Chodzi
bowiem o uzyskanie lepszych umie-
jetnoéci pracy i lepszej komuni-
katywnosci, co w rezultacie prowadzi
do poprawy osiggnieé gospodarczych.
* Wprowadzenie koét jakosci jest

réwnoznaczne ze zmiang struktur or- -

ganizacyjnych. Dlatego nalezy sie li-
czy¢ z mozliwoscia oporu pracowni-
kow. Umiejetne zwalczanie tych oporéw
jest warunkiem wprowadzenia két
jakoéci do przedsigbiorstwa i ich
skutecznosci.

Na zakoficzenie trzeba jednak
stwierdzi¢, ze wprowadzanie i dzia-
talnos¢ kot jakosci nie sg dostate-
cznie opracowaneizbadane. Wymaga-
ja podstawowych badan. Wigkszo$é
opracowan niemieckich opiera sig na
doswiadczeniach przedsigbiorstw
japonskich. To jednak, czy kota jakosci
moga3 sie staé¢ réwniez w Niemczech
integralna czescig przedsigbiorstwa w
takiej formie jak w Japonii, stoi pod
znakiem zapytania, chociaz sama kon-
cepcja przeniesienia tej formy pracy z
Japonii do krajéw o kulturze zachodniej
okazata sie wlasciwa.

opr. Janina Przeslaszewska

(]
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- brakpoparciaiwspomagania ze stro-
ny czesci kierownictwa.

Ankietowani wyrazali poglad, ze w
wyniku pracy grupowej nastepujg
praktyczne zmiany w stylu zarzadza-
nia. Zasady zarzadzania i szkolenie
kadr kierowniczych pozostajg
wprawdzie bez zmian, ale powstaje
jednoczesnie nacisk na przetozonych
w kierunku omawiania probleméw
zwigzanych z praca, a wzajemne
stosunki staja sig bardziej przyjazne.
Przetozeni nieraz sami dziatajg w
kofach jakos$ci (np. mistrzowie jako
koordynatorzy), a pracownicy lepiej
uéwiadamiaja sobie problemy
dotyczace zarzadzania.

Praktykizwigzane
z dzialalnoécia kél jakoSci

Na wielu kongresach i konferen-
cjach stwierdzono konkurencyjne
zachowanie sig grup i rad zaktado-
wych oraz petnomocnikow zwigzkéw
zawodowych. (mezéw zaufania). Ruch
na rzecz pracy grupowej nie jest w
zadnym przypadku skierowany
przeciwko zwigzkom zawodowym,
lecz ma charakter wylacznie
ekonomiczny:

» wzrost motywaciji do pracy i identy-
fikowania sie z przedsigbiorstwem,

* akceptowanie zmian techniczno-or-
ganizacyjnych,

* poprawa jakosci wyrobdw,

» efektywne ksztaltowanie proceséw
produkcyjnych i zarzadzania (wyko-
rzystywanie wiedzy specjalistyczne;
zatrudnionychy.

Nalezy jednak pamigtaé, ze
wspdtuczestnictwo jest réwniez
podstawowym zagadnieniem wpty-
wow i sity zwigzkéw zawodowych.
W wyniku zadan két jako$ci czesto
znajduja sig dodatkowe $rodki na
potrzeby socjalne, ktdrych przedtem
nie byto. Ponadto wnioski, doty-
czace udoskonale pochodzace z
kot jakosci, sg zwykle zatatwiane o
wiele szybciej niz analogiczne wnioski

rad zaktadowych lub delegatéw
zwiazkéw zawodowych, Czasami
pracownicy przejawiajg brak zaufania
wobec rad zaktadowych i zwigzkéw
zawodowych. Jest to prawdopodobnie
wynikiem braku szybkiego reagowa-
nia kierownictwa na postulaty rad.
zaktadowych pomimo istnienia
przepisu prawnego o obowigzku
wspotpracy kierownictwa z radami.

Poglady pracownikéw na
koszty racjonalizacji

Nie stwierdzono zastrzezen wobec
wzrostu dochoddw przedsigbiorstwa,
jezeli wynikajg one z podnoszenia
jakoéci wyrobdéw. Problemy pojawiaja
sie wtedy, gdy doskonalenie pro-
ces6w produkeyjnych odbywa sig na
niekorzyéé zatrudnionych, a zwtasz-
cza gdy w sposoéb ukryty chodzi o
obnizke kosztéw osobowych. Autor w
czasie badan nie spotkat jednak
faktow wskazujacych w sposob
wyrazny na wprowadzanie udos-
konalen kosztem pracownikéw, co
wskazuje na wigksza ostroznoéé pod
tym wzgledem w RFN w poréwnaniu
z USA lub Japonig.

Strategie rad zakiadoWych

Na poczatku lat osiemdziesiatych
rady zaktadowe odnosity sie do
két jakosci biernie i wyczekujgco, a
czasami nawet podejrzliwie, obecnie
natomiast zaczynajg sig nimi akty-
wnle zajmowagé. Kazda rada zakfa-
dowa znalazta wiasna specyficzna
forme postepowania wobec inicjatyw
két jakosci. Postepowanie to jest
réznorodne, od aktywnego wptywu
do biernej kontroli, od $wiadomego
ograniczanla wtasnej dziatalno$ci
do ofensywnego wykorzystania do
whasnych celéw zaktadowo-
-politycznych. Ogolnie strategie
postepowania mozna przedstawié
nastepujgco.

1. Strategia ograniczonego wspét-
dziatania i krytycznej oceny. Repre-
zentowanie intereséw jest zwykle
okreslone w koncepcji pracy gru-
powej. Zwykle w grupie uczestniczy
jeden z cztonkéw rady i moze
wykonywac to zadanie. Ma to miejsce
wtedy, gdy rada w zaktadzie ma
petne prawo do wspoétdecydowania.
Strategia ta ma wigc zwykle charakter
bierny.

2. Zapewnienie kontroli przez obliga-
toryjny udziat w przedsigwzigciach i

konieczno$¢ zgody na realizacje
powazniejszych wnioskéw. Rada
utrzymuje “parasol ochronny” nad
dziatalnoscig grupowa. Kontrolowa-
ny jest zestaw tematéw, a w za-
leznosci od tematu nastepuje zmiana
skfadu grupy. Jest to strategia
defensywna.

3. Strategia ofensywna polegajaca na
reprezentacji intereséw pracowni-
czych przez podejmowanie inicjatyw
oraz wykorzystywanie grup w celu
lepszego zabezpieczenia tych
interesow. Zakiada sie przy tym, ze
w pracy grupowej powinno braé
udziat mozliwle jak najwigcej
cztonkéw rady. W ten sposéb mozna
zapobiegaé dziatalno$ci grupy
przeciwko interesom calej zatogi.
Wymaga to statego doptywu
informacji, duzych naktadéw czasu i
zasobow rady oraz funkcjonalnej
wspolpracy miedzy radg | mezami
zaufania.

W kazdym jednak przypadku
wplyw rady jest uzalezniony od
postanowien uktadu zbiorowego i
zadna strategia tego uktadu nie
zastapi. ‘

Perspektywy

Kota jakosci | inne formy pracy
grupowej moga przynosi¢ pracowni-
kom duze korzyécl, zaréwno pod
wzgledem poprawy warunkow pracy
jak i wspétuczestnictwa w zarzgdza-
niu. Korzysci beda watpliwe, jezeli nie
bedzie dazenia do zmiany istniejg-
cych ztych warunkéw pracy, ktére
zostaty uksztattowane zgodnie z
przestarzatymi juz obecnie zasadami
Taylora. W zwigzku z tym konieczne
jest:

« zniesienie zbyt daleko idgcego i
szczegbtowego podziatu pracy,

« zapobieganie monotonii w pracy i
innym obcigzeniom psychicznym,

* integracja planowania, wykonawst-
wa i kontroli,

* solidna i dlugookresowa praca nad

podnoszeniem kwalifikaciji zatrud-
nionych.

opr. Wiladystaw Straszynski
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Becker J., Kurtz H.J.: Einstellungen und
Erwartungen zur beruflichen Laufbahn.
“Personal”, VI 1990, nr 7. RFN

Autor analizuje nastawienia i oczeki-
wania pracownikéw w zakresie kariery
zawodowej ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem przesunigcia - na nizsze
stanowisko, “w dét”. Dotychczas pub-
likacje raczej nie zajmowaty sie tym
problemem, jakkolwiek w polityce per-
sonalnej jest to czesto stosowane.

Definicja przesunigcia na nizsze
stanowisko

Pojecie kariery obejmuje “wszystkie
czynnoéci i zajmowane stanowiska w
ciggu catego zycia zawodowego” (Ber-
thel i Koch, 1985), nalezy wigc do niej
przesunigcie na nizsze stanowisko,
jakkolwiek w literaturze méwi sie pra-
wie wylgcznie o awansach. Trzeba
rozrézniaé kariere obiektywng i su-
biektywng. Kariera obiektywna ozna-
c¢za oceng tego procesu wedtug sys-
temu hierarchii, subiektywna natomiast
- dotyczy odczué indywidualnych.
Zdaniem autoréw przesunigcie w dét
oznacza kazdg zmiane stanowiska,
ktéra zwykle pofaczona jest z po-
gorszeniem warunkow, w kazdym za$
przypadku nie jest potaczona z awan-
sem subiektywnym [ub obiektywnym.

Zawansem sg potaczone zmiany w
hierarchii, wynagrodzeniu, w zakresie
odpowiedzialnosci lub wymagan itp. W
przypadku awansu zmiany oznaczaja
podwyzke lub odpowiednie zwigksze-
nie zakresu wspomnianych czynnikéw,
zas w razie przesunigcia w dot - stag-
nacjg (bez poprawy) lub zmniejszenie
tych czynnikéw. Kariera jest wtedy su-
biektywnie odczuwana jako niepo-
wodzenie. Niepowodzenie oddziatuje
antymotywacyjnie.

Przesunigcie w dét

Przesunigcie w dét jako ukryta
degradacja. “Popchniecie w gére” lub
“przeniesienie do innego dziatu” ma
nieraz cechy przesunigcia w dét, lecz

Rozwazania o karierze zawodowej

na zewnatrz jest odbierane jako nor-
malne przeniesienie albo nawet awans.
Odbywa sie to w interesie pracownika,
aby nie postawi¢ go w sytuacji bez
wyjscia, a takze aby nie naruszyé zau-
fania do polityki personalnej. Unika sig
przy tym uczucia stagnacji u zain-
teresowanego.

Przesunigcie na nizsze stanowisko
ma miejsce wtedy, gdy jest ono alterna-
tywa zwolnienia z pracy, na przyktad w
przypadku przedsiewzieé racjonaliza-
cyjnych.

Przesunigcie ograniczone w czasie
moze by¢ czgécig skltadowa kariery |
jest elementem rozwoju zawodowego.
Zainteresowany ocenia je cafosciowo,
poniewaz wynik na tym stanowisku gwa-
rantuje awans,

Zwolnienie z pracy jest zwykle stoso-
wane wobec kadry kierowniczej wéow-
czas, gdy chce sig uniknaé degradagii,
i jest przeprowadzane przez zewnetrz-
nych doradcéw personalnych. Sg oni
rowniez obowiazani zapewni¢ moz-
liwosé zatrudnienia na wolnym rynku
pracy na nowym stanowisku, pomaga-
jg znalez¢ odpowiednie stanowisko i
zawrze¢ umowe o prace. W praktyce
moze to jednak oznaczaé przejécie na
nizsze stanowisko i gorsze warunki pra-
cy.

Zdarza sig réwniez, ze ze wzgledow
zdrowotnych lub innych osobistych pra-
cownik musi zaniechaé wykonywanych
dotychczas czynnosci i przejéé na
stanowisko o mniejszych wymaganiach
i nizszej ptacy. Nalezy wéwczas dbaé
o to, aby pracownik nie tracit z tego
powodu autorytetu lub powazania w
zespole.

Z karierg taczg sig réwniez pozyty-
wne skojarzenia, jak sukces, awans,
szczeécie, zadowolenie, natomiast nie
uwzglednia sig innych mozliwosci, jak
stagnacja, przesunigcie w dét, po-
deszty wiek, niesprawno$é, nie-
powodzenie, stres lub nawettylko koniec
awansowania. Recesje ostatnich dwdch
dziesigcioleci dowodza, ze nalezy uw-
zgledniaé nie tylko staty wzrost bezro-
bocia w ogéle, lecz réwniez bezrobocie
wéréd kadr kierowniczych. Wieksza

"Personal”

liczba oséb starajacych sie o wyzsze
stanowisko powoduje ostrzejsza sele-
kcje, co zmniejsza mozliwosci awan-
sowania. Nalezy uwzglednia¢ réwniez
fakt, ze przesuniecie na nizsze stanowis-
ko zwykle jest lepsze niz przejscie na
status bezrobotnego. W ankiecie prze-
prowadzonej wéréd 1285 dyrektoréw
przedsigbiorstw postawiono pytanie,
czy majgc 57 lat wola przej$é na nizsze
stanowisko z redukcja wynagrodzenia
010%, czy tez przej$¢ na wczesniejsza
emeryture z redukcja wyptaty o 40%.

Wérdd ankietowanych 70% starszych
i 58% miodszych wolato nizsze sta-
nowisko. $wiadczy to o mozliwosci
zatrudnienia starszych pracownikéw
réwniez na mniej odpowiedzialnych
stanowiskach. Przedsigbiorstwa maja
jednak do tych zagadnien bardzo rézne
nastawienie.

Rozwdj zawodowy i koncepcje
samorozwoju

Postawa czlowieka wynika zwykle
Z oceny samego siebie, z wiasnego
image. Udowodniono duze znaczenie
wlasnego image w przezwycigzaniu
wymagan sytuacyjnych oraz w ksztat-
towaniu swego zycia. W tym kontekécie
mozna tez rozwazaé obszar pracy
zawodowej. Zawdd jest Srodkiem
zaspokojenia potrzeb, ale jednoczesnie
przyczynia sig do rozwoju 0sobowosci.
Pomysiny rozwéj zawodowy przebiega
jako dynamiczna synteza potrzeb oso-
bistych oraz ekonomicznych i spote-
cznychwymagan spolteczenstwa, przy
czym decydujgca role spetniajg pro-
cesy poznawcze. Rozwdj zawodowy
jest uwarunkowany przez $rodowisko;
dynamiczna synteza migdzy cztowie-
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"Management Zeitschrift - 10"

Zrédta bledow w ocenie pracownikéw

Kiihn G.: Psychologische Aspekte des
Beurteilens. “Management Zeitschrift -
107, IX 1991. Szwajcaria

Nikt nie jest wolny od subiektywnych
nastawien, sympatii i uprzedzen, dla-
tego kazdy kierownik moze popetniac
btedy w ocenie pracownikéw. Aby
zmniejszy¢ prawdopodobienstwo tych
btedéw, warto znaé najwazniejsze ich
zrédta.

Ocena pracownikéw daje liczne
korzysci: pokazuje pracownikowi jego
pozycje w przedsigbiorstwie, pomaga
mu poznaé swoje stabo$ci zaréwno
pod wzgledem fachowym, jak i oso-
bowosci. Pracownicy tylko wéwczas
zaakceptuja ocene, jezeli beda ja
uwazac¢ za obiektywng i stuszng. W
przeciwnym wypadku na skutek ich nie-
zadowolenia w przedsigbiorstwie po-

gorszy sie klimat pracy. Moze to nawet
spowodowaé odejscie z pracy lub
wewnetrzna rezygnacje.

Dokonywanie obserwacji

Ostateczng oceng powinna po-
przedza¢ obserwacja i opis. Jezeli
przetozony obserwuje pracownika
przez diuzszy czas, wéwczas przypad-
kowy sposéb zachowania pracownika
bedzie z procesu oceny wytgczony.
Jezeli termin sporzgdzania oceny jest
zZnany, pracownik staje sie szczegéinie
pracowity i zdyscyplinowany liczac na
to, ze ostatnie wyniki najlepiej utrwalg
sig w pamieci oceniajacego i bedg
mialy najwiekszy wplyw na wynik
oceny.

W fazie sporzadzania opisu ocenia-
jacy analizuje wrazenia i odczucia
zwigzane z zaobserwowanymi zacho-
waniami pracownika. Zr6dtem bte-
déw moze 'by¢ niezbyt dokiadna ob-

serwacja albo brak czasu na refleksje.
Zawsze jednak obserwacji od opisu nie
powinien dzieli¢ zbyt diugi okres.

Trzecim elementem oceny jest
rozmowa, ktéra powinna przebiegaé¢ w
duchu wspotdziatania, przy czym
przetozony powinien dobrze znaé za-
sady prowadzenia takiej rozmowy oraz
krytycznie przemy$le¢ swoje postepo-
wanie.

Czynniki subiektywne
jako zrédia bledéw

Kazdy ma wiasciwg hierarchig
wartosci, swoje poglady i interesy,
podlega nastrojomiuczuciom. Poglady
utrzymuja sle duzej, a nawet moga
sig umacnia¢, natomiast nastroje zalezg
czesto od samopoczucia, a nawet hu-
moru. Kazdy obserwuje $wiat wiasny-
mi oczami i na podstawie wlasnych
doswiadczen. Te subiektywne czynniki

wplywaja na ocene, dlatego arkuszy

kiem a organizacjg wywiera wzajemny
wplyw, wptywa na rozw6j zawodowy.
W korzystnym przypadku nastepuje
zgodno$¢ migdzy aktualnym zawodem,
idealnym wyobrazeniem o nim oraz ob-
razem samedo siebie, jest to jednak nie
konczacy sie proces.

Wyniki badan autora
Autor przeprowadzit szerokie ba-

dania wéréd pracownikéw. Wiek ankie-
towanych wynosit 20-60 lat, byli oni

[

przedstawicielami wszystkich szczebli
hierarchii.

Ze wzrostem wieku zmniejsza sie
réznica migdzy wykonywanym za-
wodem i idealng koncepcja zawodu,
czyli wzrasta zgodnos¢. Idealna kon-
cepcja zawodu rozwija sig wraz z wias-
nym image, a rozpietos¢ miedzy
wykonywanym zawodem i wtasnym
image maleje z wiekiem.

W przypadku matej zgodnoéci
wykonywanego zawodu z idealng kon-
cepcja zawodowg przesuniecie na
nizsze stanowisko - jezelimatakze pozy-
tywne aspekty - jest czesciej akcepto-
wane niz w przypadku duzej zgodnosci
migdzy wykonywanym zawodem a ide-
alng koncepcja zawodu.

Whioski

Wymagania $wiata zawodowego juz
w miodosci powodujg dostosowanie
potrzeb do Srodowiska. Mozliwo$é
wyboru zawodu odpowiadajacego
wlasnym zdolnosciom jest obecnie
bardzo ograniczona. Wybér niektorych
zawodow moze grozi¢ bezrobociem.
Odmienne wymagania, wartosciinormy
w roznych przedsigbiorstwach coraz
bardziej ograniczajg realizacje indy-
widualnych potrzeb. Wprawdzie prze-
wazajgca cze§¢ zatrudnionych poru-
sza sig na plaszczyZnie poziomej, ale
przesunigcia na nizsze stanowiska nie
sa sprawami jednostkowymi. Naukowa
organizacja pracy, w duzej mierze moze
zapobiec frustracjom i spowodowaé
harmonijny rozwéj pracownikéow.

opr. Wiadystaw Straszyriski
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oceny nie nalezy wypetniaé w zlym
humorze, a rozméw nie nalezy pro-
wadzi¢ wtedy, kiedy brak jest czasu.

"Efekty przyémienia" jako
irodlo bleddéw

Nastepng przyczyna btedéw moze
by¢ tzw. efekt przyémienia (Uberstrah-
lungseffekt), co oznacza, ze jedne oce-
ny przestaniajg inne. Typowym przy-
ktadem takiego efektu jest tzw. pierw-
sze wrazenie, ktére przestania wszys-
tkie nastgpne, wplywa na nie, zama-
zuje, rozwadnia, a tym samym réwniez
fatszuje. Nie mozna go catkowicie
wyeliminowaé, lecz mozna w znacznej
mierze zneutralizowac.

Oddzialywanie wzajemne

Partnerzy rozmowy wywierajg na sie-
bie wplyw. Tylko w nielicznych
przypadkach od poczatku powstaja
wzajemne, nieraz nieodwracalne an-
typatie. Zwykle zblizenie wywotuje sym-
patie. Sympatycznemu cztowiekowi
fatwiej si¢ przytakuje, rezygnuje sie

w ZSRR

Poliszczuk L.l.: ... A dieniezki wroz?
“Ekonomika i Organizacija Promyszlen-
nogo Proizwodstwa”, V 1991. ZSRR

W dyskusjach na temat wiadzy
panstwowejw przeksztatconym ZSRR
przywigzuje sie duze znaczenie do kon-
troli obrotu pienieznego. Méwi sig tez o
utworzeniu przez republiki witasnych
walut. Zrozumiata jest ostrosé polemi-
ki, gdyz chodzi o jeden z gtéwnych
probleméw przysztego porzadku eko-
nomicznego kraju. Polityka monetarna
jestjednym z podstawowych elementow
w gospodarce wolnorynkowej. Argu-
menty stron majg charakter raczej

dla niego z wtasnego zdania lub nawet
z zasad. W procesie oceny mozna
réwniez popetni¢ bfgad sympatyzo-
wania.

Oceniany ma réwniez wtasne zdanie
o oceniajgcym. Jest to zdanie uksztat-
towane indywidualnie, poniewaz z
przetozonym na ogét sie nie dyskutu-
je. Opinia o przetozonym tworzy sie
réwniez nieformalnie i moze by¢ przej-
mowana przez innych, a pozniej kory-
gowana w zaleznoéci od ksztattowania
sie wzajemnych stosunkéw.

Mozna takze mdwi¢ o wzajemnym
sterowaniu, gdy partnerzy sg $wiadomi
swojej roli i uznajg reguty gry w pro-
wadzonej rozmowie. Reaguje sie
réwniez na poczatkowe sygnaly, ktére
partner wysyta czesto “miedzy
wierszami”, na przyktad cztowiek
przygnebiony przejawia to nawet nies-
wiadomie swojg postawa lub wyrazem
twarzy.

Konkretna sytuacja

Zachowanie sie cziowieka jest
okres$lane nie tylko przez charakter, dom

— "Ekonomika i Organizacija
Promyszlennogo Proizwodstwa”"

O przyszlym systemie finansowym

emocjonalny niz logiczny (obrona przed
dyktatem centrum, rozbicie jednolitego
kompleksu gospodarki narodowej itd).
Wtasna waluta jest tradycyjnie uwa-
zana za jedng z gtéwnych oznak
suwerennosci panstwowej, a ogto-
szona przez republiki. suwerennos¢
wymaga korzystania z tego atrybutu.
Los systemu finansowego ZSRR jest
§cisle zalezny od rozwoju politycznego.

Argumenty za i przeciw

Niektorzy twierdzg, ze wprowadze-
nie przez republiki wlasnych walut
bedzie bardzo kosztowne. Prasa infor-
mowata, ze wymiana banknotéw 50- i
100-rublowych w ZSRR kosztowata
70-80 min rubli. Pieniadze beda jednak

rodzinny, wychowanie, droge zyciowa,
hierarchig wartosci, nastawienie i cele,
lecz réwniez kazdorazowo przez
konkretna sytuacje.

Jezeli na przyktad pracownik $red-
niego szczebla rzadko jest wzywany do
przetozonego, nie jest do takiej sytu-
acji przyzwyczajony i czuje sig nie-
pewnie. Wplyw otoczenia i istniejaca
sytuacja wplywa na odczucia i tym
samym na sposéb zachowania sie.

Ocenianie, tak jak kontrola, wywotu-
je u wszystkich uczestnikéw nie tylko
przyjemne odczucia.

Oceniajgcy powinien stworzyé
odpowiedni klimat szczerosci i przy-
gotowaé pracownika do niezbednej
krytyki.

Rozmowa powinna odbywa¢ sie w
cztery oczy, w cichym pomieszczeniu i
bez zaktdcen z zewnatrz.

opr. Wiadysiaw Straszyriski

drukowane w kazdym przypadku, przy
czym zapotrzebowanie na nie powinno
by¢ okreélane rozmiarami produkcii,
szybkoscia obrotu, poziomem cen i
rozmiarami obrotu bezgotéwkowego.
Jednorazowe obcigzenie moze nas-
tepowaé jedynie w przypadku jed-
norazowej wymiany pieniedzy. Jednak
w razie utrzymania obstugi i regulacji
obrotu pienigeznego przez centrum
mozna znacznie obnizy¢ zwigzane z
tym koszty, na przyktad nie ma
koniecznosci budowania infrastruktury
finansowej (w tym centralnych bankéw
petniacych funkcje emisyjne) w kazdej
republice. Centralne instytucje finan-
sowe moga obstugiwaé republiki bez
znaczacego wzrostu kosztéw. W przy-
padku jednolitego pienigdza w obrocie
na catym terytorium, panstwowa poli-
tyka kredytowo-finansowa musiataby
mie¢ charakter “usredniony” i nie
mogtaby by¢ dostosowana do potrzeb
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poszczegodlnych regiondéw, natomiast
“drogi” pienigdz republikanski stwa-
rzatby mozliwoé¢é wybidrczego oddzia-
tywania na gospodarke lokalng, co
powodowatoby efektywnosé dzwigni
monetarnych.

Wprowadzenie walut republikanskich
nie konczy sig na podrozeniu obrotu
pienieznego. Moze ono przyniesé
pewne szkody catemu rynkowi oraz
utrudni¢ terytorialny podziat pracy.
Koniecznoé¢ przeliczania cen z jednej
waluty na druga z uwzglednieniem
kurséw wymiany, a takze wzajemna
konwersja walut wymaga dodatkowych
nakladéw pracy i powoduje wzrost
kosztéw transakgeji. Trudnosci zwigk-
szaja sig w razie niepetnej mozliwosci
konwersji walut regionalnych, a uczest-
nicy transakcji bedg woleli rozliczaé
sie w twardych walutach Swiatowych.
Preferowani beda wéwczas partnerzy
wewnatrz republiki nawet wiedy, gdy
efektywnos$¢ produkcji w innych repub-
likach bedzie wyzsza. W takim przypad-
ku powstang dodatkowe przestanki
monopolizacji rynkéw republikanskich,
ktéra obecnie jest i tak doé¢ duza.

Wiasny pieniadz moze tez stac sie
silng i potencjalnie niezbezpieczna
bronig w migdzyregionalnych “wojnach
handlowych”, na przyktad w razie
chronicznego bezrobocia w celu sty-
mulacji popytu na wlasna produkcje,
region moze obnizyé kurs wymiany
wtasnej waluty, aby przyciagna¢
nabywcdw z zewnatrz. Bezrobocie jest
wéwczas eksportowane za granice re-
gionu i sgsiedzi wprowadza analogi-
czne $rodki odwetowe. Taka konkuren-
cyjna dewaluacja czasami moze za-
konczy¢ sie zakazem lub ogranicze-
niem importu, co prowadzi do ogélnego
spadku produkcji ‘i dalszego pogte-
biania kryzysu.

Optymalne strefy walutowe

Z ekonomicznego punktu widzenia
wprowadzenie pieniedzy republikans-
kich jest zwigzane ze znacznymi kosz-
tamiiw gruncie rzeczy jedyna korzyscig
jest mozliwos¢ prowadzenia przez re-
publike wtasnej polityki kredytowo-fi-
nansowej, zorientowanej na zadania

lokalne. Chodzi nie tylko o ochrong
gospodarki republiki w sytuacji kryzy-
sowej, lecz w ogdle o regulacje mak-
roekonomiczng, oparta w warunkach
rynku na dzwigniach fiskalnych i mone-
tarnych. Regulacja fiskalna (tj. oddzia-
fywanie na gospodarke za pomoca
podatkdw i regulowania wydatkéw z
budzetu) bez mozliwosci kontrolowania
obrotu pienigznego jest trudne, a polity-
ka monetarna, zarzadzajaca podaza
pieniedzy - w ogdle niemozliwa.

W gospodarce nakazowej, w ktorej
panstwo zarzadza produkcjg, okresla
ceny i dochody ludnosci, polityka mo-
netarna spetnia gtéwna role w utrzy-
maniu bilansu towarowo-pienigznego.
W gospodarce rynkowej natomiast pie-
nigdze sg neutralne: zmiana ich ilo$ci
powoduje proporcjonalny ruch cen (w
tym wynagrodzeh za pracg). Nowo-
czesnateoria ekonomii zaktada $cisty
zwigzek miedzy sferg materialng i
monetarng gospodarki. Adaptacja cen,
popytu i podazy do zmian masy
pienieznej moze rozciggnaé sie na
diugi okres, co wykorzystuje si¢ zarza-
dzajgc gospodarka rynkowa za po-
mocg dzwigni monetarnych,

Podstawowym zadaniem regulagii
monetarnej jest kontrola inflacji i bezro-
bocia. Ograniczenie podazy pienigdzy
powoduje zahamowanie wzrostu cen,
natomiast w sytuacji gorszej koniunktu-
ry gospodarczej i wzrostu bezrobocia
produkcje mozna aktywizowaé ob-
nizajac koszty kredytu, zwiekszajac
ekspansje pieniezng panstwa na ot-
wartym rynku itp. Jezeli niemozliwe jest
osiggniecie réwnowagi miedzy bezro-
bociem i inflacjg, w duzym kraju
wyjsciem z sytuacji moze byé wpro-
wadzenie na niektdrych terytoriach
wlasnych pienigdzy w obrocie w gra-
nicach “optymalnych stref walutowych”.

Warunki ekonomiczne w granicach
strefy powinny by¢ mniej wigcej jedna-
kowe, wtedy ekspansja w regionie dep-
resyjnym nie powoduje inflacji poza jego
granicami, a prowadzi do obnizenia kur-
su wymiany waluty lokalnej, co przyw-
raca w reglonie popyt. Natomiast
przedsigwzigcia antyinflacyjne na ob-
szarach nadmiernego popytu nie
spowodujg spadku gospodarczego na
innych obszarach.

Im wigksza mobilnos¢ towardw,
ustug, kapitatéw oraz ludnosci, tym
mniej prawdopodobne powstanie chro-
nicznych probleméw regionalnych. Pra-

"ca i kapitat, migrujac swobodnie, przy-

czyniaja si¢ do likwidowania lokalnej
nieréwnowagi, znikaja réwniez zalety
pieniedzy lokalnych.

Teoria i rzeczywistos¢

Panstwa (takze wysoko rozwiniete)
majg problemy regionéw chronicznie
depresyjnych, a przeptyw kapitatéw
oraz ruchliwos¢ ludnoéci sa ograni-
czone réznymi naturalnymi i sztuczny-
mi przeszkodami. Waluty regionalne w
zasadzie nie wystepuija (wyjatkiem jest
kilka bankéw szetlandzkich w W.Bry-
tanii).

Dazenie do odrebnoéci jest szcze-
gdinie realne w nietrwatych federac-
jach wielonarodowych. Fakt podziatu
petnomocnictw ekonomicznych mie-
dzy centrum i regionami dzieli rynek, a
to stwarza przestanki dla wprowadze-
nia pieniedzy regionalnych.

Waluty okresu przejsciowego

Ze wzgledu na szczegdlne cechy
przechodzenia od gospodarki naka-
zowej do wolnego rynku i rézne ich
tempo w poszczegdinych republikach,
na razie nie jest mozliwe utworzenie
swobodnego, miedzyregionalnego
rynku. Trudno jest na przyktad postugi-
wac sie tg sama jednostkg pieniezna
w dwoch regionach o zupetnie réznej
polityce ksztattowania sig cen, ptac,
zabezpieczenia spotecznegoitp. Moze
okazaé si¢ konieczna pewna izolacja
gospodarek regionalnych iwprowadze-
nie wlasnych walut.

Przej$cie do wolnego rynku moze byé
zwigzane z destabilizacja, a stabilnosé
polityczng mozna zapewni¢ albo za
pomoca rezymu autorytarnego, albo
przez wysoki stopieh spotecznej
zgody, zaufania i poparcia dla organéw
wiadzy. Spoteczng zgode tatwiej jest
uzyskaé w ramach republik z ludnoscig
jednolita pod wzgledem etnicznym i
spotecznym. Centrum natomiast po-
winno zachowaé funkcje koordyna-
cyjne.

Przedstawione poglgdy pozwalajg na
nowe spojrzenie na “optymalne strefy
walutowe”, ktére moglyby byé two-
rzone w okresie przejsciowym. W zwiaz-
ku z tym kazda republika powinna
ustanowi¢ wtasng walute. Strefy moga
obejmowaé kilka republik, kitére po-
trafityby opracowaé wspoélny program
przejécia do gospodarki rynkowej, za-
sady przysztego ustroju gospodar-
czego oraz §cisle wspétdziataé. Po
ugruntowaniu stosunkéw rynkowych
naturalne zalety i korzysci z takiej
wspotpracy beda sprzyjaly tworze-
niu wspoélnych walut.

opr. Wiadystaw Straszyrski
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w ZSRR

Biessonowa O.E.: Ziliszcznaja strategija.
“Ekonomika i Organizacija Promyszien-
nogo Proizwodstwa”, V 1991, ZSRR

Idea prywatyzacji mieszkan zostata
przyjeta nie jako strategia, lecz jako
przedsiewziecie przekazania mieszkan
na wtasnosé prywatng metodami ad-
ministracyjnymi. Chodzi jednak o
przeksztatcenie systemu rozdziatu
mieszkan w system rynkowy.

Rozdawanie bezptatne miesz-
kan

Zwolennicy tej koncepcji argumentu-
j8, ze mieszkanie panstwowe zostato
juz optacone przez spoteczenstwo za
posrednictwem systemu podatkowego,
wobec tego przekazanie go rzeczywis-
temu wiascicielowi bedzie aktem
sprawiedliwosci. Dochody skarbu panist-
wa z podatkéw i wydatki na budownic-
two i eksploatacje mieszkan z fundu-
szu mieszkaniowego odbywaja sie jed-
nak w skali catego panstwa, a nie w
podziale na poszczegolne rodziny. Do-
minujgce w kraju panstwowe rozdziel-
nictwo mieszkan nie zawsze uwzgled-
nia zdolnos¢ ptatnicza rodziny, jej
‘wktad pracy i sytuacje mieszkaniowa.
Ponadto za brak mozliwosci przydzia-
tu mieszkania lub brakujacg do normy
powierzchnie bytaby przewidziana
rekompensata w postaci bonéw budow-
lanych. Jednakze wsréd oczekujgcych

"Ekonomika i Organizacija Promyszlennogo Proizwodstwa"

Strategia mieszkaniowa

namieszkania jest wielu emerytéw, ren-
cistow, inwalidéw, sa tez rodziny wielo-
dzietne, ktérych nie staé na budownic-
two indywidualne ani ze wzgledéw fi-
nansowych, ani ze wzgledéw fizy-
cznych. Wtadze miejscowe musiaty-
by wiec, tak jak poprzednio, inwestowaé
w budownictwo mieszkaniowe.Gdyby
nawet rodziny, ktére otrzymaty bony,
mogty sie staé nabywcami mieszkan,
to powstatyby kolejki do istniejacych
zasobow mieszkaniowych.

Wykup mieszkan

Akcja ta moze rozciggnaé sig na
dugie lata (nawet biorac pod uwage
ceny urzedowe z 1990 r.) ze wzgledu
na niska zdolno$¢ nabywcza ludnosci.
Osoby potrzebujace mieszkan mozna
podzieli¢ na trzy grupy:

* ktére moga i chea kupi¢ mieszkanie
za gotéwke (5-10%);

* ktdre chea za nie zaptaci¢ w ratach
przez pieé lat (15-20%);

* ktére moga, lecz nie chca zaptacic
ze wzgledu na wysoka cene (10-15%);

* ktdre nie moga zaptacic¢ (55-70%).
Wynika z tego, ze wykupienie miesz-

kan przez ludnosé jest niemozliwe z
powoddw finansowych.

Skutki prywatyzacji

Prywatyzacja utrwali nierownos¢ w
zakresie posiadanych mieszkan, anas-
tepnie zwigkszy polaryzacje ludnosci
pod tym wzgledem. Mozliwy jest wzrost
cen rynkowych w okresie deficytu na
mieszkania w starym budownictwie,
mozliwe tez jest powstanie mieszanych
form wtasnoéci, konfliktogennych
spotecznie w domach wielomiesz-
kaniowych. Najwazniejsze, ze system
zaopatrzenia przez panstwo w miesz-
kania bedzie nadal potrzebny i bedzie
istniat w poprzedniej postaci, tj. przy-
dzielania mieszkan w nowym budow-
nictwie (osobom oczekujacym). Zwo-
lennicy prywatyzacji uwazaja, ze ma
ona wiele zalet, np. koszty utrzymania
mieszkan beda pokrywali wtasciciele,
a panstwo zaoszczedzi w zwiazku z
tym 7-11 mid rubli rocznie w swoim
budzecie. Nie uwzglednia sig przy tym
przysztych ogromnych wydatkéw na
dotacje dla biednych grup ludnosci, nie
majgcych pieniedzy na optacenie
czynszu. Czegs¢ rodzin majgcych duze
mieszkania (powyzej normy) bedzie
mogta zamieni¢ je na mniejsze, lecz -
jak wykazujg badania - beda raczej
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czekaé na wzrost cen nieruchomosci w
przysziosci. Istnieje tez prawdopodo-
bienstwo handlu mieszkaniamipo spry-
watyzowaniu, z pominigciem barier
ustanowionych przez panstwo, w tym
sprzedazy nabytych mieszkan z powodu
braku srodkéw utrzymania, co bedzie
prowadzito do wydtuzania sig kolejki
0s6b oczekujacych na przydziat miesz-
kania kwaterunkowego.

Przyezyny systemu
rozdzielczego

Przydziat mieszkan przez panstwo
powoduje spiralny wzrost niezaspoko-
jonego popytu, ktéry nie jest ograniczo-
ny dochodami rodziny i pozbawia bu-
downictwo mieszkaniowe stymulacji
rozwoju. Praktyka rozdawania miesz-
kan po niskich cenach wynikata z wa-
runkéw wojny (np. w Wielkiej Brytanii),
kryzysu (Stany Zjednoczone), przy-
spieszonego uprzemystowienia (Zwig-
zek Radziecki). W takim systemie nie
dziataja naturalne regulatory rynkowe,
rosng ceny, budownictwo papada w
stan stagnacji, a polityka parstwa musi
pomaga¢ stabszym grupom spote-
cznym. :

Sektor samorzadu terytorialnego ist-
nieje we wszystkich krajach o gospo-
darce rynkowej w celu minimalnego
zaspokojenia zapotrzebowania na
mieszkania. Z budzetu centralnego
przekazuje sie subsydia sektorowi
samorzadowemu. Mieszkania wybu-
dowane przez samorzad przydziela sig
wedtug kolejnosci, przy czym uwzgled-
nia si¢ liczebnosérodziny i jej dochody.
Wynika z tego deficytowy charakter
rozdzielanych bezptatnie mieszkan,
chociaz istniejg mieszkania do wynaje-
cia w sektorze prywatnym. Nastepst-
wem takiej sytuacji jest biurokracja,
naduzycia, budownictwo zunifiko-
wanych, duzych blokéw, lekcewazgcy
stosunek lokatoréw do zasobéw miesz-
kaniowych, bierno$¢ oséb zwiazana z
pozostawaniem na utrzymaniu panst-
wa.

Rynkowy system mieszkaniowy
umozliwia najem mieszkania, odpo-
wiadajgcego powierzchnig i jakoscia

dochodom rodziny, a sektor municypal-
ny pomaga grupom spotecznym, ktére
ze wzgledu na sytuacje materialng sg
odciete od rynku mieszkaniowego.

Klasyczny system rynkowy sktada
sie z trzech sektoréw - prywatnego naj-
mu, wlasno$ci osobistej i spotdziel-
czego. Sektor municypalny zaliczany
jest do wtasnosci spotecznej. Miesz-
kania wynajmowane (czynszowe)
odpowiadaja ludnosci mobilnej, mto-
dziezy bez rodzin, rodzinom o réznych
dochodach. Sektor wlasnoéci osobistej
obejmuje w zasadzie grupy oséb o
osiadtym trybie zycia, posiadajgce
rodziny oraz wysokie lub zblizone do
tego stabilne dochody. Sektor muni-
cypalny ma nawzgledzie biedne warst-
wy ludnosci, a spotdzielczy - realizuje
wartosci zespotowe (kolektywne).
Rynek mieszkaniowy tworza sektory
prywatnego najmu i wlasnosci oso-
bistej. W sektorze rynkowym operuja
mate firmy budowlane zapewniajace
budownictwo mieszkaniowe o zadanej
jakoscei.

Istota realnej strategii

Strategia powinna polegaé na rze-
czywistych przeobrazeniach. Jest to
zadanie utworzenia rynku mieszkanio-
wego, zorientowanego na grupy
ludno$ci o wysokich i srednich docho-
dach. Dochodowo$¢ tego rodzaju bu-
downictwa mieszkaniowego zapewni
konkurencje na rynkach inwesty-
cyjnych, materiatéw budowlanych i
rynkach pracy. W istniejacej sytuacii
strategia taka jest najbardziej realna.
Panstwo jest niewyptacalne, chociaz
daje obficie obietnice dotyczace pro-
gramow socjalnych, z ktérych tylko nie-
wiele bedzie realizowanych. 80% ist-
niejacych mieszkan nalezacych do
panstwa (kwaterunkowych) to typowe
mieszkania dla ludzi niezamoznych.
Mieszkan tych nie nalezy prywa-
tyzowac, lecz pozostawic jako wtas-
no$¢ municypalna (samorzadowa).
Jednoczeénie nalezy stymulowaé
“wyjscie” z tych mieszkan grup o wyso-
kich dochodach na wolny rynek miesz-
kaniowy i tworzy¢ im warunki zakupu
mieszkan.

W pierwszym etapie reformy miesz-
kaniowej nalezatoby zapewni¢ rekom-
pensate (bony budowlane itp.) tym, kié-
rzy zwolnig zajmowane mieszkania
spétdzielcze lub kwaterunkowe i
przystapia do budownictwa indywidu-
alnego. Poczatkowo bedzie takich ro-

dzin nieduzo, lecz moce przerobowe
przedsiebiorstw budowlanych sa
rowniez niewielkie. Do opuszczania
mieszkah moga takze naktania¢
podwyzki czynszu.

Zasoby municypalne nalezatoby
tworzy¢ na podstawie uméw migdzy
lokalnymi radami narodowymi i najem-
cami na zasadach dobrowolnosci, z
okreéleniem warunkéw najmu, czyn-
szu, ustug komunalnych i obowigz-
kéw stron. Przydziat mieszkania komu-
nalnego nastepowatby z uwzglednie-
niem dochodéw rodziny oraz ustano-
wionych odgérnie normatywdw na oso-
be. Nie nalezy natomiast okreéla¢ nor-
matywéw w budownictwie prywatnym
oraz w razie kupna mieszkan na-
lezgcych dotychczas do panstwa. W
tym przypadku mieszkanie jest towar-
em, a cena regulatorem. Oczekujacy
obecnie w kolejce bedg otrzymywali
mieszkania w budynkach budowanych
przez panstwo oraz opuszczane przez
tych, ktérzy wybudowali wtasne domy
mieszkalne. Nabywanie mieszkan na
wiasno$é powinno byé utatwiane
przez przydzielanie specjalnych kre-
dytow.

Na wysoko$é czynszu bedzie wpty-
wato dazenie do odcigzenia budzetu
panstwa przez wprowadzenie zasady
pokrycia kosztéw eksploatacyjnych,
wprowadzanie doptat za powierzch-
nig ponadnormatywna, zréznicowanie
stawek czynszu w zaleznosci od do-
choddw rodziny. Praktyka réznicowania
czynszéw w zalezno$ci od dochoddw
istnieje takze na Zachodzie. Nowy czysz
powinien uwaglednia¢ jako§¢ miesz-
kania.

W ZSRR istniejg réwniez zasoby
mieszkaniowe zakladéw pracy (miesz-
kania zaktadowe). Byty one potrzebne
do przyciagniecia do pracy pracowni-
kéw i taka role spetniajg obecnie.
Zasoby te powinny pozosta¢ wias-
noécia zaktadow pracy i by¢ przydz-
ielane na zasadach najmu, na podstaw-
ie umowy (na czas ograniczony)
wedlug realnych stawek czynszu. Gdy-
by utrzymywanie doméw mieszkalnych
przez zaktad pracy okazato sig nie-
celowe, mozna je przekazaé wtadzom
lokalnym. Powyzsze rozwazania nalezy
traktowaé jako koncepcje mozliwej
strategii mieszkaniowej. Na szczeblach
regionalnych konieczne jest opraco-
wanie konkretnych programéwimecha-
nizmow ich realizacji.

opr.Wladystaw Straszyriski
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