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WPROWADZENIE

Szanowni Panstwo

ROZPOCZYNALISMY skromnie. Byl rok 1994, a w Tréjmiescie nie bylo
jeszcze niepanstwowej szkoly wyzszej. Warszawa przodowala, nowe
uczelnie powstawaly tam jak grzyby po deszczu. ,,Prowincja' znowu
zostawala w tyle. Nowa rzeczywisto$¢ gospodarki rynkowej przywrocila
warto$¢ solidnemu wyksztalceniu, a panstwowe uczelnie ograniczal budzet.
Wyizsze szkoly Troéjmiasta od lat ksztalcily wybitnych fachowcow, ktorych
wiedza byla fundamentem przemian rynkowych w Polsce. To wlasnie ich
przyklad spowodowal wielki ped do nauki. MaturzyS$ci, wlasciciele duzych
i malych firm, pracownicy najemni i bezrobotni zrozumieli, ze solidne
wyksztalcenie to klucz do sukcesu. Wigkszo$¢ naszych studentéow to wlasnie
tacy ludzie.

Pierwsza rekrutacja rozpoczela si¢ latem 1994 roku. w malych
pokoikach internatu przy ulicy Legion6w w Gdyni. Tam wlas$nie miala by¢
pierwotna siedziba WSAiB. Niestety przyrzeczenie lokalizacji zmieniono,
proponujac w zamian pomieszczenia po dawnej szkole podstawowej
w Gdyni Dgbrowie. Nie bylo to najlepsze rozwiazanie z uwagi na dos¢
znaczne oddalenie od centrum miasta. Jednak szcze¢scie usmiechnelo si¢ do
nas. Dzigki intensywnym poszukiwaniom, w sierpniu 1994 roku mogliSmy
podpisa¢ umowe na wynajem pomieszczen dla naszej szkoly w gdynskiej
Izbie Welny.

Inauguracje¢ pierwszego roku akademickiego 1994/95 powitali§my wraz
z 109 studentami studiow dziennych i 115 studiéw zaocznych. Kadre



dydaktyczng stanowilo 4 profesoréow oraz 6 doktoré6w zatrudnionych na
etaciew WS AiB, atakze prawie 50 nauczycieli akademickich, ktérzy podjeli
prace w naszej szkole.

Caly ciezar obowiazkdéw zwiazanych z organizacja uczelni, a wiec
opracowanie programoOw nauczania, dobo6r kadry, starania o lokum i wiele
innych prac poprzedzajacych pierwsza inauguracje wzial na siebie prof. dr
hab. Alfred Czerminski. Pierwszym rektorem WS AiB zostala prof. dr hab.
Joanna Senyszyn, a dziekanem prof. dr hab. Andrzej Balicki.

W pierwszym roku dzialalno$ci dzieki staraniom prof. Czerminskiego
przy Szkole powolano Rade Pracodawcow. W jej sklad weszli szefowie wielu
znaczacych organizacji gospodarczych regionu nadmorskiego. Zadanie jakie
postawila przed soba Rada to konfrontacja praktyki gospodarczej z teoria
nowoczesnego zarzadzania wykladang w uczelni. Po trzech latach dzialal-
noéci mozna stwierdzié¢, ze korelacja nauki z praktyka przynosi wymierne
korzy$ci obu stronom. Dodatkowym plusem tej wspdlpracy sa praktyki
studenckie, stanowig one weryfikacje wiedzy teoretycznej wyniesionej ze
szkoly z gospodarcza rzeczywistos$cia. Dotychczasowe do$§wiadczenia ze stu-
denckich praktyk wakacyjnych napawaja optymizmem. Czlonkowie Rady
Pracodawcoéw, u ktdrych pracowali nasi studenci, sa pelni uznania dla ich
przygotowania teoretycznego.

W biezacym roku akademickim zamykamy pierwszy etap dziatalno-
§ci. Mury naszej uczelni opuszcza pierwsi absolwenci. Informacja o ich za-
wodowych sukcesach bedzie rzutowaé¢ na nastepne roczniki. Opiniotwdrcza
rola pierwszych licencjatéw jest podwdjna. Po pierwsze, jako§é ich prac
dyplomowych bedzie waznym elementem w ocenie poziomu szkoly, a co
za tym idzie w pozytywnym zaopiniowaniu naszego wniosku o uzyskanie
uprawnien magisterskich. Po drugie, kariera zawodowa, pracodawca, sta-
nowisko i placa po zakonczeniu studi6éw stanowic¢ beda o jakosci zdobytego
wyksztalcenia.

O poziomie uczelni decyduje kadra naukowo-dydaktyczna. W trzecim
roku dzialalno$ci zatrudniamy 11 profesoré6w, 8 doktoré6w i 6 magistrow.
Rektor, prof. Alfred Czerminski szczeg6lny nacisk ktadzie na rozwdj mlodej
kadry naukowej. Ich artykuly publikujemy miedzy innymi w tym oto
pierwszym zeszycie naukowym. Znalazly sie tu réwniez dwa opracowania
studentéw III roku, ktérych tematyka jest $ciS§le zwiazana z naszym
miastem i jego problemami.

Miarg naszego sukcesu jest to, ze w trzecim roku dzialalno$ci
w murach Wyzszej Szkoly Administracji i Biznesu studiuje ponad 700
studentéw, a publikacje naszych pracownikéow ukazuja sie w rdéznych
wydawnictwach.



Na zakonczenie zycze wszystkim, aby absolwenci Wyzszej Szkoly
Administracji i Biznesu w Gdyni byli dowodem, zZe sukces to polaczenie
solidnej wiedzy z praktyka.

Gdynia, 1991 rok
Feliks Langenfeld
Dyrektor Generalny
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METODY DYDAKTYCZNE
USPRAWNIAJACE PROCESY NAUCZANIA
W WYZSZEJ SZKOLE ADMINISTRACJI

I BIZNESU W GDYNI

ALFRED CZERMINSKI

Pmcowmcy naukowi Wyzszej Szkoly Administracji i Biznesu w Gdyni
oprocz dydaktyki zajmuja si¢ i badaniami. Badania empiryczne
pozwalaja na weryfikacj¢ tez i dedukcj¢ wnioskéow, ktére prace czlowieka
moga uczynié¢ lzejsza i bardziej efektywna. W wyniku tych badan moga
prowadzié zajecia ze studentami z wigeksza przydatnoscia w przekazywaniu
wiedzy przyszlym menedzerom.

W niniejszej publikacji pragniemy polaczy¢ dociekania pracownikéw
nauki oraz studentéow, ktorzy w kolach naukowych poszczegélnych
katedr poszukuja wyjasnien przekazywanej im wiedzy, jej ugruntowania
i wypracowania twoérczych sugestii. Calo$¢ jest zbiorem opracowan
pracownikéw nauki naszej uczelni oraz studentéw studiéow dziennych
i zaocznych.

W informatorze naszej uczelni podkreslamy, ze jakos$¢ ksztalcenia
jest podstawowym obszarem dzialan kierownictwa. Uzewnegtrzniamy to
w przyjetych programach studiéow dziennych i zaocznych. Duzy nacisk
kladziemy na opanowanie jezykéw obcych.

Dazac do usprawnienia metod przekazywania wiedzy studentom -
wyklady, ¢wiczenia i konwersatoria - pragne przekaza¢ kierownikom katedr
i laboratoriéw kilka metod, dzi¢ki ktérym dydaktyka w naszej uczelni
bedzie mobilizowala do lepszego przyswojenia wiedzy przez studentow.
Chcialbym, aby nasza uczelnia byla wzorem do nasladowania.
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Podejmujac sie w niniejszym opracowaniu zagadnienia metodyki przy-
gotowywania i realizacji nowoczesnych zaje¢ dydaktycznych, chcialbym za-
prezentowa¢ naszym Kolezankom i Kolegom kilka zasad metodycznych
sformulowanych na podstawie do$wiadczen wlasnych oraz dostepnej litera-
tury dotyczacej wynikdéw badan nad stosowaniem $rodkéw dydaktycznych
w procesie ksztalcenia w szkole wyzszej:.

Realizacja tych zasad zapewnia dobra organizacje zajeé¢ i wysoka ich
efektywno$é. Praktyczna realizacja tezy wymaga od nauczycieli akademic-
kich naszej szkoly stalego doskonalenia swojego warsztatu metodycznego.
Temu celowi beda sluzyé prezentowane metody dydaktyczne, ktére pragne
kolejno omoéwié.

1. Formy przekazu wiedzy studentom

Najcze$ciej stosowanym w dydaktyce szkoly wyzszej jest wyklad wer-
balny. Nie zawsze w takiej formie trafia on do studenta, dlatego sugeruje sie
metode audiowizualng. W tradycyjnej dydaktyce Srodki te pelnily gléwnie
funkcje ilustratywna dla treSci przekazywanej werbalnie przez nauczyciela.
Obecnie rola tych $§rodkéw powaznie sie wzbogacila. Niektoére z nich na
przyklad: filmy, przezrocza, plansze, pelnig funkcje nie tylko Srodka, ale
réwniez §rodka-metody. Srodki te uczestnicza w realizacji poszczegdlnych
ogniw procesu ksztalcenia. Moga by¢ narzedziem, ktdére sluzy nauczycie-
lowi do zapoznania studentéw z celami i zasadami zajeé, np. przedstawienie
tych zadan na przezroczach. Zgodnie z pogladami W. Okonia: §rodki dy-
daktyczne moga wystepowaé na etapie przygotowania studentéw do pracy.
Ich zadaniem jest wytworzenie odpowiedniej motywacji, zainteresowania
przedmiotem, jak réowniez ukierunkowanie proces6w mysSlowych uczgcych
sie. Przy problemowym za$ toku zaje¢ $§rodki dydaktyczne wraz z audiowi-
zualnymi moga byé bardzo korzystne przy organizowaniu sytuacji proble-
mowej. Wykorzystanie §rodkdéw audiowizualnych jest przydatne przy opra-
cowywaniu nowego materialu do wykladu lub éwiczen. Chodzi tu o folio-
gramy, filmy, przezrocza. Srodki dydaktyczne powinny byé gléwnym na-
rzedziem przekazu, szczegdlnie w przypadku, gdy material nauczania jest
podatny do pogladowego przedstawienia. Dzieki §rodkom dydaktycznym
mozemy demonstrowac¢ obiekty, fakty, zjawiska, procesy z konkretnej rze-
czywisto$ci. Zamiast czasochlonnej wycieczki mozemy pokazaé¢ studentom

1 Patrzz: W. Stryjkowski, Z metodyki przygotowania 1 realizacji obudowanych zajeé
dydaktycznych w szkole wyzsze], ,Dydaktyka szkoly wyzszej" 1991, nr 3.

2 W. Okon, Szkola wspélczesna. Przemiany 1 tendencje rozwojowe, Warszawa 1989.
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film lub reportaz telewizyjny obrazujacy funkcjonowanie fragmentéw rze-
czywistoéci. Srodki audiowizualne umozliwiaja w ten sposéb tak istotne
w nauczaniu laczenie teorii z praktyka.

L. W. Landa w swoich rozwazaniach prezentuje teze, ze w proce-
sie dydaktycznym wystepuja trzy podstawowe elementy: nauczyciel aka-
demicki, student i urzadzenia nauczajace ($§rodki dydaktyczne). Zadaniem
nauczyciela jako kierownika i rezysera procesu nauczania jest racjonalny,
a wiec uzasadniony pedagogicznie i ekonomicznie, pob6r pomocy dydak-
tycznych koniecznych do danego wykladu lub ¢wiczen. Nauczyciel akade-
micki przygotowujac wyklady z wykorzystaniem pomocy audiowizualnych,
w pierwszej kolejnoSci wykorzystuje materialy gotowe, w przypadku gdy
analiza procesu dydaktycznego wymaga zastosowania dalszych materialow,
ktorych nie ma, powinien on zaprojektowac je, wlaczajac do ich realiza-
cji studenté6w. Wlaczanie studentow do przygotowywania pomocy dydak-
tycznych pozwala na rozbudzenie zainteresowania przedmiotem nauczania.
Dla sprawnego przebiegu zaje¢ nauczyciel akademicki powinien przygoto-
waé¢ konspekt-scenariusz zajeé, szczegoélnie przy zajeciach obudowanych.
Wprawdzie w naszej praktyce dydaktycznej nie ma obowiazku pisania kon-
spektow, jednak byloby to wskazane dla uwienczenia zaje¢ pelnym powo-
dzeniem, szczegbdlnie dla mltodszych pracownikéw, nie majgcych pelnego
przygotowania pedagogicznego. Nauczyciel, przygotowujac scenariusz ob-
my$la przebieg zajeé, projektuje jego szczegdly dotyczace celéw i treéci na-
uczania. Oto jedna z sugestii budowy scenariusza:

— Temat
— Cel wykladu (zatozone efekty, wiedza i umiejetnos$ci)
— Forma, metody zajeé

Przebieg zajec

Kolejne ogniwa zajeé¢| Czynno$ci nauczyciela,| Zastosowane $rodki
studentow. dydaktyczne i ich

Tre§¢ merytoryczna funkcje

— Pytania i ¢wiczenia kontrolne
— Wskazdéwki bibliograficzne.
Po przygotowaniu takiego scenariusz nauczyciel moze przystapié¢ do
realizacji zajeé.
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2. Zasada aktywizowania studentow

Wyklad, wzglednie ¢éwiczenia lub konwersatoria powinny by¢ tak
zorganizowane, aby pobudzaly studentéw do wszechstronnej aktywno$ci
(mySlowej i dzialaniowej). Zasada ta ma swoje zrdédlo w pedagogice
i psychologii, z ktoérej wynika, ze czlowiek ksztaltuje sie i zmienia
w toku wlasnej i wszechstronnej aktywno$ci. Wyktad przy uzyciu Srodkéw
audiowizualnych sprzyja pobudzeniu wzroku i stluchu z powiazaniem
z metodami poszukujacymi i aktywizujacymi. Przekaz audiowizualny
nie powinien trwaé dluzej niz jedna trzecia czasu przeznaczonego na
wyklad lub ¢wiczenia. Wspdlczesny nauczyciel akademicki, postugujacy
sie metoda audiowizualna, musi funkcjonowaé¢ jednocze$nie w dwbch
planach: poznaweczym - jako osoba nadajaca i odbierajaca komunikaty,
i organizacyjnym - jako koordynator ro6znych przekazéw i dzialan
studentéw. Z zasady tej mozna wyprowadzi¢ wniosek, ze we wspolczesnym
ksztalceniu, nauczyciel nie jest jedynym przekaznikiem wiedzy, lecz
zinformatora zmienia sie w programiste, organizatora, rezyserai animatora
procesu dydaktycznego. Nauczyciel w takiej roli stwarza studentom
mozliwoé¢ do korzystania z réznorodnych Zrédel wiedzy, udostepniajagc
materialy dydaktyczne zar6wno w procesie ksztalcenia, jak i pracy
samoksztalceniowej. Mozna tu przyjaé zasade, ze nauczyciel nie jest na
zajeciach sam, musi dopuszczaé¢ do glosu $rodki dydaktyczne. Istotnym
zagadnieniem w metodyce dydaktyki jest przygotowanie studenta do
odbioru oraz opracowywania tre§ci za pomoca $rodkow.

Praca nauczyciela powinna przebiegaé zawsze w trzech etapach:

— przygotowanie studentéw do odbioru treéci eksponowanych metoda
audiowizualna,

— sterowanie percepcja tredci,

— opracowanie treSci przekazywanej za pomoca $rodka.

Stosowanie S$rodkéw powinno byé réznicowane w zalezno$ci od
indywidualnych wlasno$ci studentéw. Tak jak réznicujemy cele ksztalcenia,
tre$ci, metody i formy, tak tez powinni$§my réznicowaé Srodki. Znane sa
badania wskazujace na zr6znicowana skuteczno$é filmu w zaleznosci od
wiedzy, inteligencji i do§wiadczen studentows.

T. Husen+ w swej pracy stwierdza, ze ,idealem nauczania w poczatku
2000 roku jest nauczanie w pelni zindywidualizowane". W przyszloSci
autor wyobraza sobie nauczyciela akademickiego jako: ,lekarza, ktéory po

3 M. A. May, Learning from film, New Haven 1968.

4 T. Husen, Oswiata i wychowanie w 2000 roku, Warszawa 1984.
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postawieniu indywidualnej diagnozy wypisuje najskuteczniejsza recepte
dla danego studenta i poleca ja realizowa¢ w aptece wyproébowanych
i sprawdzonych S$rodkéw dydaktycznych". Moze to wielu razi¢ jako
rozwazanie o rzeczach na razie w praktyce nieosiagalnych, niemniej jednak
wizja ta powinna wskazywac kierunek dzialania w chwili, gdy przekraczamy
prog czasu realnych mozliwosci.

3. Zasada wykorzystania informacji i do§wiadczen,
ktéore studenci zdobywaja poza uczelnia

Zasada moze mieé wieksze znaczenie dla studentéw studidow zaocz-
nych, gdyz posiadajg oni mozliwo$¢ uzyskiwania wiekszego zasobu wiedzy
praktycznej. Te informacje i do§wiadczenia wykorzystywane przez nauczy-
ciela akademickiego w procesie ksztalcenia zblizaja teorie z praktyka. Prze-
prowadzone badania empiryczne wykazuja, ze powaznym zréditem nowych
informacji dla studiujacych sa informacje wewnetrzne przedsiebiorstw i in-
stytucji badz zewnetrzne przekazywane przez Srodki masowego przekazu,
w wyniku ktéorych studenci moga zdobywaé¢ 25-50% wiadomosci (oczywi-
$cie zalezy to od aktywizacji studenta w poszukiwaniu informacji godnych
przemy$lenia. Obalaloby to teze, ze uczelnia jest jedynym zZrdédlem zdo-
bywania wiedzy. W prezentowanej sytuacji uczelnia jest miejscem, w kto-
rym wiedza jest poszerzana, odpowiednio porzadkowana, warto$ciowana,
utrwalana, i integrowana. Przy takim stanie rzeczy nauczyciel akademicki
jest zobowiazany do uwaznego Sledzenia i uwzgledniania w procesie dy-
daktyczno-wychowawczym wiedzy, jaka studenci zdobyli za po$rednictwem
Srodkdw masowego oddzialywania (artykuly dyskusyjne w prasie, perio-
dyki, radio, film, telewizja), a takze na podstawie przestudiowanej litera-
tury w trakcie pracy samoksztalceniowej. Ta metoda jest nader przydatna
przy opracowywaniu czeSci (instrumentarium literaturowe) w pracach dy-
plomowych. Nalezy stwierdzi¢, iz takze zdobywanie wiedzy poza uczelnia
jest wielce zrdznicowane w zalezno$ci od dyscypliny studiéw. Im dyscy-
plina jest bardziej specjalistyczna, tym mniej informacji zdobywa student
poza uczelnia. Z zasady tej mozna wyprowadzié wniosek, ze: nauczyciel nie
ksztalci sam, gdyz obok niego istnieje szeroki system ksztalcenia réwnole-
glego. Poniewaz nasi mlodzi asystenci ukoniczyli roczny kurs pedagogiczny,
przedstawiliémy im zesp6l zasad metodycznych, sformulowanych na pod-
stawie wynikdéw badan w procesie ksztalcenia w szkole wyzszej. Je§li nasz
pracownik naukowy zechce zastosowaé prezentowane metody w codziennej
dydaktyce naszej szkoly, to ich twdrcza realizacja zapewni dobra organiza-
cje zaje¢ i wysoka aktywnosé.
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Na zakonczenie naszych rozwazan pragne przedstawié¢ jedna z metod
stosowang przez prof. dr hab. Aurelie Polanska w wykladzie ,Etyka pracy
i biznesu". Rozpoczynajac zajecia Pani Profesor przygotowuje temat wy-
nikajacy z programu studiéw. Jest to proces preparacji zajeé. Do realiza-
cji tego wykladu przeznaczona jest trzygodzinna jednostka metodyczna.
W czasie pierwszej przedstawione sa kluczowe tezy tematyczne, z odpo-
wiednim komentarzem. W ciagu nastepnej godziny studenci w ustalonych
grupach studiuja odpowiednie testy i ustalaja istotne dla siebie twierdze-
nia zawarte w przekazanych im tekstach. W ciggu trzeciej godziny zajec,
liderzy grup przedstawiaja twierdzenia na forum. Ta wymiana pogladéow
umozliwia studentom sprawdzenie, czy opracowane przez nich twierdzenia
indywidualne wuznane za wazne, tworcze i interesujace - maja range po-
wszechno$ci czy wyjatkowoSci.

Obraz tak przygotowanego scenariusza i przeprowadzenie zaje¢ po-
zwala na wzbogacenie kapitalu intelektualnego studentéw w odniesieniu
do kilku istotnych probleméw w okresie transformacji systemowej w Pol-
sce. My$la przewodnia tych zaje¢ bylo eksponowanie tezy, ze sukces eko-
nomiczny w gospodarce w dlugim okresie bierze swoje zrodlo w respekto-
waniu zasad etyki.

Inna metoda usprawniajaca proces dydaktyczny jest ,case method".
Chcialbym tu kroétko przedstawi¢ moje doSwiadczenie uzyskane podczas
studiow w ramach stypendium Forda w Lozannie w Szwajcarii, a prowa-
dzonych przez profesoré6w Uniwersytetu Harvarda z Bostonu. Stuchacze
otrzymywali tam material opracowany przez menedzerd6w - absolwentdéw
uniwersytetu. Dotyczyl on okreSlonego problemu z zakresu zarzadzania,
marketingu, analizy finansowej. Material taki przekazany byl studentom
na tydzien przed wyznaczonym w planie zajeé terminem. Problem analizy
konkretnego przypadku polegal na tym, ze sluchacz powinien po przestu-
diowaniu materialu przygotowaé okreslone wnioski. Na wykladzie profesor
prosil (wyrywkowo) sluchacza do przedstawienia (recomendations). Takich
referentdw bylo pieciu. Profesor przedstawione przez nich wnioski (5-6)
pisal na tablicy. Potem odbywala sie plenarna dyskusja nad przedstawio-
nymi wnioskami, wynikajacymi z danego ,case". Profesor nigdy nie doko-
nywal podsumowania, aby nie zamykaé dyskusji kuluarowych, najczesciej
w ,coffee time" lub ,lunchu". W moim przekonaniu byla to dobra metoda,
cho¢ wymagajaca sporo nakladu finansowego (,case" byl wykupiony od
okreSlonego menedzera, a nastepnie oceniony przez wykladajacego i powie-
lony w liczbie potrzebnych egzemplarzy). W naszych warunkach przypadki
moglyby byé¢ prezentowane na slajdach tematycznych, ktére mozna wyko-
rzystywaé¢ wielokrotnie i przeprowadzaé dyskusje nad sugerowanymi przez
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studentéw wnioskami. Mozna to wykorzystywa¢é takze na ¢wiczeniach; da-
waloby to wiekszy efekt przyswajania wiedzy.

Podsumowujac nasze rozwazania pragne podkreslié¢, Ze nauczyciel aka-
demicki w naszej szkole musi posiadac¢ odpowiednia motywacje, konieczna
wiedzg¢ i doSwiadczenie oraz umiejetnosci metodyczne, aby wlasciwie wy-
korzystaé¢ Srodki audiowizualne w ramach okreslonych zaje¢é wykladowych
i éwiczeniowych. Istnieje bowiem Scista zalezno$¢ miedzy przygotowaniem
metodycznym nauczycieli do stosowania sSrodkow a osiagang za ich posred-
nictwem efektywnos$cia. Praktyczna realizacja tej metody wymaga od na-
uczycieli akademickich stalego doskonalenia warsztatu metodycznego.



O MODELACH W ZARZADZANIU
PERSONELEM W POLSCE

AURELIA POLANSKA

1. Wstep

CELEM przygotowanego tekstu jest uzasadnienie tezy, iz instrumentalny
sposob zarzadzania personelem jest bledny i wymaga odrzucenia.
Teza ta zostala sformulowana na podstawie wlasnych doSwiadczen, badan
i studiow piSmiennictwa na temat osobowosci czlowieka; jest myS$la
przewodnia opublikowanego wczesniej podrecznika'. Jednakzie w tym
artykule zostala wyrazisciej i pelniej ujeta.

Artykul zawiera trzy rozdzialy. W pierwszym przedstawiam dwa mo-
dele zarzadzania personelem instrumentalny i podmiotowy. W rozdziale
drugim zwracam uwage na to, ze w Polsce w okresie transformacji domi-
nuje model instrumentalny. W rozdziale trzecim przedstawiam ,,Manifest
z Davos" jako instrukcje¢ dla podmiotowego modelu zarzadzania.

W tytule artykulu uzywam terminu zarzadzanie personelem a nie
zarzadzanie zasobami ludzkimi. Uczynilam to $wiadomie. Gdy opisuje¢
kwestie wykorzystania zasobéw pracy w przedsiebiorstwach i organizacjach
non profit posluguje si¢ pojeciem zarzadzanie personelem (personnel
management). Gdy 'analizuje¢ zasoby pracy w skali makroekonomicznej
posluguje si¢ pojeciem zarzadzanie zasobami pracy (human resources
management). Z uwagi na to, ze temat modeli zarzadzania dotyczy
przede wszystkim ludzi wspolpracujacych wzespolach, przedsigbiorstwach
i organizacjach posluguje si¢ terminem zarzadzanie personelem.

i A. Polanska, Ekonomia pracy w zarzqdzaniu, Wyd. UG, Gdansk 1995.
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2. Dwamodele zarzadzania personelem

Na polskim rynku wydawniczym znajduje si¢ wiele publikacji na temat
zarzadzania personelem. W latach dziewieédziesiatych ta dziedzina wiedzy
stala si¢ modna. Wigkszos$¢ publikacji to ttumaczenia, streszczenia lub ad-
aptacje publikacji zagranicznych pochodzace z krajéow zachodnich. Cecha
charakterystyczna tych publikacji jest to, Zze koncentruja uwage czytelnika
na narzedziach uzytecznych w zarzgdzaniu personelem. Opisuja metody
badania pracy (job analysis), rekrutacji pracownikow, adaptacji, szkolenia,
oplacania, organizacji stosunkéw miedzyludzkich itp. Publikacje te obra-
zuja metody zarzadzania personelem w miedzynarodowych korporacjach,
a narzedzia sa tak opisywane, jak gdyby menedzerowie dazyli wylacznie do
maksymalizowania warto$ci ekonomicznych, to znaczy obnizania kosztow,
podwyzszania jako$ci dobr i uslug, zwigkszania udzialu w rynkach, wzro-
stu zysku. Cennym wyjatkiem jest. publikacja Horsta Steinmanna i Georga
Schreyégga pt. Zarzqdzanie, w ktérej autorzy w rozdziale trzecim pisza
o dwoch rodzajach wartosSci stosowanych w zarzadzaniu personelem - o wy-
nikach ekonomicznych i o porozumieniu. Przedstawiajg takze interesujacy
dla polskiego czytelnika ,,Manifest z Davos''.

Na naszym rynku wydawniczym pojawia si¢ takze sporo publikacji
filozoficznych, psychologicznych, socjologicznych, ktore podkreslaja klu-
czowe znaczenie w stosunkach miedzyludzkich §wiadomos$ci czlowieka, jego
potrzeby tworczos$ci, doskonalenia si¢, wspéldzialania z innymi ludzmi. Je-
$li czlowiek tych potrzeb nie moze cho¢by w minimalnym stopniu zaspo-
koi¢ popada w choroby, w samotnos$¢, wyzwalaé si¢ moze takze stan ciaglej
frustracji i agresji. W niedawno opublikowanej ksiazce E. Fromm przedsta-
wia negatywne skutki merkantylnej osobowosci czlowieka ukierunkowanej
»Na sprzedaz siebie samego innym za okreslona cen¢"’. Charakteryzuje te
orientacje¢ jako nieproduktywng i szkodliwa.

Na szczegdlne podkreslenie zasluguje bardzo czesto gloszona przez
Jana Pawla II mys$l o podmiotowosci ludzi pracy, o prawach czlowieka,
o pracy jako podstawowym wymiarze zycia czlowieka. MyS$l ta zostala
przedstawiona w Encyklice o pracy ludzkiej* i w wielu innych wypowie-
dziach.

Publikacje eksponujace wylacznie wartosci ekonomiczne w zarzadza-
niu personelem s3 jednostronne, nie odzwierciedlajg prawdy o czlowieku

2 H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzqdzanie, Wyd. Politechniki Wroclawskiej, Wroclaw
1992-

3 E. Fromm, Niech sie slanie cziowiek, PWN, Warszawa 1996.

4 Jan Pawel I, Encyklika o pracy ludzkiej, 1981.
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w organizacji. Gdyby przedsi¢biorcy, menedzerowie i pracownicy najemni
byli wylacznie ukierunkowani na maksymalizacje¢ korzysci ekonomicznych,
to przedsi¢biorstwa i wszystkie inne organizacje nie bylyby zdolne w dluz-
szym okresie si¢ utrzymacé i rozwijaé. MyS$l te uzasadniono na miedzy-
narodowej konferencji dotyczgcej biznesu w gospodarce globalnej w USA
w1992 r.’

WartoSci ekonomiczne sa bardzo wazne, by utrzymaé miejsca pracy,
by by¢ konkurencyjnym na rynku, by osiagaé¢ zadowalajace dochody. Ale
obok warto$ci ekonomicznych sa réwnie wazne warto$ci pozaekonomiczne
w kazdej pracy zarobkowej, i to dla ogélu pracujacych, a nie tylko dla
menedzeréw i przedsigbiorcow.

W publikacjach i wypowiedziach znajduja zatem odzwierciedlenie
dwa modele zarzadzania personelem: model instrumentalny i model
podmiotowy.

Model instrumentalny charakteryzuje si¢ tym, ze czlowieka pracuja-
cego w gospodarce traktuje si¢ jak maszynke do zarabiania pieniedzy. Tak
moze postepowaé menedzer i pracodawca w odniesieniu do pracownikéow
najemnych. Tak moze si¢ zachowywa¢ menedzer i pracodawca takze w sto-
sunku do siebie samego, gdy angazuje si¢ w dzialalnos$¢ gospodarczg wy-
lacznie dla uzyskania korzys$ci materialnych.

Model podmiotowy cechuje to, Ze prace traktuje si¢ jako dzialanie do
osiagania celéw materialnych i niematerialnych. Wazne sa cele materialne
to dzigki pracy w gospodarce czlowiek osiaga dochody niezb¢dne do zycia.
Ale réwnie wazne s3 cele niematerialne, takie jak zdrowie, doskonalenie sig,
szacunek plynacy z uznania godnoS$ci ludzi ze soba wspélpracujacych.

Antoni Kepinski’ uzasadnil teze, ze jezeli czlowiek w pracy zarobkowej
nie ma przestrzeni do twoérczej aktywnosci podupada na zdrowiu. Nie
mozna lekcewazy¢ zasady, ze czlowiek jest istota spoleczna i w czasie
pracy te swoja nature powinien urzeczywistniaé. Zycie gospodarcze podlega
bardzo szybkim zmianom, wigec czlowiek musi si¢ uczy¢é w czasie pracy
i przez prace, musi soba sam zarzadzaé, aby nie traci¢ kwalifikacji, lecz je
doskonali¢ i rozwijaé. Takie warto$ci, jak mozliwo$¢ twérczej aktywnosci,
partnerstwo, samodoskonalenie si¢ ulatwiaja osiaganie ladu w stosunkach
pracy, zapobiegaja konfliktom, wzmacniaja zdrowie. Sa zatem réwnie
wazne jak warto$ci ekonomiczne.

W publikacjach o zarzadzaniu personelem w Polsce trzeba wigcej
uwagi poswieca¢ warto§ciom niematerialnym, aby nie tworzy¢ zafalszowa-

5 P. A. Minus, Etyka w biznpbie, PWN, Warszawa 1995.
6 A. Kepinski, Psychopatologialnerwic, wyd. 4, PZWL, Warszawa 1986.
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nego obrazu stosunkow pracy we wspoélczesnych organizacjach. Opisywane
narzedzia powinny by¢ oceniane z punktu widzenia podmiotowego modelu
zarzadzania.

Opisywane dwa modele zarzadzania personelem nie stanowia nowos$ci
wewspolczesnej gospodarce globalnej. One sa dlugowieczne. O pokusach
i praktyce wyzysku innych ludzi, o eksponowaniu wylacznie warto$ci mate-
rialnych mowi Biblia i bardzo wiele kronik historycznych. O negatywnych
skutkach takiej metody zachowania dla zycia gospodarczego pisze Jacek

Woroniecki'. Jan Pawel II w przemowieniu do naukowcéw na Katolickim
o

Uniwersytecie Lubelskim zwroécil uwage na zrodla takiego zachowania .
Tak wig¢c oba modele sq dlugowieczne. Dominacja modelu instrumental-
nego pojawia si¢ w okresach szybkich zmian politycznych i gospodarczych,
w warunkach zmian strukturalnych.

3. Dominacja instrumentalnego modelu
wzarzadzaniu personelem w Polsce

W polskiej praktyce zarzadzania bardzo czesto uzywa si¢ terminu cele
strategiczne. Te cele strategiczne zaleza od wielu okolicznos$ci wewnetrznych
i zewnetrznych danej organizacji. Zaleza takze od formy wlasnoS$ci kapitalu
przedsi¢biorstwa.

W latach 1990-1996 nastapil rozwoj sektora przedsi¢biorstw prywat-
nych, pojawilo si¢ troche¢ firm zagranicznych, ciagle istnieje silny sektor
przedsiebiorstw panstwowych i wiele organizacji finansowanych z budzetu
panstwa lub dofinansowywanych przez wladze lokalne.

W sektorze przedsigbiorstw prywatnych glownym celem jest maksy-
malizacja biezacych zyskéw. Pewna cze$§¢ przedsiebiorcéw przeznacza zy-
ski na luksusowa osobista konsumpcje, a pewna cze$¢ - na inwestycje, by
rozwijaé eksport i zwiekszaé udzial w rynku krajowym. W sektorze pry-
watnym rzadko kiedy traktuje si¢ pracownikow z nalezytym szacunkiem.
Z. powodu masowego bezrobocia latwo zwalnia¢é oraz zatrudniaé nowych
pracownikéw. Pracownicy w tym sektorze nie maja warunkéw do organi-
zowania zwiazkow zawodowych. Nie potrafia si¢ obronié¢ przed instrumen-
talnym modelem zarzadzania.

W sektorze przedsigbiorstw panstwowych wyraznie preferuje si¢ dwa
cele - utrzymanie miejsc pracy oraz minimalna oplacalnos$é. Przedsigbior-
stwa te staraja si¢ dostosowaé do zasad gospodarki rynkowej. Czynia to

7 O. J. Woroniecki, Umiejetnosci rzqdzenia 1 rozkazywania, Albertinum, Poznan 1997.

8 Jan Pawel 1I, Trzecia pielgrzymka Ojca Sw. do Polski w 1987 r., Wyd. KUL,
Lublin 1987.
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powoli. Maja nadmierna liczbe os6b zatrudnionych i silne zwiazki zawo-
dowe, ktore bardzo mocno si¢ angazuja w walke o obrone stanowisk pracy.
To nadmierne zatrudnienie, bedace ,,spadkiem" ustroju socjalistycznego,
tworzy warunki do integracji pracownikow i powoduje, Ze menedzerowie
preferuja podmiotowy model zarzadzania.

W  sektorze instytucji non profit réwniez gléwnym celem jest
utrzymanie zatrudnienia.

Uzasadnieniem dla tezy o dominacji modelu instrumentalnego sa
kryteria, stosowane w rankingach firm. Przytocze¢ tu kryteria ,,Gazety
Bankowej''.

Redakcja ,,Gazety Bankowej'” wytypowala w 1994 r. 21 najlepszych
firm w Polsce, a w 1995 r. 24 firmy, kierujac si¢ wylacznie wskaznikami
ekonomicznymi, takimi jak: dynamika przychodéw, zysk, wyplacalnos$é,
udzial eksportu, jako$¢ produktéow i uslug, postep w technologii itp.

w»Financial Times" eksponuje w rankingach firm inne kryteria.
Obok wskaznikéw ekonomicznych, takich jak wyniki finansowe, jako$¢
wyrobéw i uslug bierze pod uwage styl zarzadzania, stosowane strategie,
zwiazki firmy z klientami, polityke personalna, przestrzeganie wymogow
ekologicznych.

Wskazniki ekonomiczne eksponowane przez ,,Gazete¢ Bankowa' nie
sa wyjatkiem. Podobnie czynia inne gazety, kluby i izby gospodarcze,
dostarczajac dowodow na to, Ze preferuje si¢ instrumentalny model
zarzadzania.

Nieobecnos$¢ Kkryteriéw niematerialnych w zarzadzaniu personelem
jest zjawiskiem niekorzystnym i konfliktotworczym. Ludzie wychowani
w religii chrzescijanskiej maja Swiadomos$é godnosci, oczekuja
szacunku i kulturalnych form wspoélpracy. Tych wartosci oczekuje
kazdy czlowiek, takze ten ktory wykonuje najprostsze zadania.

Potrzeba zarzadzania podmiotowego laczy si¢ takze z doSwiadczeniem
»Solidarnosci" z 1980 roku, kiedy to ludzie podje¢li pokojowa walke o prawa
polityczne, ekonomiczne i socjalne calego spoleczenstwa i t¢ walke wygrali
m.in. dlatego, ze walczyli 0 wartosci materialne i niematerialne.

Reformy ustroju gospodarczego zdezintegrowaly spoleczenstwo, bo
zwiazki zawodowe ostably, a duza liczba przedsi¢biorcéw i menedzerow re-
alizuje zasade homo economicus, poslugujac si¢ instrumentalnym modelem
zarzadzania.

9 Najlepsze firmy w 1994 i w 1995 r., ,,Gazeta Bankowa'', Wydanie specjalne, grudzien

1994 i 1995-
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4. ,Manifest z Davos" instrukcja dla
podmiotowego modelu zarzadzania personelem

Nie jest latwo dobrze zarzadzaé¢ samym soba. Tym bardziej o wiele
trudniej jest dobrze zarzadzaé ludzmi. Kazdy czlowiek ma inna strukture
potrzeb materialnych i niematerialnych wplywajacych na sytuacje motywa-
cyjne. Trzeba je ciagle analizowaé, by stosowaé prawidlowe bodzce umoz-
liwiajace realizacje zadan firmy i ogélu potrzeb pracownikéw.

Prosta a zarazem komunikatywng instrukcje¢ dla podmiotowego
modelu zarzgdzania ludZzmi mozna znalez¢ w ,,ManifeScie z Davos"'.

Manifest ten uchwalony na trzecim europejskim sympozjum mene-
dzerskim jest interesujacy. Mowi o tym, zZe zysk jest srodkiem a nie osta-
tecznym celem przedsi¢biorstwa, a takze o tym, ze zadania Kierownictwa
firm polegaja na sluzbie czterem podmiotom klientom, pracownikom, ka-
pitalodawcom i spoleczenstwu. Méwi o tym, jaki sposob wspoldzialania
z kazdym z czterech wyszczegélnionych podmiotow jest akceptowany w wol-
nym spoleczenstwie. Wedlug Manifestu podmiotowy model zarzadza-
nia personelem polega na realizacji trzech celéw — zapewnianiu
miejsc pracy, zabezpieczaniu dochodow realnych i przyczynianiu
sie do humanizacji pracy.

Nie jest latwo stosowaé ten model w praktyce. Wymaga trudu, ale
ten trud jest oplacalny. Pracownik szanowany przez szefa ceni i szanuje
swoja prace i jest wydajny, oszczedny troszczy si¢ o zaklad jak o swoj
wlasny. Dlatego nie dziwia opisy przypadkéw z praktyki uzasadniajace
teze, ze polaczenie etyki z ekonomika w strategiach zarzadzania przyczynia
si¢ do partnerskich, humanistycznych stosunkéw pracy oraz daje korzysci
ekonomiczne zar6wno pracodawcom, jak i pracownikom najemnym.

Manifest z Davos

A. Zawodowym zadaniem kierownictwa przedsigbiorstwa jest stuzyé klientom, wspolpra-
cownikom, kapitalodawcom i spoleczenstwu oraz ré6wnowazyé ich sporne interesy.

B.i. Kierownictwo przedsiebiorstwa ma stuzy¢ klientom. Powinno ono zadowala¢ potrzeby

klientbw w mozliwie najlepszy sposéb. Nalezy dazyé do czystej konkurencji pomiedzy
przedsiebiorstwami, ktéra zapewni najwieksza wiarygodno$é cen, jako§é i rdéznorodnosé
produktéow. Kierownictwo przedsiebiorstwa powinno prébowaé przeksztalca¢ nowe idee
i postep technologiczny w rynkowe produkty i uslugi.

2. Kierownictwo przedsiebiorstwa ma stuzyé wspélpracownikom, poniewaz kierownictwo
jest w wolnym spoleczenistwie akceptowane przez wspodlpracownikéw tylko wtedy, gdy
réwnocze$nie broni ich intereséw. Kierownictwo przedsiebiorstwa powinno dbaé
o zapewnienie miejsc pracy, regulacje dochodéw realnych i przyczyniaé sie
do humanizacji pracy.
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3. Kierownictwo przedsigbiorstwa ma sluzy¢ kapitalodawcom. Powinno im zapewnié
dywidendy, ktbére sa wyzsze niz stopa procentowa pozyczek panstwowych. To wyzsze
oprocentowanie jest konieczne, poniewaz musi byé w nim zawarta premia za wyzsze ryzyko.
Kierownictwo przedsigbiorstwa jest powiernikiem dawcy kapitatu.

4. Kierownictwo przedsigbiorstwa ma sluzy¢ spoleczenstwu. Kierownictwo przedsigbior-
stwa powinno zapewnié przyszlym generacjom warte zycia §rodowisko. Kierownictwo przed-
sigbiorstwa powinno wykorzystaé¢ wiedze i $rodki, jakie sa mu powierzone dla dobra spo-
leczenstwa. Musi ono udostepnié naukowemu kierownictwu przedsiebiorstwa nowo$ci po-
znawcze i popieraé postep techniczny. Ma ono, poprzez kierownicza role przedsigbiorstwa,
umozliwi¢ wspdlnocie wypelnianie jej zadan. Zarzadzanie powinno swoja wiedze i doSwiad-
czenie postawié w sluzbe spoleczenstwu.

C. Swiadczenie ustug kierownictwa przedsiebiorstwa wobec klientéw, wspolpracownikow,
kapitalodawcow i spoleczenstwa jest tylko wtedy mozliwe, gdy egzystencja przedsigbiorstwa
jest dlugoterminowo zapewniona. Konieczne sa tu wystarczajace zyski przedsigbiorstwa.
Zysk przedsiebiorstwa jest zatem koniecznym $rodkiem, a nie ostatecznym celem

kierownictwa przedsigebiorstwa.

H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzqdzanie, s. 59.
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METODY ZARZADZANIA
W KRAJACH KAPITALISTYCZNYCH

ALEKSANDER MATEJKO

(Uniwersytet Alberta, Kanada)

M WIECEJ niewiadomych wchodzi w kalkulacje decyzyjne kierownika

tym wigksze jest zapotrzebowanie na roéznego rodzaju konsultantéw
znajacych si¢ na rzeczy lepiej niz dany decydent. Pod tym wzgledem
jest bardzo duzy przeskok z tak zwanej gospodarki planowej, sterowanej
odgodrnie do gospodarki wielo rynkowej, gdzie kazdy podmiot gospodarczy
musi przede wszystkim polegaé na sobie. To wydaje si¢ oczywiste, cho¢
jest znacznym uproszczeniem, bo nawet w tak zwanej gospodarce planowej
tez bylo sporo niewiadomych i wcale nie bylo tak latwo zdecydowac sie,
tym bardziej ze zwierzchnicy danego decydenta byli skorzy obarczy¢ go
odpowiedzialno$cia w razie niepowodzenia, natomiast chetnie przypisywali
sobie zaslugi w razie powodzenia.

Umiejetnos$¢ ustanowienia takiego kontaktu z innymi, ktory bylby
obopélnie korzystny, jest niezmiernie wazna, zwlaszcza na kazdej pozycji
kierowniczej. Odnosi si¢ to szczegodlnie do stosunku miedzy kierownikiem
a jakimkolwiek ekspertem. Kierownik nie moze w zadnym wypadku z géry
nastawiaé si¢ podejrzliwie albo wrecz konkurencyjnie, na zasadzie: co
tam on/ona wie?! Nie warto przeciez radzi¢ si¢ lekarza, gdy jesteSmy
przekonani, ze lepiej wiemy, co nam dolega niz lekarz. Je$li kierownik nie
jest dostatecznie otwarty na porade to lepiej w ogéle nie szukaé jej albo
zwracaé si¢ do kogo$ innego, do kogo ma si¢ wieksze zaufanie. Trzeba
przy tym umieé odrozniaé ,silnego" Kkonsultanta od ,stabego'. Pierwszy
to taki. ktorego branza jest dla kierownika jakas$ czarna magia i klientowi
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pozostaje albo zaufaé, albo w ogdle nie zasiegaé porady. Niestety sa
tacy konsultanci, ktérzy wrecz maja interes w zaciemnianiu danej sprawy
i niepotrzebnym wiklaniu jej, gdyz albo sami nie maja jasnos$ci przedmiotu,
albo chca wywindowa¢ sie na pozycje jedynych i niezastapionych. Ogdlnie
mozna S$Smialo zalozyé, Ze niemal wszystko mozna przedstawic¢ jasno
i przekonujaco, jesli jest si¢ naprawde dobrym fachowcem i ma si¢ dobra
wole bycia komunikatywnym.

Czy dany kierownik rzeczywiscie chce, moze i umie wykorzystaé
fachowych doradcéow? Jego wlasny profil rzeczywistej wladzy, gotowosci
stuchania i wykorzystywania sugestii, kompetencji i szerokos$ci horyzontéw
ma znaczenie wrecz zasadnicze. Najgorzej, jesli kierownik tak bardzo
obawia si¢ ujawnienia swych wlasnych niedoskonalo$ci, ze usiluje przy lada
okazji oSmieszy¢ i pomniejszy¢ doradcow zamiast ich wykorzystaé. Lepiej
w ogéle zrezygnowaé z radzenia sie, anizeli potraktowac je jako okazje¢ do
wywyzszenia si¢ cudzym kosztem, zaimponowania otoczeniu rzekomymi
wlasnymi kompetencjami, wrecz obSmiania cudzych rad.

Stosunki wzajemnego zaufania na ro6znych szczeblach hierarchii
wymagaja starannego piel¢gnowania, ale ich krystalizacja zalezy nie tyle
od slownych deklaracji zaréwno ,gory" jak i ,,dolu", ile od rachunku
strat i zyskow na kazdym szczeblu. Trudno Zeby pracownicy robili coS,
co si¢ im nie oplaci, nie do$¢ przemawia do ich wyobrazni, nie budzi
zaufania, jest nazbyt oddalone w czasie i przestrzeni, dzieli zamiast laczy¢.
Duzo zalezy wlasnie od tego, czy wymagania stawiane przez przelozonych
sa przez nich samych praktykowane. Przelozony sprawdza si¢ w tym
co, kiedy i jak sam robi. Na przyklad kto$ chronicznie spdézniajacy sie
bedzie nieraz daremnie oczekiwal punktualnosci od tych, ktérzy jemu
podlegaja. Jak slusznie postulowal Tadeusz Kotarbinski, autor zasad
dobrej roboty i wybitny filozof polski, jest wysoce pozadane aby$my
wzajemmnie byli spolegliwymi opiekunami. OczywisScie nie oznacza to
poblazliwos$ci i naiwnoSci dezorganizujacej funkcjonowanie danego zespolu
pracowniczego. Podwladni nieraz nie szanuja takiego przelozonego, ktory
jest naiwny, latwo mu wmoéwi¢ byle co, zwlaszcza gdy sie trafi na jego
dobry humor.

Odpowiednio do $srodkow finansowych uniwersytetu dostawaliSmy od
zera do trzech jednostek podwyzki dost¢epnej na dany rok akademicki. Je-
$li kto$ nie dostal zZadnej podwyzki przez trzy kolejne lata, to uniwer-
sytet mogl rozpoczaé postgpowanie zwolnienia go z pracy jako niezdat-
nego. Kazdy przypadek sporny byl konsultowany z przedstawicielstwem
naszego zwiazku zawodowego. Ten system dobrze dziala do dzi$, cho¢ po-
wstaje problem, bo pracodawcy lepiej oplaca si¢ zatrudniaé na dorazne
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kontrakty nauczycieli z zewnatrz, zamiast polega¢é tylko na swych stalych
profesorach. Moze w najblizszej przyszlo$ci przejdzie si¢ w szkolach wyz-
szych wlasnie na kontrakty, jako tansze. Profesorowie bronia si¢ przed
tym zbiorowo, argumentujgc koniecznoscia stalos$ci zatrudnienia w ka-
rierze akademickiej. Jednak coraz ci¢zej jest znalezé¢ dosé funduszéow na
utrzymanie tradycyjnych wyzszych uczelni, dla ktérych konkurencja za-
czynaja by¢ uczelnie nieakademickie, zorientowane na wyksztalcenie zawo-
dowe.

Kazdy zaklad pracy wymaga odpowiedniego systemu oceny dorobku
zawodowego podwladnych, ktéry sprzyjalby wzrostowi wydajnosci i kwa-
lifikacji. Konkurencja rynkowa wprost zmusza, aby osiagaé coraz wyzszy
pulap a wzmozony przeplyw kadr jest na dluzsza met¢ niekorzystny, gdyz
niemal kazdy nowy pracownik jest przez jakis czas niedostatecznie wydajny,
trzeba w niego inwestowa¢é i nie warto tracié¢ zbyt duzo ludzi, zwlaszcza
jesli oni wzmocnia ewentualna konkurencje. Osobna sprawa to, jak dalece
trzeba si¢ zabezpieczy¢, aby odchodzacy pracownicy nie przynosili szkody
danemu pracodawcy, wynoszac nabyte informacje. Stad z reguly umowa
0 prace z fachowcem zawiera klauzule co do wlasnos$ci ulepszen i wynalaz-
kow zwiazanych z dana praca.

Organizacje/instytucje maja rozmaite cele, zaréwno oficjalne jak
1 faktyczne, skierowane zarowno zewnetrznie jak i wewnetrznie. W miare
uplywu czasu cele organizacyjne sq zmieniane. Zazwyczaj jest malo precyzji
w kryteriach osiagania celow. Juz sama koncentracja na usci$laniu celow
jest godna pochwaly, gdyz nie mozZna mierzy¢ czegokolwiek co w ogoéle
jest ogolnikowe. Precyzja w formulowaniu samych celéw, jak rowniez
w mierzeniu ich osiggni¢cia jest bardzo potrzebna, ale nieraz jej dotkliwie
brak. Wszystko co nie podlega mierzeniu staje si¢ ogélnikowe i nie mozna
tego wyegzekwowaé skutecznie.

Racjonalne funkcjonowanie organizacji/instytucji jest wrecz niemoz-
liwe do osiagni¢cia w warunkach chronicznej niepewnoS$ci, braku informa-
cji, niedostatecznej gotowosci Kierownictwa i personelu do racjonalizacji.
Trzeba promowac jasnos$¢ i konkretnos$¢ w tym wzgledzie, ale takie, ktére
bylyby w pelnej zgodnosci z istota rzeczy i nie powodowalyby zametu.

Organizacje/instytucje maja swoja publiczno$¢ zaré6wno wewnetrznag
jak i zewnetrzna i ich interesy musza by¢ brane pod uwage, gdyz inaczej nie
mozna na nich liczyé. Powstaje mniej lub bardziej ustabilizowana koalicja
interes6w zaangazowana w danej instytucji/organizacji. Ta koalicja ma
ostateczny glos w ocenie efektywnos$ci tego, co dzieje si¢ w organizacji, ale
wiele tez zalezy od tego, jaki jest kaliber tej koalicji. Oczywis$cie, z biegiem
czasu uklady w tym wzgledzie ulegaja réznym przeksztalceniom.
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Organizacje/intytucje wystawione sa na konflikty wynikle z wystawie-
nia na rézne uwarunkowania Srodowiskowe, cele, wewnetrzne i zewnetrzne
publicznos$ci, rézne przedzialy czasowe. Im wigeksza i bardziej skompliko-
wana dana instytucja tym bardziej zaznaczaja si¢ uwarunkowania, ktérych
bynajmniej nie mozna zlekcewazyé¢.

Trzeba zda¢é sobie sprawe z wielo$ci drég osiagnigcia okreslonego celu.
Potrzebna jest improwizacja oraz znaczna wyobraznia zamiast kurczowego
trzymania si¢ z gory ustalonych schematéw. Brak wyobrazni i waskie
pojmowanie organizacyjnych interesoéw bardzo przeszkadzaja w osiagnieciu
czegokolwiek.

Organizacje/instytucje wspéldzialaja ze soba na zasadzie okreslonych
ukladéw akcyjnych uregulowanych co do cze¢stotliwosci interakcji, forma-
lizacji, orientacji na cel, konfliktowosci, regularnosci itd. Powodzenie osia-
gane w ramach wspomnianych ukladéw akeyjnych zalezy od tego. czy i jak
dalece dany rynek jest chwiejny lub ustabilizowany, jakie zaburzenia na
nim wystepuja, o ile partnerzy sa zagrozeni. Zazwyczaj instytucje sa soba
nawzajem zainteresowane w takim stopniu, w jakim one potrzebuja siebie
nawzajem, aby przezy¢ i rozwijaé sie.

Organizacyjna efektywno$¢ ma rozmaite znaczenia zaleznie od dy-
stansu czasowego, osiaggania celéw posrednicli i bezposrednich, zadowolenia
czlonkéw, powodzenia poszczegélnych komoérek organizacyjnych, zgrania
zewnetrznego i wewnetrznego. Trzeba rowniez wyrézni¢ w tym wzgledzie
cele operacyjne i ostateczne.

Otwieranie si¢ na nowe w spoleczenstwie sklada si¢ z calego
szeregu elementéow: musi powstaé historyczno-strukturalna okazja do
wejscia na arene¢ dziejowa czego$ odmiennego niz dotychczas (np. istotne
przeksztalcenia technologiczne i rynkowe), niewydolnos$¢ dotychczasowego
systemu kontroli, wzrost przekonan zbiorowych sprzyjajacych innowacji,
powodzenie inicjatyw innowacyjnych, kontrola spoleczna nie na tyle
przemozna, aby mogla skutecznie zahamowaé przeksztalcenia. Polska
wspolczesna jest pod tymi wszystkimi wzgledami bardzo interesujacym
przypadkiem: kraj stoi u progu wejscia do Wspoélnoty Europejskiej, ale
jednoczesnie wedlug danych z 1995 r. dochéd narodowy na mieszkanca
byl w Polsce ledwie polowa przeci¢etnej dla dwoch najbiedniejszych
czlonkow Wspélnoty: Portugalii i Grecji. Jest kwestia otwarta, czy
i jak dalece Polska wspélczesna jest rzeczywisScie gotowa dostosowaé
si¢ do szablonéw Wspélnoty, regulowaé¢ swobodnie swéj rynek pracy
(miedzy innymi trudnos$ci z przedsiebiorstwami niezdolnymi zarobi¢ na
siebie), podniesé galezie dotad zaniedbane, utrzymaé w ryzach nierealne
oczekiwania. Jest oczywiste, ze szereg konstruktywnych przeksztalcen jest
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wprost niezbednych, ale jednoczes$nie opory sa znaczne i wynikaja w sporej
mierze z nierealistycznych oczekiwan.

Innowacje sa mniej lub bardziej atrakcyjne zaleznie od ich kosztu, zy-
skownosci, efektywnos$ci, ryzyka, niepewnosci, komunikatywnos$ci, skompli-
kowania, zgodnoS$ci ze stanem istniejagcym, dogodnosci, naukowego uzasad-
nienia, punktu wyj$cia mniej lub bardziej dogodnego, mozliwos$ci wstrzy-
mania, otwartos$ci na modyfikacje, zaangazowania ludzi, publicznego lub
prywatnego charakteru, lepszych lub gorszych perspektyw na przyszlos¢.
Te wszystkie aspekty trzeba uwzglednié¢ zanim podejmie si¢ ryzyko zmian,
ktore przeciez moga wyrzadzi¢ szkody, jesli nie sa z gory zabezpieczone
w stosunku do nich wlasnie. Nie mozna dopuszczaé¢ do nadmiernego ry-
zyka, ale niestety nieraz propagatorzy innowacji lekcewaza wszystko co nie
jest po ich mysli i narazaja interes publiczny.

Nastepujace wlasciwos$ci ida w parze z innowacjami: skomplikowanie
wyksztalcenia profesjonalnego, decentralizacja wladzy i sily, mala formali-
zacja, zré6wnanie ewentualnych korzysci, slaba koncentracja na doraznych
korzyS$ciach, znaczna satysfakcja zawodowa, presje Srodowiskowe, jako$¢é
elit rzadzacych. Potrzebny jest szeroki horyzont myslowy, aby by¢ podat-
nym do otwierania si¢ na nowos$s¢. Waski horyzont myslowy w ogdle nie
pozwala dostrzec mozliwos$ci wykraczajacych poza rzeczy juz znane, usta-
lone. To wlasciwie my sami zamykamy siebie samych w przestrzeni, wokol
ktorej sami zbudowaliSmy mury. Inna sprawa, Ze instytucje wrecz znieche-
caja swych funkcjonariuszy, aby szuka¢é alternatywnych sposobéw postepo-
wania, bo zalezy im przede wszystkim na stabilnosci. Jest rzecza wrecz za-
sadniczej wagi, aby instytucje traktowa¢ jako mniej lub bardziej skuteczne
narzedzia, a nie jako cele same w sobie. Warto szkoli¢ personel do otwiera-
nia si¢ na nowe i tak rzadzié instytucja, aby ona byla otwarta na innowacje.
Kazdy dzien powinien by¢ traktowany jako odskocznia do czego$ nowego,
co oczywiScie nie moze oznaczaé¢ permanentnego zamieszania.

Transakcje miedzyludzkie musza by¢ organizowane i regulowane,
a przy tym ich konsekwencje wymagaja rejestracji i regulacji. Porzadek
spoleczny wymaga, aby znaczenia i konsekwencje tych transakcji byly
jednoznaczne i aby wykluczy¢ ewentualne nieporozumienia. Regulacje
wspomniane wyzej sa instrumentem, ktérym ludzie postuguja si¢ do swoich
celow, ale w kontek$cie tego, co mozna i trzeba. Oni ksztaltuja tresci
w zasiggu form, ktore sa im dostepne i ktéore wyrazajg gorzej lub lepiej
okreslony interes spoleczny. Wzajemne oczekiwania ludzi stykajacych sie
ze sobaistarajacych sie rozne sprawy zalatwic sa jako tako uporzadkowane
i ludzie mniej wigecej wiedza co ich czeka. Konflikt i kooperacja musza byé
wyraznie oznaczone, aby nie bylo nieporozumien. Mnozenie nieporozumien
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porzadkowych zdecydowanie nie lezy w interesie ogdélnym i dlatego
potrzebna jest jasno$¢ znaczen, aby ludzie potrafili bezblednie odczytaé
znaczenia. Inna sprawa, Ze niekiedy nieporozumienie jest umyslne, aby
kogo$ zwiesé, omami¢, zdezorientowaé albo wrecz pognebié.

Uklady spoleczne réznia si¢ migdzy soba co do jasno$ci regul poste-
powania oraz konsekwencji dzialan. Kazda znaczna rozbiezno$¢ miedzy re-
gulami deklarowanymi i regulami faktycznymi prowadzi do dezinformacji
oraz nieefektywnosci danego systemu ludzie wowczas funkcjonuja réznie
na roznych poziomach i mnoza si¢ zaré6wno rozbieznos$ci interesow, jak tez
odmiennos$ci zamierzen. Tak na przyklad konflikt miedzy zasada demokra-
tyzmu i zasada wladzy mocniejszego prowadzi nie tylko do nieporozumien
i konfliktéw, ale takZe pomnaza dezorientacje¢, ktéra niekiedy jest wrecz
w interesie moznych i dominujacych. Z drugiej strony konflikty sa nieraz
zachetg do nowosci. Inna kwestia to, jak dalece takie konflikty funkcjonuja
niszczaco, a jak dalece kieruja ku postepowi.

W tradycyjnym $wiecie zachodnim trzy zinstytucjonalizowane za-
sady organizacyjne wspoélzawodniczg ze soba: racjonalno-legalna, demo-
kratyczna i negocjacyjno-kontraktowa. Powstaje w tym wzgledzie szereg
punktéow spornych. Porzadek legalny bywa nazbyt sztywny i jego ustano-
wienie nie zawsze nadaza za tendencjami rozwojowymi w spoleczenstwach.
Na przyklad zageszczenie ruchu kolowego moze by¢ szybsze niz faktyczny
porzadek drogowy (choéby parkowanie wszedzie, szczegodlnie niedogodne
w przypadku ewentualnych pozaréow). Zasada demokratycznego samorzg-
dzenia niewiele da, jesli brak Srodkéw materialnych, aby postanowienia
wprowadzi¢ w zycie i wzmocnié dobrobyt mieszkancow. Wreszcie zasada
negocjacyjno-kontraktowa moze w poszczegélnych wypadkach narazi¢ na
szkod¢ dobro publiczne, jesli posrednio lub bezposrednio ochrania ona pry-
wate.

Funkcjonalne zaburzenia powstaja wéwczas, gdy wzgledy formalne
osiggna przewage nad wzgledami merytorycznymi. W tym sensie urzadze-
nia neokorporacyjne np. w Skandynawii, Austrii, Belgii i Holandii sq wy-
godne, gdyz dorazne kompromisy wspoéluczestniczace z dobra wola osia-
gnig¢cia praktycznego porozumienia ukazuja si¢ lepsze w praktyce anizeli
urzadzenia sztywne, formalistyczne albo li tylko umowne. Oczywiscie rzecz
nie w tym, aby lama¢ prawo, ale aby je interpretowaé¢ w sposob pozwala-
jacy uniknaé szkody, zaniedbania czyjego$ slusznego dobra.

Ludzie tworza i promuja normy systemowe, ktére sa w nieustannym
ruchu historycznym. Trzeba zatem $ledzi¢ caloksztalt procesu przeksztal-
cen i uczy¢ si¢ prawdy o funkcjonowaniu réznego rodzaju ukladow, norm
przyjmowanych, odrzucanych, modyfikowanych itd. Jest istotna réznica
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mi¢dzy normami dla siebie samych i normami dla innych. Potrzebna jest
baza porozumiewawcza, na mocy ktorej ludzie funkcjonuja wzglednie kom-
promisowo.

Technologie w wielkiej mierze warunkuja wszelkie aktywnosci organi-
zacyjne posrednio i bezposrednio tworzac zrab, na ktérym opiera si¢ byt
spoleczno-gospodarczy, ale tez nie nalezy popada¢ w determinizm technolo-
giczny. Proces produkcyjny zalezy od stopnia automatyzacji, elastycznosci
kwalifikacji pracowniczych i konkretyzacji oceny wynikéw. Wiele zalezy tez
od zgrania miedzy technologia bezposrednia i technologiami pomocniczymi
- na przyklad nowoczesna produkcja odgérnie zarzadzana przez admini-
stracje publiczng archaicznie mys$laca i funkcjonujaca. W rozwoju techno-
logicznym trzeba dostrzec réznice miedzy rozmaitymi stadiami rozwojo-
wymi: od przedsiebiorczych czy tez awanturniczych nowatoréw, po wcze-
snych adaptatoréw, formowanie si¢ akceptujacej wiekszos$ci, sceptykéow az
do jednostek i firm technologicznie opieszalych. Cykl rozwojowy innowacji
zawiera rozmaite stadia wymagajace liczenia si¢ z nimi.

Trzeba odro6zni¢ innowacj¢ procesu od innowacji produktu. Jedno
bardzo zalezy od drugiego, gdyz bez odpowiedniego wzajemnego zgrania
nie mozna osiagnacé efektywnosci. Odpowiednie przysposobienie srodowiska
jest réwniez bardzo istotne, gdyz Srodowisko nieprzychylne innowacji
z gory niweczy ewentualny sukces, na przyklad bardzo trudno jest
nauczy¢ jezyka angielskiego takich studentéw, ktorzy faktycznie nie chca
sie¢ go nauczyé i robia co moga, aby zniecheci¢ nauczyciela. Rytm
innowagcji jest inny w przypadku produktu i inny w przypadku procesu:
pierwszy jest innowacyjnie duzy, a potem nastepuja stopniowe ulepszenia,
a w przypadku procesu jest odwrotnie. Potrzebne jest zrozumienie, jak
umiejscowione sg trudnos$ci i jaka jest ich natura. Na przyklad problem
moze by¢é nie w przedmiocie, ale w podmiocie: pracownicy niechetnie
nastawieni do innowacji. Takiego rodzaju nowatorstwo, jak na przyklad
komputeryzacja powoduje duze zmiany r6znych skladnikow danej sytuacji
i zarazem konieczno$¢ przysposobienia si¢ do niej. Dane Srodowisko trzeba
odpowiednio przysposobi¢ do innowacji, juz z géry przeznaczajac wszystkie
zmienne istotne dla powodzenia okreslonego przedsiewzigcia. Nie wystarczy
przysposobié si¢ obronnie, ale takze trzeba by¢ gotowym do odpowiedniego
uformowania sytuacji proaktywnie.

Istnieje zawsze obawa, Ze ulepszenia organizacyjne spowoduja wzmo-
zona formalizacje, specjalizacje, dyferencjacje i rutynizacje. Trzeba bronié
si¢ przed tym przez odpowiednie zabezpieczenia wynikajace ze Swiadomo-
$ci, co moze zostaé znieksztalcone, umniejszone, odczlowieczone. Na przy-
klad wzmozone zapotrzebowanie na wiedz¢ szczeg6lowa powinno znalezé



METODY ZARZADZANIA

przeciwwage w docenianiu wiedzy bardziej ogdlnej i pozwalajacej na my-
Slenie kompleksowe. Procesy i struktury nawzajem wplywaja na siebie -
to zawsze trzeba mie¢ na uwadze. Proces rozwoju organizacyjnego trzeba
traktowac¢ oddzielnie od strukturalizacji, aby uniknaé zbyt waskiego rozu-
mowania. Trzeba unikaé¢ nadmiernego komplikowania struktur, jesli to nie
jest konieczne, gdyz prostota i jasno$¢ sq zawsze pierwszorzednej wagi.

Konkurencja do doébr rzadkich jest zrédlem konfliktu, gdy dwie lub
wiecej stron maja na widoku uszczuplenie sukcesu konkurenta lub konku-
rentow. Instytucje moga osiagnaé¢ powazine zyski z konfliktéow, posrednie
i bezposrednie, jesli zdolaja uchronié si¢ od nadmiernych kosztéow i strat
zwigzanych z nadmiernym zaangazowaniem w konflikt. Co wig¢cej, dana
strona konfliktu moze wplataé¢ si¢ w spirale powigekszania i poglebiania
konfliktu traktowanego jako co$ pierwszoplanowego. Jesli konflikt jest kon-
trolowany, wtedy ma szereg potencjalnych stron dodatnich (zwarcie wia-
snych szeregéw, zacie$nienie wiezi, uporzadkowanie priorytetow). Nato-
miast sa ro6wniez widoczne konsekwencje negatywne konfliktu niekontro-
lowanego (jak -w przypadku pio.maczay ktéry reprezentuje spirale zstepu-
jaca. Instytucja moze osiagnac spore korzysci z traktowania konfliktow jako
przestrogi przed czyms wig¢kszym i bardziej niebezpiecznym. Jest niewska-
zane niedocenianie ludzi majacych co$ waznego do powiedzenia, zwlaszcza
w skali ogélnej. Im szersze sg rynki tym wig¢ksze powinny by¢ horyzonty
personelu, a zwlaszcza tych, ktorzy sa odpowiedzialni za kontakty miedzy-
narodowe.
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STRATEGIE ZARZADZANIA NARODOWYCH
FUNDUSZY INWESTYCYJNYCH

BOGDAN NOGALSKI I MACIEJ LISATOWICZ

1. Wstep

D rRoGRAMOWI Narodowych Funduszy Inwestycyjnych (NFI)' od samego
_L  poczatku towarzyszy duze zainteresowanie ze strony ekonomistow,
prawnikéw, socjologow i innych grup spolecznych, a zwlaszcza politykow.
Toczace si¢ debaty uwidocznily duze réznice zdan co do oceny koncepcji
przeprowadzenia przeksztalcen strukturalnych w polskiej gospodarce.
Ustawa o NFI, ktérej ostateczny ksztalt nabral mocy prawnej 30.04.1993 r.,
mimo ré6znych jej mankamentéw wskazywanych przez prawnikow i osoby,
ktéorych ona bezposrednio dotyczy’, wprowadza istotna innowacje¢ dla
polskiego rynku kapitalowego - zamknie¢ty fundusz inwestycyjny.
Przedmiotem rozwazan sa strategie zarzadzania NFI - funduszy in-
westycyjnych typu zamknietego, ktérych akcje sa pierwszymi na naszym
rynku gieldowym instrumentami o charakterze kompozytowym, opartymi
na portfelu skladajacym sie¢ z akcji innych podmiotéw gospodarczych. Stra-
tegie NFI, ich cele i skuteczno$¢ podejmowanych przez nie dzialan, zdecy-
duja o ostatecznym powodzeniu calego programu powszechnej prywatyza-
cji. Jezeli bowiem akcje NFI okazg si¢ zbyt ryzykowne w stosunku do prze-
widywanej rentownos$cilub za malo dochodowe przy zidentyfikowanym po-

1 Nazywany takze Programem Powszechnej Prywatyzacji.
2 Zob. B. Brach, NFI po roku dzialania, (cz. I) Pojazd z trzema kierowcami, ,Zycie

Gospodarcze - Raporty o Gospodarce'", 24.01.1997.
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ziomie ryzyka, programy restrukturyzacyjne dotyczace spo6lek parterowych
moga utknaé¢ w martwym punkcie na skutek braku kapitalu.

Celem tego artykulu jest prezentacja syntezy realizowanych strate-
gii zarzadzania i sposobu postrzegania funduszy. Analiza strategii poszcze-
golnych NFI, zdeterminowanych przez ramy ustawy o NFI, pozwolila na
uogolnienie postaw funduszy i okreslenie przewidywanego kierunku ich spe-
cjalizacji.

2. Geneza i cele NFI

J. Lewandowski, byly minister przeksztalcen wlasnosciowych, wspoél-
autor pierwszych koncepcji powszechnego uwlaszczenia, z ktérych wyrosia
idea Programu NFI tak charakteryzuje genez¢ Narodowych Funduszy Inwe-
stycyjnych: ,,Koncepcja, ktora wlasnie materializuje si¢ w Polsce, wyrosla
z namyslu nad szczegélnymi uwarunkowaniami §wiata postkomunistycz-
nego - nie znang wezesniej skala zadan przy dotkliwym ubéstwie kapitatu.
Zadne gotowe recepty, wzigte z Zachodu, nie odpowiadaly na to wyzwanie.
Odpowiedzia byl sztuczny pienigdz inwestycyjny, zwany bonem, kuponem,
czy Swiadectwem udzialowym. Ale w sytuacji kryzysu sektora publicznego
proste upowszechnienie praw wlasnosci byloby poéjsciem po najmniejszej
linii oporu. Dlatego Polski PPP laczy akcjonariat obywatelski z szansg na-
prawy przedsi¢biorstw, w postaci Narodowych Funduszy Inwestycyjnych'".

G. Domanski, jeden z tworcow projektu rzadowego ,,Ustawy o narodo-
wych funduszach inwestycyjnych i ich prywatyzacji'' tak méwi o poczatkach
ksztaltowania si¢ programu: ,,Program NFI powstawal w latach 1989-90
jako oryginalny polski projekt prywatyzacji kapitalowej malych i Srednich
przedsi¢biorstw. Zalozenia ekonomiczno-finansowe programu byly stop-
niowo konkretyzowane w toku prac nad jego ksztaltem organizacyjnym i in-
frastruktura prawna. Pierwszy etap tych prac zamkne¢lo uchwalenie przez
Sejm w dniu 30 kwietnia 1993 roku «Ustawy o narodowych funduszach
inwestycyjnych i ich prywatyzacji.» [.] Program NFI nie ma precedensu
w historii prywatyzacji. Prywatyzacja tzw. kuponowa, przeprowadzona juz
w niektorych Kkrajach naszego regionu, wydaje si¢ zabiegiem prostszym,
jednakze nie zapewnia podjecia dzialan restrukturyzacyjnych, zmierzaja-
cych do poprawy sytuacji ekonomicznej przedsigbiorstw uczestniczacych
w programie'’.

3 A. Kostrz-Kostecka, Program  Narodowych Funduszy Inwestycyjnych. Vademecum,
Twigger S.A., Presspublica Sp. z o.o., Warszawa 1996, S. 16-17.

4 Ibidem, s. 11.
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W dalszej czes$ci swej wypowiedzi G. Domanski przyznaje racje kryty-
kom programu, méwigcym, Ze obejmuje on tylko cz¢s$¢ oczekujacych na pry-
watyzacje przedsigbiorstw panstwowych lub jednoosobowych spélek Skarbu
Panstwa, ze jest on wielkim eksperymentem ekonomicznym i spolecznym.
Zgadza si¢ takze z tym, Ze sytuacja ekonomiczna spélek uczestniczacych
w Programie NFI nie musi ulec automatycznej poprawie, a nawet moze
dojsé do likwidacji niektérych przedsigbiorstw. Jednak odpowiedzig G. Do-
manskiego na te zarzuty jest stwierdzenie, Ze uczestnictwo w Programie
NFI jest dla wielu przedsi¢biorstw jedyna realng szansa na przetrwanie
i rozwoéj. Swa wypowiedz G. Domanski konczy wytlumaczeniem powszech-
noS$ci prywatyzacji w Programie NFI jako powszechnej szansy obywateli
na wziecie w nim udzialu.

Istotnym celem Programu NFI, uwypuklanym w wypowiedziach os6b
zwigzanych z nim jest rowniez rozwoj polskiego rynku kapitalowego i efekt
edukacyjny spoleczenstwai instytucji gospodarczych. Byly minister prze-
ksztalcen wlasnoSciowych. W. Kaczmarek mowi, ze ,kolejna zaleta (pro-
gramu) jest wymuszenie pewnych regulacji, np. dotyczacych regulowanego
obrotu pozagieldowego. Pojawienie si¢ na rynku s§wiadectw udzialowych,
akcji spolek i funduszy, spowoduje takze pewne zmiany w funkcjonowaniu
domow maklerskich. O wiele wazniejsze jest jednak to, Ze na polskiej mapie
gospodarczej pojawia si¢ fundusze inwestycyjne zamknig¢te, nowe instytu-
cje rynku kapitalowego. Program wymusi takze inne zachowania w tych
bankach polskich, ktore sa udzialowcami firm zarzadzajacych. Skloni je do
skorzystania z nie istniejacej praktycznie w Polsce wiedzy - inzynierii fi-
nansowej. Wazne jest rowniez to, Ze program dotyczy wszystkich dorostych
0os0b, a nie tylko pracownikow zakladow, ktérzy dotychczas byli benefi-
cjentami prywatyzacji. Dzi¢ki niemu nastapi wigec zwielokrotnienie liczby
0s6b, ktére powinny zainteresowaé si¢ prywatyzacja, a wiec takze - efekt

”"ws

edukacyjny'’.

Program NFI jest rowniez bacznie obserwowany przez Uni¢ Europej-
ska, ktora, jak twierdzi R. Timans ambasador i przewodniczacy delegacji
Komisji Europejskiej w Polsce - uznaje go za ,,kluczowy dla procesu pry-
watyzacji polskiej gospodarki''. Z funduszy Unii Europejskiej przeznaczono
30 min ECU w postaci grantéw dla podtrzymania procesu prywatyzacji,
z czego 13 min E CU przeznaczono na Program NFI.

R. Timans obserwuje Program NFI pod katem dazenia Polski do
Unii Europejskiej - ,,w tym kontek$cie to, czy Program NFI zostanie
pomyslnie wdrozony, czy w ciagu najblizszych lat beda kontynuowane

5 Ibidem, s. 16.
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i przyspieszane procesy prywatyzacji umozliwiajac zakonczenie procesu
transformacji i stworzenie prawdziwej gospodarki rynkowej, nabiera jeszcze
wigkszego znaczenia'.

Przytoczone wypowiedzi oséb, ktore byly wspoéltworcami Programu
wyjasniaja jego najwazniejsze cele i geneze.

Cel zasadniczy to prywatyzacja ponad pieciuset podmiotéw gospo-
darczych: przedsigbiorstw panstwowych przeksztalconych w jednoosobowe
spotki Skarbu Panstwa i spolek z udzialem Skarbu Panstwa. Program ma
przyspieszy¢ proces prywatyzacji, jak réwniez daé szanse efektywnej re-
strukturyzacji oraz dost¢ep do kapitalu bioracym w nim udzial przedsie-
biorstvom. Nastepny, wazny cel, to danie mozliwoS$ci uczestnictwa w nim
jaknajwig¢kszej liczbie obywateli.

Oryginalnos$é Programu NFI polega na tym, ze elementem spajajacym
te cele jest instrument, za pomoca ktérego jest on realizowany. Ten
instrument to fundusze inwestycyjne. Nie istnialy one wczes$niej na polskim
rynku kapitalowym. To wlasnie prywatyzacja funduszy, ktérych celem
jest pomnazanie powierzonego im majatku, bedzie podstawa realizacji
programu.

Program NFI jest nowoczesna metoda prywatyzacji, ktéra moze
przyspieszy¢ zakonczenie procesu transformacji i przyczynié si¢ do wzrostu
prawdziwej gospodarki rynkowej. Program ten ma réwniez znaczny wplyw
na rozwéj rynku kapitalowego i instytucji z nim zwiazanych, co nie
pozostanie bez wplywu na postrzeganie Polski przez Uni¢ Europejska.

3. Jakos$é¢ i ksztaltowanie portfeli inwestycyjnych NFI

Realizacja zalozen Programu NFI polega na skierowaniu do wziecia
w nim udzialu przedsigbiorstw duzych i Srednich, wymagajacych wprawdzie
restrukturyzacji, lecz gldéwnie w celu zwi¢kszenia efektywnosci ich funkcjo-
nowania, a nie ratowania ich przed bankructwem. Program NFI ma umoz-
liwi¢ obywatelom polskim udzial w prywatyzacji majatku narodowego, da-
jac przy tym korzysci ze wzrostu przedsigbiorstw wlaczonych do niego. Mi-
nisterstwo Przeksztalcen Wlasnosciowych w 1991 r. stalo na stanowisku,
ze spolki wlaczone do programu PPP (NFI) maja stanowié ,lepsza cze$é"
polskiego przemystu’.

W rezultacie znacznego op6znienia w rozpoczeciu realizacji ustawy
o narodowych funduszach inwestycyjnych i ich prywatyzacji, cel grup

6 Ibidem, s. 22,
7 L. Fila, A. Sybilska, S. Kowalczyk, NFI - Miedzy selekcjq a gieldg, Nicom Consulting
Ltd., Warszawa 1996, s. 25.
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inwestycyjnych, ktéry zgodnie z przyjetymi zalozeniami, mial polega¢ na
obrocie akcjami spolek wlaczonych do Programu, okazal si¢ malo realny. Na
skutek uplywu czasu wigkszos$¢ jednoosobowych spélek Skarbu Panstwa,
ktore ostatecznie wlaczono do Programu, wymaga przede wszystkim
restrukturyzacji finansowej, organizacyjnej i technologicznej, natomiast
obrot ich akcjami moze byé¢ dokonany dopiero w dos$¢ dalekiej przyszlo$ci.

3.1. Sytuacja spoélek parterowych. 400 wytypowanych do Programu w
1991 r. przedsi¢biorstw reprezentowalo znaczny potencjal produkcyjny
i ekonomiczny. Ich przychody ze sprzedazy produkcji wlasnej i uslug
w 1990 r. stanowily 22 % produkcji sprzedanej zakladéow przemystowych
sektora publicznego i 18 % produkcji sprzedanej przemysltu ogéltem. Jednak
na skutek wycofania 40 z 50 najwig¢kszych przedsi¢biorstw z udzialu
w Programie NFI i umieszczeniu na ich miejscu mniejszych, z gorsza
kondycja finansowg przedsigbiorstw, ich Srednie przychody ze sprzedazy
w 1994 r. stanowily 14% produkcji sprzedanej zakladow przemystowych
sektora publicznego i 8,5 % produkcji sprzedanej przemystu ogélem. Doda¢é
nalezy, iz 33% wszystkich przedsi¢biorstw wykazalo strat¢ netto na koniec
1994 r-

Ostatecznie do Programu zakwalifikowano o 112 firm wigcej, niz
zakladano na poczatku. Do r. 1995 na liScie przedsiebiorstw zachodzily
duze zmiany, w ktorych efekcie zaledwie 1/3 spélek z poczatkowo
wybranych pozostala ,,w Programie'". W ujeciu ilo§ciowym Program sie

rozwinal, jednak ponad 100 firm, ktére dolaczono do programu w ramach
o

tzw. 1V transzy, bylo szczegélnie stabych .

3.2. Alokacja spolek, Kkryteria i strategie wyboru. Przy procedurze
wyboru spélek do portfeli inwestycyjnych poszczegélnych funduszy, firmy
zarzadzajace kierowaly si¢ réznymi kryteriami. Generalnie kryteria te
mozna podzieli¢ na trzy rodzaje’: ekonomiczne, branzowe i pozostale.

— Kiryteria ekonomiczne to: masa aktywoéw, wielko$¢ kapitalu, sprzedaz,
masa zysku i zadluzenie oraz rentownos¢ i pltynnosé.

— Kbryteria branzowe to: rentownos$¢ i perspektywy branzy, preferencje
branzowe, np. udzialowcow firm zarzadzajacych, stopien konkurencyj-
nosci w branzy, unikanie branz schylkowych i agresywnych dla $rodo-
wiska.

8 M. Graczyk, NFI po roku. Sukces czeka na wycene, ,Nowe Zycie Gospodarcze"
08.12.96.
9 Por. L. Fila, A. Sybilska. S. Kowalczyk, op. cit., s. 32.
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— Pozostale kryteria to: kwalifikacje kierownictwa i zalogi, stanowisko
i aktywnos$¢ zwiazkéw zawodowych w spélce, posiadane przez spélke
certyfikaty, licencje i upowaznienia, mozliwo$¢ Kkooperacji spotek,
potrzeby kapitalowe, czy wreszcie polozenie geograficzne i lokalizacja
spolki (aglomeracja, male miasto).

Strategie wyboru sp6lek przez fundusze r6znicowaly si¢ w czasie. Ze
wzgledu na cz¢sSciowo losowy charakter alokacji oraz relatywnie niewielka
liczbe¢ firm dobrych, juz pierwsze rundy zdecydowaly o ostatecznym
skladzie portfela kazdego funduszu.

W rundach poczatkowych stosowano strategi¢ ofensywna, kierujac si¢
przede wszystkim wielkos$cia osiaganego przez spolki zysku, wielkos$cia ich
aktywow/kapitalu, przynaleznoscia do branzy o korzystnych perspekty-
wach rozwoju.

Srodkowe rundy wyboru polegaly na dobieraniu do posiadanych juz
spolek, przedsigbiorstw mogacycli tworzy¢ razem z nimi efekty synergii.
Kierowano si¢ rowniez kryterium geograficznym.

Rundy koncowe polegaly na stosowaniu strategii defensywnej. Firmy
zarzadzajace staraly si¢ dobiera¢ do swoich portfeli spétki na zasadzie
.mniejszego zla", minimalizujac takie parametry negatywne, jak: strata,
zadluzenie oraz lokalizacja.

4. Strategie w stosunku do udzialéw wiodacych

4.1. Podejscie do restrukturyzacji. Z uwagi na zla kondycje¢ duzej czeSci
firm. znajdujacych si¢ w portfelach udzialéw wiekszosciowych funduszy,
musza one przejs¢ proces glebokiej restrukturyzacji. W zaleznosci od
charakteru konkretnego funduszu, roézny jest cel i zakres planowanej
restruktury zacj i:

- Niektére z funduszy traktuja restrukturyzacje spélek jako podsta-
wowy sposob podwyzszania warto$ci swych aktywow w kroétkiej i $red-
niej perspektywie. Poprzezrestrukturyzacje, inicjowana we wszystkich
spélkach portfelowych, planuje si¢ osiagnac¢ skokowy wzrost wartosci
spolek a tym samym akcji funduszu w okresie 2-3 lat.

- Inne podejs$cie funduszy do restrukturyzacji polega na traktowaniu
jej jako warunku niezbednego do realizacji dalszych zamierzen
strategicznych.

— Spotykany jest rowniez zamiar angazowania si¢ w proces restruktury-
zacji tylko w wybranych spélkach, znajdujacych si¢ w trudnej sytu-
acji, a posiadajacych potencjal rozwojowy.
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Do najczeSciej wymienianych i najistotniejszych dla funduszy obsza-
row restrukturyzacji spolek naleza ich finanse (w pierwszej kolejnosci za-
wierano ugody bankowe, uklad z wierzycielami, indywidualne porozumie-
nia z wierzycielami oraz dokonywano konwersji dlugu na akcje).

W wielu spélkach restrukturyzacja w tym zakresie rozpoczela
si¢ jeszcze przed wniesieniem ich akcji do funduszy. Jednak niektére
przedsi¢biorstwa nie byly w stanie w dalszym ciagu splacaé zadluzenia,
w zwiazku z czym, np. ugody bankowe wymagaly renegocjacji juz przy
udziale funduszy wiodacych.

Poza restrukturyzacja finansowa, ktéra uznano za priorytetowa, pra-
wie wszystkie fundusze zdecydowaly si¢ na przeprowadzanie restruktury-
zacji globalnej (finansowej, produktowej, technicznej, organizacyjnej).

4.2. Podejscie do inwestoréw strategicznych. Che¢ pozyskiwania inwesto-
row strategicznych dysponujacyh wiedza i doS§wiadczeniem w konkretnych
galeziach przemystu jest powszechna wsréd funduszy. Inwestorzy branzowi
majawnosic¢ do sp6lek nowe technologie, know-how, nowe rynki zbytu. Bez
tego typu inwestorow spélki te czesto nie moglyby utrzyma¢ sie na rynku.

Fundusze poszukuja inwestoréw strategicznych zaréwno dla spélek
bardzo dobrych, $rednich, jak i bardzo slabych. W przypadku bardzo
stabych firm, chodzi o znalezienie ch¢tnego do przejecia calego pakietu
akcji danej firmy, poniewaz naklady, jakie musialyby by¢ poniesione przez
fundusze dla ich naprawy, nie gwarantowalyby odpowiedniej stopy zwrotu
z inwestycji. Dla Srednich i bardzo dobrych firm, strategiczny inwestor
branzowy powinien da¢ sp6lkom wigksze mozliwo$ci rozwoju niz firma
zarzadzajaca i przyczynié si¢ do wzrostu ich wartosci.

Wspoélpraca z inwestorami strategicznymi ma przybiera¢ rézne formy.
Mozliwa jest forma joint venture (dotyczaca calosSci lub czesci spolki),
sprzedaz akcji z podniesienia kapitalu akcyjnego, sprzedaz czesci (do 13%)
badz calosci pakietu wiodacego.

43. Podejscie do inwestorow finansowych. Mniej wiecej polowa funduszy
deklaruje che¢é wspoélpracy z inwestorami finansowymi. Ich pomoc bedzie
wykorzystywana w spéltkach o duzych mozliwosciach rozwojowych, potrze-
bujacych kapitalu zewnetrznego (pozyczki, podnoszenie kapitalu, sprzedaz
obligacji).

4.4. Stosunek do upubliczniania spotek. Biorac pod uwage ostre kryteria
Komisji Papieréw Warto$ciowych, jakie musza spelni¢ spélki, ktore chca
by¢ notowane na Warszawskiej Gieldzie Papierow Wartosciowych oraz
jako$¢ przedsigbiorstw uczestniczacych w Programie NFI, nie nalezy sig
spodziewaé licznej reprezentacji tych firm na parkiecie podstawowym.
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Z mysla o Programie stworzono rynek CTO''. Warunkiem dopuszczenia
waloréw spélek do tego obrotu jest uproszczony prospekt emisyjny
memorandum informacyjne. Jest to rynek dla firm slabszych od tych
z parkietu podstawowego, wymagajacy mniejszego strumienia informacji
ze spoélek.

Strategiczne plany funduszy przewiduja wprowadzanie spélek port-
felowych do publicznego obrotu, jednak mimo tych deklaracji daje si¢ za-
uwazy¢ wstrzemiezliwos$¢ NFI w stosunku do tych planéw. M. Starczewska-
Krzysztoszek oszacowala, ze do r. 1999 okolo 50 spélek z Programu po-
winno znalez¢ si¢ w publicznym obrocie pozagieldowym''. Jednak okazuje
si¢, Zze w r. 1996 zaledwie 7 spélek parterowych z Programu NFI dopusz-
czono do obrotu publicznego, a obecnie (do 5 lutego 1997 r.) w KPW zlo-
zono tylko 3 wnioski o dopuszczenie do tego obrotu”.

Na podstawie analizy informacji podawanych przez fundusze inwe-
stycyjne, mozna wyodrebnié trzy stanowiska, jakie zajmuja one w kwestii
upublicznienia spolek portfelowych:

1. szybkie wprowadzenie przynajmniej 1 spélki ,,reprezentujacej" fun-
dusz na gielde, uzasadnienie o charakterze ,,by¢ pierwszym'", w wiekszym
stopniu prestizowe niz majace rzeczywiste podloze ekonomiczne;

2. wprowadzenie kilku spélek - z reguly 2-3 w 1997 r. i lacznie 4-5
w perspektywie najblizszych dwoch lat;

3. strategia ,,deklaratywna', oznaczajaca zainteresowanie wprowadze-
niem spo6lek portfelowych na gielde, jednak bez precyzowania liczby i ter-
minu emisji akcji.

Najczesciej reprezentowana przez fundusze jest strategia druga’”.

4.5. Opcja wyjscia. Gdy przyjrzymy si¢ funduszom pod katem opcji
wyjscia (pozbywania si¢ pakietéw wiodacych spélek), zauwazymy istotne
roznice w ich charakterach. Roéznice te zarysowujg si¢, gdy poréwnujemy
deklarowany okres utrzymywania spélek wiodacych i charakterystyke
ich stanu ekonomicznego w momencie sprzedazy, a takze ich znaczenie
strategiczne dla funduszu.

Oto przyklady rézinego podejscia do wyjscia z inwestycji:

10 CTO - Centralna Tablica Ogloszen.

11 M. Starczewska-Krzysztoszek, S. Kubielas, NFI a rynek kapitalowy, Nicom
Consulting Ltd. Warszawa 1996, s. 73.

12 M. Dzierzonowski, Rynek kapitalowy i Program NFI. Czy spolki parterowe znajdq
sie na gieldzie, ,,Rzeczypospolita" 05.02.1997.

13 Por. L. Fila, A. Sybilska, S. Kowalczyk, op. cit., s. 37.
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— cheé utrzymywania w portfelu w dlugim okresie udzialow w spotkach

7 vjyhTanvch c¢*lezi przemystu, az do momentu zrealizowania ich mak-
symalnego potencjalu wzrostowego celem uzyskania duzo wyzszego
poziomu wzrostu w tych spélkach, niz ogélna stopa wzrostu dla da-
nych galezi przemyslu w kraju;
sprzedaz slabych spoélek, niedostosowanych do portfela;
sprzedaz nawet bardzo dobrych, lecz bedacych w strategicznym
sektorze;
zalozenie, ze fundusz restrukturyzuje wszystkie sp 61ki i w pierwszym
okresie dzialalnoS$ci nie bedzie sprzedawal zadnych pakietéw akcji;
sprzedaz pakietu wigkszo$ciowego, gdy poprawa sytuacji ekonomicznej
danej spolki wiazalaby si¢ ze zbyt duzym nakladem pracy i pieniedzy
oraz w przypadku, gdy inwestowanie w firme¢ nie charakteryzowaloby
si¢ odpowiednio wysokg stopa zwrotu;

— wprowadzenie do spo6lki inwestora strategicznego, ktéry odkupi od

funduszu reszt¢ jego akcji dzi¢ki opcji typu ,,put" (po spelnieniu
okreslonych warunkow);

szybkie wyjScie poprzez proces likwidacji, sprzedaz za mozliwa
do uzyskania ceng, czy oddanie w leasing pracowniczy spolek
pochodzacych z sektoré6w malo atrakcyjnych, bez perspektyw;
zawieranie transakcji w sytuacji, kiedy nabywca zaproponuje wyjat-
kowo atrakcyjna cen¢ (zaréwno spolki bardzo dobre, jak i stabe).
Sformulowane wyzej stanowiska funduszy, poza informacja o roéznicy

ich charakteréw, mowia rowniez o dazeniu do wyeliminowania z portfeli
inwestycyjnych firm najslabszych, ktéore moga niekorzystnie wplynaé¢ na
aktywa funduszy. Dazenie to jest racjonalne, jednak moze napotkaé bariere
w postaci zbyt niskiego popytu na tego typu przedsi¢biorstwa.

W odmiennej sytuacji sa (lub beda) spo6lki najlepsze. Popyt na nie

moze by¢ tak wielki, Ze nawet w przypadku, gdy fundusz nie bedzie
chcial sie¢ pozbywaé pakietu wiodacego, inwestor wymusi jego sprzedaz,
dokonujac ,,wrogiego przejecia' (jak w przypadku Cementowni Malogoszcz,
ktorej francuski koncern Lafarge wykupil w sumie 42 % akeji - 15% od
pracownikéow i 27% kumulujac pakiety mniejszo$ciowe - zmuszajac XIV
NFI do sprzedazy swojego pakietu wi¢ckszosciowego'.

14 M. Tarkowski, Kto zarabia na NFI. Nieliczne okazje, ,,Businessman', luty 1997.
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5. Strategie w stosunku do udzialéw mniejszosciowych

5.1. Sprzedaz udzialéw mniejszoSciowych. W portfelu inwestycyjnym ka-
zdego funduszu, zgodnie z zalozeniami Programu znalazlo si¢ okolo 480
udzialow mniejszosciowych, reprezentujacych 1,03% kapitalu tych spolek.
Zarzadzanie tak duza liczba udzialéw jest bardzo trudme i kosztowne,
a takze mija si¢ z celami funduszy. Dlatego wszystkie fundusze dazg do
ograniczenia ich liczby, kierujac si¢ r6znymi przestankami.

Cz¢$¢ funduszy wyodrebnila te pakiety mniejszosciowe spolek, ktore
ze wzgledow synergicznych, badz przyjetej strategii, zostana zachowane
w portfelu inwestycyjnym. Udzialy w tych firmach czesto maja wzrastagé,
takze dzieki uzyskaniu $rodkéw ze sprzedazy pakietow mniejszoSciowych
akcji spotek, ktérymi fundusz nie jest zainteresowany.

Wedlug specjalistow z innych funduszy, zarzadzanie pakietami
mniejszo$sciowymi musi odbywaé si¢ na zasadzie wspolpracy z pozostalymi
posiadaczami tych pakietow lub nasladowania postepowania wlasciciela
pakietu wiodacego. Razem z nimi nalezy takze sprzedawacd akcje. Jezeli si¢
tego nie zrobi w odpowiednim momencie i pozostanie z danym pakietem
- udzialy straca wartos¢é.

Kolejne podejs$cie polega na oczekiwaniu NFI na wprowadzenie spélek
do notowania publicznego (chodzi o najlepsze firmy). Szacuje si¢, ze okolo
50 z nich zostanie upublicznionych. Wtedy bedzie mozna sprzedaé swe
udzialy po najlepszej cenie.

Sa tez wsrod funduszy takie poglady, ze nalezy korzystaé z okazji
i pozbywa¢ si¢ udzialow mniejszosciowych spélek dobrych i ztych, gdy tylko
znajdzie si¢ na nie chetny inwestor, proponujac atrakcyjna cene.

5.2. Przeznaczenie Srodkow ze sprzedazy udzialow mniejszosciowych.
Transakcje sprzedazy pakietow mniejszoSciowych sa czesto traktowane
przez fundusze jako najlepszy sposéb (obok przychodéw ze sprzedazy
pakietow wiodacych) uzyskiwania Srodkéw obrotowych i inwestycyjnych.
Srodki te wykorzystywane s3 przede wszystkim na:

— zwiekszanie udzialéw w wybranych spoélkach portfelowych poprzez:
kupowanie akcji od innych funduszy, od pracownikéw tych spélek, czy
ewentualnie na rynku publicznym; wykonywanie prawa poboru przy
nowych emisjach akcji;

- zasilanie puli pieni¢dzy przeznaczonych na indywidualne potrzeby
inwestycyjne pozostalych spoélek;

— inwestowanie w przedsi¢biorstwa spoza Programu NFI (niepubliczne
jak i publiczne), w celu osiagniecia efektéw synergicznych, dokonania
ich restrukturyzacji (zauwazajac ich duzy potencjal wzrostowy), czy
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ewentualnie celem korzystnego ulokowania wolnych $srodkoéw (spétki
gieldowe);

— lokowanie wolnych §rodkéw w rézne instrumenty finansowe (obligacje,
bony skarbowe itp.).

5.3. Stosunek do konsolidacji. Wieksza cze$¢ funduszy dazy do konsolidacji
pakietow mniejszoSciowych, co ma pozytywnie wplynaé¢ na mozliwos$é
aktywnego ksztaltowania polityki wlascicielskiej w spotkach'. Pierwsze
podejscie do laczenia pakietéow nastapilo 15 pazdziernika 1996 r. i wzielo
w nim udzial sze§¢ NFI. Poczatkowo cheé uczestnictwa wyrazilo wigcej
z nich, jednak nie bylo jasnej sytuacji odnos$nie do przepisé6w podatkowych
dotyczacych tej operacji. Wymieniano pakiety 162 spoélek, ktorych pakiety
wiodace nalezaly do sygnatariuszy umowy Kkonsolidacyjnej (bez firm
najlepszych i najgorszych). Kolejnos¢ wyboru byla losowana (co czes$é
funduszy zniechecilo do wzig¢cia w niej udzialu). Pozwolilo to na zwi¢kszenie
udzialu w 27 spéltkach do 9,65% akcji i pozbycie si¢ 1,03% pakietow
w pozostalych firmach".

Po konsolidacji struktura portfela NFI uczestniczacego w niej
skladala si¢ z udzialéw: wiodacych (33%), skonsolidowanych (9,65%)
i mniejszosciowych (1,93%). W ocenie analitykéw i czlonkéw wladz
firm zarzadzajacych taki portfel inwestycyjny jest bardziej przejrzysty
i latwiejszy do zarzadzania. Mimo ze sam sposéb zwigkszania udzialéw
nie byl najlepszy (element losowosci), to sklonnos$¢ niektéorych funduszy
do uczestnictwa w tej operacji nalezy traktowaé jako dowo6d na brak
mozliwos$ci wymiany portfeli w drodze negocjacji.

Nalezy si¢ spodziewad, ze te NFI, ktore chca konsolidowa¢ swe pakiety
mniejszo$ciowe nie poprzestana na takim poziomie koncentracji akcji.
Opracowywana jest kolejna runda wymiany, by¢ moze wigksza'.

Poza tym kilka funduszy, dzialajac indywidualnie, zwi¢ksza mniejszo-
Sciowe pakiety akcji, kupujac je na rynku wtérnym w biurach maklerskich,
gdzie sprzedaja je pracownicy.

Reasumujac, Narodowe Fundusze Inwestycyjne, ktorych akcje poja-
wig si¢ juz w drugim kwartale 1997 r. na Gieldzie Papierow WartoS$cio-
wych w Warszawie, wyrozniaja si¢ na tle innych podmiotéw rynku kapita-
lowego. NFI nie jest zwykla spotka akcyjna, ale zloZzona struktura kapita-
lowa, ktorej podstawowa czesé aktywow stanowig akcje innych spolek (par-

15 K. Bialowolski, Jakie  bedq  skutki  konsolidacji  pakietbw  mniejszoSciowych  NFI,
»Gazeta Bankowa'" 20.10.1996.

16 J. Krajewski, Powiernicy milionéw, ,Businessman'", luty 1996.

17 J. Krajewski, Ibidem.
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terowych). Funkcjonowanie tak zlozonej struktury stwarza dla inwestora
szczegolne ryzyko, ktore powinno byé skompensowane przez odpowiednia
strategi¢ zwiazanga z dywersyfikacja portfela funduszu.

Tymczasem NFI zostaly pomys$lane jako fundusze zarzadzajace
o charakterze prywatyzacyjno-restrukturyzacyjnym z pierwotng struktura
portfela, zdeterminowana regulami alokacji spélek, przeprowadzonej po
utworzeniu funduszy. Fundusze nie zostaly wyposazone w plynny kapital,
lecz w akcje spolek portfelowych charakteryzujacych si¢ niska plynnoscia.
Ograniczenie to, przynajmniej w okresie poczatkowym, wyznacza mozliwy
zakres wplywu na ksztaltowanie portfela inwestycyjnego poszczegdlnych
funduszy.

6. Postrzeganie strategii zarzadzania funduszy w publikacjach

Rok funkcjonowania NFI nie jest okresem odpowiednio dlugim, aby
bezblednie ocenié¢ dzialalno$¢ i scharakteryzowad strategie poszczegdlnych
funduszy. Ich portfele inwestycyjne sa bardzo podobne zaréwno pod
wzgledem wartoSci, jak i jako$ci spélek parterowych, jednak poczynania
zarzadow poszczegélnych funduszy i firm zarzadzajacych nimi réznicuja
si¢ i sklaniaja do szukania analogii w modelowych strategiach funduszy
znanych z rozwini¢tych gospodarek zagranicznych.

Ponizej prezentujemy spojrzenie S. Kowalczyka, S. Kubielasa i
W. Jermakowicza, ktorzy kojarza strategiczne posunigcia NFI ze sposobami
dzialania funduszy inwestycyjnych wystepujacych na $wiecie (zestawienie
w tabeli 1).

S. Kowalczyk wyodrebnil pieé charakterystycznych modeli strategicz-
nego formowania portfeli inwestycyjnych i dokonal nast¢epujacego podzialu
funduszy:”

1. fundusz restrukturyzacyjny (najpierw restrukturyzacja, potem doka-
pitalizowanie, sprzedaz i pozyskanie inwestorow);

2. fundusz uniwersalny (rézne opcje, rézne instrumenty finansowe);

3. fundusz pasywny/finansowy (fundusz nie chce by¢ inwestorem stra-
tegicznym);

4. fundusz inwestycyjny (fundusz ,,akcji", inwestycje w sp6lki zapewnia-
jace szybki wzrost, takze niepubliczne);

5. fundusz strategiczno-finansowy (podnoszenie wartosci spolek, bu-
dowa struktur wig¢kszych organizmoéw gospodarczych, dochody z dy-
widendy);

18 Por. L. Fila, A. Sybilska, S. Kowalczyk, op. cit., s. 38.
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Tabela i. Postrzeganie strategii zarzadzania NFI w publikacjach

Okres

W. Kowalczyk

S. Kubielas

W. Jermakowicz

krotki

fundusz restruturyzacyjny
(restrukuryzacja,
dokapitalizowanie, sprzedaz

i pozyskanie inwestoréw)
fundusz uniwersalny

(rézne opcje, réozne
instrumenty finansowe)
fundusz pasywny/finansowy
(fundusz nie chce byé
inwestorem strategicznym)
fundusz inwestycyjny
(fundusz ,akcji", inwestycje

w spélki zapewniajace szybki
wzrost, takze niepubliczne)
fundusz strategiczno-
-finansowy (podnoszenie
wartosci spolek, budowa
struktur wiekszych organizméw
gospodarczych, dochody

z dywidendy)

finansowo-spekulacyjny
(krotkookresowe zyski
kapitalowe osiagane w
obrocie spekulacyjnym
akcjami i udzialami w
spoélkach parterowych)
restrukturyzacyjno-
-wzrostowy (szerokie
dzialania restrukturyzacyjne
w spoélkach - przede
wszystkim wiodacych -
obhczone na uzyskanie
znacznych przyrostéw
wartos$ci ich majatku

w dluzszym okresie)
spekulacyjno-wzrostowy
(mieszane - wykonywanie
obu powyzszych funkcji)
holdingowy (tworzenie
zamknietej struktury
holdingowej)

pasywny fundusz
inwestycyjny

dlugi

fundusz inwestycyjny

o charakterze agresywnym
(wzrostowym)

fundusz inwestycyjny

o charakterze pasywnym

fundusz powierniczy
o agresywnej strategii

fundusz typu
venture capital

pasywny fundusz
inwestycyjny

S. Kowalczyk zauwazyl w roznorodnoSci dzialan funduszy tendencje¢

do koncentrowania si¢ w dlugim okresie na:
— restrukturyzacji, opartej na podnoszeniu wartos$ci obecnego portfela,
— aktywnym ksztaltowaniu portfela przez wyzbywanie si¢ firm najstab-
szych i kupowanie spoélek publicznych i niepublicznych, rokujacych
nadziej¢ na szybki wzrost.
Wedlug jego przewidywan rozna bedzie docelowa strategia inwesty-
cyjna funduszy. Ma to by¢ albo strategia charakterystyczna dla funduszy
inwestycyjnych o charakterze agresywnym (wzrostowym), albo o charak-

terze

pasywnym.

Inaczej potraktowal problem rozro6znienia obecnych modeli funduszy
i przyszlej ich strategii S. Kubielas”. Wyszed!l on od poréwnania typowych

19 Por. M. Starczewska-Krzysztoszek, S. Kubielas, op. cit., s. 83.
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]

funduszy inwestycyjnych (venture capital, powierniczego-zamknietego, hol-
dingowego) z NFI.

NFI zasadniczo r6znig si¢ od pozostalych poré6wnywanych modeli fun-
duszy tym, ze zostaly w pelni zainwestowane juz na samym poczatku dzia-
lalnosci. NFI mialy ograniczony wyboér sposrod wyselekcjonowanych weze-
$niej, cze¢sto nie najlepszych przedsi¢biorstw, dodatkowo zdeterminowany
elementem losowosci. Taki dobdr portfela przedsigbiorstw skazal je na ko-
nieczno$¢ pewnych dzialan i w znacznym stopniu ograniczyl mozliwos¢ do-
wolnego ksztaltowania portfela.

Fundusze inwestycyjne typu venture capital to wedlug definicji
P. Tamowicza” profesjonalnie zarzadzane pole kapitalowe inwestujace
swoje Srodki w papiery wartosciowe o charakterze wlascicielskim (akcje,
udzialy) przedsi¢biorstw nie notowanych na gieldzie, z zamiarem ich
pozniejszej odsprzedazy w celu wycofania zainwestowanego kapitalu
i realizacji zyskéw, ktérych podstawowym zrédlem jest przyrost wartosci
przedsi¢biorstwa.

NFI nie przypominaja typowych funduszy venture capital, bo oprécz
tego, ze zostaly stworzone przypadkowo, to ich portfele sq za duze.
Trudno jest, zdaniem S. Kubielasa. znalez¢ tyle zasobéw zarzadzajacych,
by mozna bylo 33 lub wiecej spolek restrukturyzowaé przy pomocy
odpowiedniej kadry, wyposazonej w odpowiednie kompetencje. Venture
capital sa mniejsze, maja wi¢kszy stopien plynnos$ci, maja "ta’i* nvE€nM|
gesti¢ w zakresie zarzadzania (nie tylko 33%), poniewaz muszg bardziej
kontrolowaé¢ spolki, ktére maja restrukturyzowac™.

NFI nie majg takze charakteru typowych funduszy powierniczych, kt6-
rych struktura portfela zalezy wylacznie od decyzji inwestycyjnej firmy
zarzgdzajacej, lokujacej swobodnie w ramach odpowiednich uregulowan
prawnych dysponowane Srodki w papiery wartosciowe na rynku kapitalo-
wym lub pieni¢znym.

Trudno jest réwniez uznaé¢é NFI za wlasciwe holdingi finansowe,
poniewaz nie zakladaja 100% kontroli kapitalowej spoélek parterowych
i zamknig¢tego portfela inwestycyjnego”.

Hybrydowa struktura NFI nie odpowiada Zadnemu z tych modeli
i raczej, jak przewiduje S. Kubielas, nie ma szans utrzymania si¢ na

20 P. Tamowicz, Fundusze inwestycyjne typu venture capital. Finansowanie kapitatu
wlascicielskiego, ,,Rzeczypospolita" 12.07.1996.

21 B. Brach, NFI po roku dzialania (cz. 2). Portfel doskonaly, ,Zycie Gospodarcze -
Raporty o Gospodarce', 24.01.1997.

22 Ibidem.
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rynku kapitalowym. Musi wiec doj$¢ do wypracowania jakiej$ specjalizacji,
wybrania jakiej$ strategii, ktéra bylaby efektywna. S. Kubielas przedstawil
cztery mozliwe podejscia do ksztaltowania portfela”:

1. finansowo-spekulacyjne (kréotkookresowe zyski kapitalowe osiagane
w obrocie spekulacyjnym akcjami i udzialami w spélkach partero-
wych);

2. restrukturyzacyjne-wzrostowe (szerokie dzialania restrukturyzacyjne
w spolkach - przede wszystkim wiodacych - obliczone na uzyskanie
znacznych przyrostéow wartos$ci ich majatku w dluzszym okresie);

3. spekulacyjno-wzrostowe (mieszane - wykonywanie obu powyzszych
funkcji);

4. holdingowe (tworzenie zamknig¢tej struktury holdingowej).

Fundusze pierwszego typu beda przeksztalcaé si¢ z czasem w za-
mknigte fundusze powiernicze o agresywnej strategii portfelowej. Jednak
w krétkim okresie ich strategia oparta jest przede wszystkim na portfelu
mniejszosciowym, przy okresowym utrzymywaniu holdingowej formuly za-
rzadzania portfelem wigekszoSciowym. Podstawowym ograniczeniem, a za-
razem warunkiem sukcesu takiej strategii, jest wspomniany poziom plynno-
$ci akcji i udzialow spélek parterowych oraz biezaca koniunktura na rynku
kapitalowym.

Fundusze restrukturyzacyjno-wzrostowe beda natomiast zmierzaly
w kierunku zamknig¢tych funduszy typu venture capital, ktorych ryzyko po-
lega na prawdopodobienstwie sukcesu podjetych zamierzen restrukturyza-
cyjnych (opartych na okreslonym programie inwestycyjnym) i bedzie zale-
zalo od przyszlej koniunktury w wybranych przez nie branzach, jak i ko-
niunktury makroekonomicznej. Ich gléwnym obcigzeniem bedzie z pewno-
$cia zbyt duza liczba spélek w portfelu, utrudniajaca selektywna koncen-
tracje dzialan restrukturyzacyjnych.

Pierwsze dwa typy funduszy moga efektywnie egzystowa¢é, uzupelnia-
jac sie w spelnianiu réznych funkcji na rynku kapitalowym. Jednak wyko-
nywanie obu tych funkcji w obre¢bie tego samego funduszu (mieszanego) jest
rozwigzaniem niespéjnym, utrudniajacym specjalizacje i malo efektywnym.

Za najgorsze rozwigzanie S. Kubielas uwaza przyjecie zamknigtej
formuly holdingowej. Byloby to najlatwiejszym rozwiazaniem przy niskiej
plynnosci aktywow, lecz prowadziloby ostatecznie do oslabienia presji
restrukturyzacyjnej i subsydiowania nierentownych spoélek z zyskow
bardziej dochodowych.

23 Por. M. Starczewska-Krzysztoszek, S. Kubielas, op. cit., s. 85-86.
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W. Jermakowicz uwaza ustawe o NFI za nieudana™. Twierdzi, ze
tworzacy te ustawe nie wiedzieli co chca uzyskaé. Czy koncepcje venture
capital, czy tez Klasyczny fundusz zamknigty. W efekcie, jak uwaza
W. Jermakowicz, powstala hybryda, nie przystajaca ani do jednego, ani
do drugiego modelu.

Klasyczny fundusz zamkni¢ty, od poczatku spelnia rol¢ pasywna wo-
bec spélek portfelowych (nie angazuje si¢ w ich restrukturyzacje). Fundusz
taki nie posiada takze wig¢cej niz 10% akcji danego przedsigbiorstwa. Sprze-
daje najgorsze, utrzymuje najlepsze spotki, bo one przynosza najwieksze
dywidendy.

NFI nie sa takie podobne do funduszy venture capital. Nie moga
mie¢ pelnej wladzy w spélkach parterowych, posiadajac jedynie 3 3 %
akcji tych spolek. Istnieje takze zbyt duze ryzyko wrogiego przejecia tych
przedsi¢biorstw. Poza tym w normalnych funduszach typu venture capital
bez zadnych ograniczen firmy zarzadzajace dokapitalizowuja swoje spéiki,
a w NFI nie wolno tego zrobi¢. NFI nie koncentruja réwniez w takim
stopniu jak typowe fundusze restrukturyzacyjne udzialéw w okreslonych
branzach.

Wedlug W. Jermakowicza NFI, mimo Ze deklaruja czesto dazenie
do modelu restrukturyzacyjnego, post¢puja jak typowe pasywne fundusze
inwestycyjne. Na dowodd tej tezy wysuwa on nastgpujace argumenty:

- portfele funduszy sa mocno zdywersyfikowane (minimalizacja wahan
cyklicznych),

— poszukuja inwestorow strategicznych dla wiodacych udzialéw, chcac
si¢ praktycznie ich pozby¢, by moéc pasywnie zarzadzaé¢ udzialami
mniejszosciowymi,

— utrzymuja i dokupuja udzialy w spélkach dobrych, sprzedaja
przedsi¢biorstwa stabe.

7. Podsumowanie

W dostepnych publikacjach mozna znalezé pierwsze spostrzezenia
dotyczace sposobu odbioru zachowan NFI. Analiza decyzji oraz deklaracji
zarzadow funduszy daly podstawy badaczom do préby scharakteryzowania
ich strategii i odgadniecia ich docelowego ksztaltu. Wizje naukowcow,
jakkolwiek roézniace si¢ w doborze terminologii sluzacej do nazwania
poszczegdlnych rodzajow strategicznych zachowan funduszy w obecnej

24 B. Brach, NFI po roku dzialania (cz. 1)...
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fazie, sa zbiezne co do przyszlego, mozliwego ksztaltowania si¢ ich
charakteru (por. tabela i).

Docelowo jednak, jak przewiduja prognozy badaczy (tabela i),
strategie funduszy doprowadzg je do jednego z trzech mozliwych modeli:

- funduszu inwestycyjnego o charakterze agresywnym (wzrostowym),
— funduszu inwestycyjnego o charakterze pasywnym,
— funduszu typu venture capital.

Przedstawione opinie sa dowodem na to, Ze obecne postrzeganie
strategii NFI moze by¢ odmienne w krétkim okresie (co moze byé
spowodowane stosowaniem odmiennej terminologii oraz r6znym dostepem
do informacji), ale panuje zgodnos$¢ co do dlugookresowych kierunkéw ich
rozwoju.

Celem tego artykulu bylo przyblizenie problematyki starategii zarza-
dzania i dokonanie ich uogoélnien obecnych na podstawie postaw funduszy.
Celem bylo tez odgadnigcie ich prawdopodobnego kierunku specjalizacji.
Dlatego, na podstawie dost¢epnych informacji o strategiach NFI i ich ana-
lizy, proponujemy wlasng ich klasyfikacj¢ wedlug modeli strategicznych za-
chowan funduszy (tabela 2). Jest to propozycja, r6zniaca si¢ od zaprezento-
wanego wczesniej sposobu postrzegania funduszy. Powstala ona przez okre-
Slenie trzech najbardziej charakterystycznych postaw w wybranych siedmiu
strategicznych obszarach decyzyjnych funduszy. Sa to trzy modele:

— restrukturyzacyjno-holdingowy,
— restrukturyzacyj no-wzrostowy,
— fundusz inwestycyjny ukierunkowany na rynek publiczny.

Jak na razie, mimo glo$nych sporow wewnatrz kilku NFI*°, Program
cieszy si¢ dos¢ pozytywnym odbiorem wsrod inwestorow. Dowiodla tego
bezprecedensowa hossa na rynku swiadectw. Wywindowala ona notowania
PSU do takiego poziomu, ze ich cena odpowiadala ponad 8 0 % wartosci ak-
tywow netto wszystkich funduszy przypadajacych na jedno §wiadectwo™.
O skali zainteresowania Swiadczy tez emisja Globalnych Kwitow Depozy-
towych, ktora na bazie PSU przeprowadzil SBC Warburg”.

Najwazniejsze jednak dla funduszy beda ich notowania na GPW.
Ceny akcji na gieldzie sa najczesSciej wypadkowa sil podazy i popytu na

25 M. Lubieniecki, NFI. Anonimowi optymisci, ,,Gazeta Bankowa'", 19.02.1997.
26 Ibidem.
27 M. Kuklinski, Komplementowanie NFI, ,Nowa Europa", 05.02.1997.
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Tabela 2. Strategie zarzadzania w modelach funduszy

Fundusz Fundusz Fundusz
Podejscie restrukturyzacyjno- restrukturyzacyjno- jukierunkowany na
-holdingowy -wzrostowy rynek publiczny
restrukturyzacji |podstawowy sposéb angazowanie sie warunek niezbedny
podwyzszania wartoSci \w restrukturyzacje do realizacji dalszych
wybranych spétek zamierzen
wzrostowych strategicznych
inwestorow preferowanie wspolpraca wspolpraca
strategicznych inwestorow z inwestorami z inwestorami
branzowych branzowymi branzowymi
i finansowymi i finansowymi
upubliczniania niewprowadzanie na wprowadzanie na zainteresowanie
spolek GPW wybranych gielde najlepszych firm |uplynnieniem jak
spélek i realizacja zyskow najwiekszej liczby
spélek
opcji wyjscia pozbywanie si¢ portfelasprzedaz spélek wprowadzanie
udzialow spélek spoza |nie gwarantujacych inwestoro6w strateg.,
wybranych galezi wysokiej stopy ktérzy odkupia
przemyshu zwrotu reszte akcji
dzigki opcji 'put’
sprzedazy pozbywanie sie szukanie nabywcow na |jedynym warunkiem
pakietow pakietow spolek pakiety spolek bez sprzedazy - mozliwie
mniejszosciowych [spoza wybranych perspektyw wzrostu atrakcyjna cena
branz
przeznaczania zwigkszanie udzialow |zasilanie spélek inwestowanie
wolnych w wybranych spétkach |wzrostowych i zakup |w atrakcyjne
$§rodkow portfelowych nowych firm instrumenty
finansowe
konsolidacji laczenie pakietow zainteresowanie potencjalna cheé

akcji spoltek
z wybranych branz

konsolidacja pakietow
spolek wzrostowych

konsolidacji pakietéw
mniejszo$ciowych

papiery wartosciowe. Nalezy si¢ spodziewaé, ze ceny NFI beda okreslane
przez relacje tych sil, z czym wiaze si¢ ryzyko wahan ich biezacej wartosci
rynkowej. Jednak szczego6lny rodzaj tych papieréw wartosciowych, opartych
na zdywersyfikowanym portfelu akcji spélek, pozwala przypuszczaé, ze
stopien oscylacji tych wahan powinien by¢ z reguly mniejszy niz w wypadku
cen pojedynczych spolek gieldowych™.

Popyt na akcje poszczegélnych funduszy ustali si¢ na poziomie
odpowiadajacym zapotrzebowaniu na walory o okreslonym poziomie
ryzyka i dochodowos$ci. Duza role w ksztaltowaniu si¢ popytu na nie

28 Por. M. Starczewska-Krzysztoszek, S. Kubielas, op. cit., s. 86-87.
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odegraja takze preferencje czasowe inwestoréw (inwestowanie dlugo-
czy krotkookresowe). Narodowe Fundusze Inwestycyjne, ktéore maja
charakter restrukturyzacyjny, nastawiaja si¢ na poszukiwanie duzych
instytucjonalnych inwestoréw, lokujacych S$rodki dlugoterminowo”, od
stabilnego poziomu notowan ich akcji bedzie bowiem zalezalo powodzenie
dzialan naprawczych w spoétkach.

29 A. Kostrz-Kostecka, Akcje NFI - inwestycie dla cierpliwych, ,,Rzeczypospolita",

07.02.1997.
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KONCEPCJE STRUKTUR ORGANIZACYJNYCH
W GOSPODARCE RYNKOWEJ

EDWARD ZABOROWSKI

1. Wprowadzenie

SYSTEM RYNKOWY, ktorego budowa w Polsce trwa od siedmiu lat, wymaga
dokonywania radykalnych zmian oraz ciaglego doskonalenia zarzadza-
nia i organizacji podmiotéw gospodarczych. Cecha charakterystyczna pol-
skiej transformacji jest rownoczesne wystepowanie zmian zaréwno w sferze
gospodarczej, jak i politycznej. W zwiazku z przeksztalceniami ustrojo-
wymi istnieje koniecznos$¢ adaptacji lub tworzenia nowych form organiza-
cyjo-prawnych przedsi¢biorstw, dostosowanych do wymogo6w rynku i kon-
Kurencji.

Strategia zmian strukturalnych jest cze$cia skladowa polityki prze-
ksztalcen wlasno$ciowych i w zasadniczej mierze dotyczy przedsiebiorstw
panstwowych, ktore stanowily podstawowa forme minionego systemu go-
spodarczego w Polsce. W wyniku przemian przedsi¢biorstwauzyskaly swo-
bode decydowania o wyborze dr6g rozwoju, ale staly si¢ bardziej zalezne
od otoczenia. W gospodarce kapitalistycznej wystepuje bowiem wzajemne
oddzialywanie firm konkurencyjnych i konsumentéw produkowanych przez
te firmy dobr. Nowe warunki funkcjonowania gospodarki charakteryzuje
duza zmiennoS$¢, nie zawsze pozwalajaca na ewolucyjne przystosowanie or-
ganizacji. Wiele przedsig¢biorstw musi w relatywnie krétkim czasie poddaé
restrukturyzacji zakres dzialania, strukture¢ kapitalowa czy tez organizacje
wewnetrzng.
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2. Zmiany strukturalne

Mozna przyjaé, ze organizacja jest uporzadkowanym w pewien sposob
systemem spoleczno-technicznym. Natomiast ,struktura jest caloScia
funkcji i relacji okreslajacych w sposob sformalizowany misje, jaka
kazda komoérka organizacyjna powinna wypelnia¢é, oraz zasady wspélpracy
miedzy poszczegélnymi czeSciami organizacji"'.

W niniejszych rozwazaniach struktura organizacyjna rozpatrywana
jest jako obiekt podlegajacy zmianom. Dlatego istotnym wydaje si¢ wyroz-
nienie tych elementéw organizacji, ktore maja znaczenie dla wprowadzenia
zmian w przedsi¢biorstwie.

Model organizacji, w kt6rym podstawowe znaczenie dla skuteczno$ci
zmian organizacyjnych maja zwiazki zachodzace miedzy siedmioma
elementami, opracowali: R. Waterman Jr., T. Peters, J Philips’. Graficzny
model zwiazkéw zachodzacych miedzy strutura, strategia, systemami,
stylem dzialania, personelem, umiejetnosciami i wartosciami, przedstawia

ponizszy rysunek:

/ N\

| Otrategia | / \
| e L

|/ -
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| / / \

/ \[——

s T | " Style
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Nowe spojrzenie na organizacje (zr6dlo: H. Mintzberg, J. Quinn, op. cit.,, s. 310.)

Na organizacj¢ oddzialujg zmiany zewnetrzne i wewnetrzne. Do zmian
zewnetrznych zaliczy¢ mozna:
- zmiany formy wlasnosciowej w zwiazku z przeksztalcanie przedsie-
biorstw panstwowych w spolki kapitalowe,

1 Strategor, Zarzqdzanie firmq, P T E , Warszawa 1995, s. 281.
2 H. Mitzberg, J. B. Quinn, The Strategy Process, Concepts, Contexts, Cases. New
Jersey 1991.
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— powstawanie duzych zwiazkoéw organizacyjnych,

— wyodr¢bnianie z przedsi¢biorstwa mniejszych jednostek organizacyj-
nych stanowiacych samodzielne podmioty gospodarcze,

— tworzenie przedsi¢biorstw wielozakladowych, np. dywersyfikacja pio-
nowa, pozioma, czyli rozszerzenie profilu dzialalnosci, asortymentu.

Do zmian wewnetrznych zaliczy¢ mozna:

— przeksztalcenia struktury hierarchicznej, a zwlaszcza dokonywanie
zmian w rozmieszczaniu uprawnien decyzyjnych,

- tworzeniec w duzych organizacjach szerokiego zarzadu, integrujacego
takie obszary, jak: zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie kadrami,
marketing, zarzadzanie finansami, badania i rozwdéj,

- zmiana statusu $cislego kierownictwa, tj. dyrektora i jego zastgpcow
w przedsigbiorstwie panstwowym,

— stosowanie podzialu organizacyjnego zorientowanego na okreslone
terytorium lub grupe odbiorcéw,

— departamentyzacja (przegrupowanie przedsi¢biorstwa w piony o duzej
zwartosci funkcjonalnej),

- wprowadzenie controllingu jako narzedzia wspomagajacego systemy
decyzyjne.

3. Stosowane typy struktur organizacyjnych

3.1. Struktura funkcjonalna. Najwczesniejsza forma organizacyjna towa-
rzyszaca rozwojowi stosunkow kapitalistycznych jest struktura funkcjo-
nalna polegajaca na wyodrebnieniu podstawowych czesci przedsiebiorstwa
w oparciu o podobienstwo funkcji. Oznacza to przede wszystkim poziome
podzielenie zintegrowanego procesu na wyspecjalizowane jednostki orga-
nizacyjnie jednorodne co do umieje¢tnosci wymaganych przy ich realiza-
cji. Struktury funkcjonalne stosowane sa zaré6wno przez przedsigbiorstwa
o slabo zréznicowanym asortymencie produkcji lub jednolitych rynkach
zbytu. Pierwszym stadium struktury funkcjonalnej jest struktura promie-
nista. Jest ona budowana wokol zalozyciela i dyrektora przedsigbiorstwa
oraz grona os6b uzupelniajacych ich osobowos$ci i kompetencje. Dyrektor
w tej strukturze stanowi centralny oSrodek komunikacji i, nie delegujac
uprawnien, sam ponosi odpowiedzialno$¢ zaréwno za strategie, jak i bie-
zgce funkcjonowanie przedsig¢biorstwa.

W miare¢ jak wzrasta zatrudnienie, a technologia i otoczenie staja si¢
coraz bardziej skomplikowane, pojawia si¢ konieczno$¢ dokonania jasniej-
szego podzialu ré6l w organizacji i delegowania cze¢$ci odpowiedzialnos$ci
dotyczacej operatywnego kierowania. Jest to poczatek prostej struktury
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funkcjonalnej, ktora charakteryzuje si¢ postepujaca specjalizacja i forma-
lizacja. Ksztaltuja sie¢ linie zaleznos$ci hierarchicznej i pojawiaja sie proce-
dury porzadkujace relacje w ramach istniejacej juz organizacji. Dalszy roz-
woéj powoduje zwigekszanie si¢ liczby poziomo6w hierarchicznych i liczby jed-
nostek organizacyjnych. Kierowanie coraz bardziej ztozonym organizmem
gospodarczym wymaga zr6znicowanych kompetencji. Dlatego tez kierow-
nikom powierzane sa komorki organizacyjne o charakterze przygotowaw-
czym i pomocniczym zwane sztabowymi. W ten sposob powstaje rozwinieta
struktura funkcjonalna zwana réwniez sztabowo-linowa, w ktérej gléwna
role odgrywaja komorki sztabowe odciazajgce $cisle kierownictwo. Do za-
kresu dzialania tych komérek nalezy zbieranie informacji i ich przetwarza-
nie, przygotowywanie r6znych wariantéw decyzji oraz fachowa pomoc dla
komérek nizszych szczebli. Komorki sztabowe moga takze wystepowaé na
réznych szczeblach zarzadzania, podlegajac funkcjonalnie komérkom szta-
bowym wyzszego szczebla.

3.2. Struktura dywizjonalna. Rozwdéj organizacji, poszerzanie asortymentu
produktéw oraz wieksza liczba rynkéw, na ktéorych dziala przedsigbiorstwo
powoduje konieczno$¢ zmiany struktury organizacyjnej. Niezbednym staje
si¢ wprowadzenie specjalizacji.

Generalna dyrekcja nie jest w stanie efektywnie kierowaé kazda
z wyspecjalizowanych cze$ci przedsiebiorstwa. Konieczna wiec staje
si¢ delegacja uprawnien na nizsze szczeble zarzadzania. Stad cecha
struktury dywizjonalnej jest réwnolegle ustawienie zakladéw, oddzialow
czy sektoréw, ktérymi kieruja samodzielni dyrektorzy grupujacy, w ramach
jednostki organizacyjnej, zasoby konieczne do realizacji specyficznych dla
»dywizji" zadan.

Zadania centrum polegaja gléwnie na okreslaniu strategii przedsie-
biorstwa, dbaniu o korzystne otoczenie dla prowadzonej dzialalnoS$ci, ale
réwniez na czuwaniu nad prowadzeniem biezgcej polityki gospodarczej.
Szczegolnym rodzajem struktury dywizjonalnej jest struktura holdingowa,
gdzie pod jednym zarzadem skupionych jest wiele prawnie wyodre¢bnionych
podmiotow gospodarczych. Istniejg trzy rodzaje holdingéw:

— holding finansowy, w ktéorym zarzadzanie realizowane jest za pomoca
wskaznikow lub celow finansowych bez ingerencji w dzialalnos¢
operacyjna spolek;

— strategiczny holding zarzadzajacy, w ktorym zarzad holdingu koncen-
truje funkcje zarzadzania na celach finansowych i strategicznych, pro-
wadzac koordynacje w tym zakresie mi¢edzy spotkami zaleznymi;

— operacyjny holding zarzadzajacy, w ktorym zarzad holdingu funkcje
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zarzadzania koncentruje na wybranych celach, prowadzac koordynacje
w tym zakresie miedzy spétkami zaleznymi’.
Organizacja holdingu musi uwzglednia¢ trzy gldéwne obszary:
— organizacje¢ centrali holdingu,
— organizacje wewnetrzna spélki naczelnej,
— organizacje¢ spolek zaleznych'.

Centrale holdingu tworzy zarzad spo61ki naczelnej oraz jednostki orga-
nizacyjne spelniajace w stosunku do spoélek zaleznych funkcje nadzorcze,
doradcze, czasami decyzyjne. Jednostki te s okreslane mianem pionéw cen-
tralnych, w sklad ktérych wchodza komoérki organizacyjne nizszego rzedu.

Wewnetrzna struktura i zadania pionéw centralnych sa wynikiem
zlozonos$ci holdingu, jego centralizacji oraz lokalizacji podstawowych funkji
organicznych, tzn.: planowania strategicznego, nadzoru, przewodzenia.

Stad w holdingu wystepuja w zasadzie dwa centra odpowiedzialnosci.
Sa to kontrolowane przez zarzad holdingu spoé6lki zalezne i jednostki
organizacyjne lub grupy komoérek w centrali.

3.3. Struktura macierzowa. W strukturze macierzowej ulega zmianie
zasada jednoS$ci kierowania, poniewaz pracownik ma w niej dwéch
bezposSrednich przelozonych. Struktura taka powstaje przez wprowadzenie
do pionowej struktury funkcjonalnej kierownikoéw odpowiedzialnych za
dany projekt, wyrob lub region. Ich uprawnienia przechodza poziomo przez
piony funkcjonalne’.

Struktury macierzowe moga wystepowa¢é zaré6wno w calej organizacji,
jak i w jej fragmentach, zwlaszcza w zespolach badawczych czy konstruk-
cyjnych. (Tam gdzie obok stalej cze$ci przedsigbiorstwa wystepuja wyod-
r¢bnione zespoly zmienne - struktura nazywana jest hybrydowqg). W za-
leznoSci od zakresu i specyfiki realizowanego przedsiewziecia zespdél moze
mie¢ forme:

— luznego zespolu kierowanego przez koordynatora prac;

— zespolu zadaniowego z pelnym oddelegowaniem i podporzadkowaniem
jego czlonkéw Kkierujacemu;

— zespolu kierowanego przez grupe decyzyjno-koordynacyjna.

Struktura macierzowa jest niezwykle elastyczna, pozwala kreowaé
réznorodne powiazania miedzy komoéorkami oraz tworzy¢ nowe jednostki

3 B. Pelka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa przemystowego, c¢z. 1, Warszawa 1994,
S. 23.
4 B. Haus. H. Jagoda. M. Kara$, Tworzenie 1 funkcjonowanie holdingéw, Wroclaw

1993-
5 H. Koontz, C. O'Donnell, H. Weihrich, Management, New York 1984.
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w miare¢ potrzeb. W zwigzku z tym doskonale nadaje si¢ do funkcjono-
wania w zmiennym otoczeniu, zmuszajgacym do szybkich dzialan dostoso-
wawczych.

Przy tym rodzaju struktur moga jednak wystepowaé problemy
wynikajace z podporzadkowania organizacyjnego i zadaniowego. Z czego
wynika, Ze sprawnos$¢ struktury macierzowej zalezy od zrozumienia
i zaakceptowania przez czlonkoéw organizacji okreslonych wyzej regul.

Dotychczas om6wione sposoby strutkuryzacji sa oparte na zalozeniu
ciggloSci i relatywnej stabilno$ci proceséw dzialania przedsi¢biorstwa.
Jednak niepowtarzalno$s¢ wykonywanych zadan powoduje koniecznos$¢
tworzenia doraznych struktur operacyjnych (struktura zadaniowa), gdy:

— zadanie do wykonania ma charakter niepowtarzalny zaréwno w za-
kresie koncepcji jak i realizacji,

— organizacja $Srodkow produkcji jest pochodna specyfiki zadania,

— niezbedne jest odrebne planowanie elementéw technicznych, finanso-
wych i handlowych,

realizacja projektu przebiega w sposéb niezalezny od pozostalej

dzialalnos$ci przedsigbiorstwa.

4. Koncepcja Business Reengineering

W roku 1993 Michael Hammer i James Champy’ opublikowali prace,
ktéra wywolala duze zainteresowanie wsréd menedzerow. Koncepcja re-
engineeringu zaleca radykalna przebudowe¢ organizacyjna przedsi¢biorstwa
poprzez zaprzestanie mys$lenia kategoriami funkcji oraz dzialéow i zorien-
towanie wszystkich procesow na obsluge klienta. Pojecie ,,proces'" nalezy
utozsamiaé¢ z ciagiem logicznie powiazanych ze soba dzialan, w trakcie
ktorych powstaje efekt w postaci wytworzenia pewnej wartosci dodanej,
przy czym nie chodzi o optymalizowanie dotychczsowych proceséow, lecz
zorganizowanie ich na nowo. Charakterystyczne dla organizacji procesowej
jest oparcie jej struktury na kilku procesach kluczowych, ktérych efektem
ma byé: zapewnienie jakoS$ci wyrobow na najwyzszym poziomie, uzyskanie
maksymalnej wydajnos$ci pracy, skrécenie okresu uplywajacego od zamo-
wienia po dostawe do klienta. W tradycyjnej organizacji droga przeplywu
zamoéwienia jest dos¢ skomplikowana i przebiega przez wiele komorek funk-
cjonalnych, ktére nie tworza zintegrowanej organizacji, a czesto reprezen-
tuja wrecz partykularne interesy.

6 M. Hammer. J. Champy, Reengtneering w przedsiebiorstwie. Warszawa 1996.
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W wyniku zastosowania reengineeringu nastepuje wlaczenie do jed-
nego zespolu zadaniowego przyjmowania i relizacji zaméwienia. Ulatwia to
koordynacje dzialan, skraca czas wykonania zamoéwienia, a ponadto klient
kontaktuje si¢ tylko z jednym zespolem odpowiedzialnym za wszystkie kwe-
stie realizacyjne. Kazdy z czlonkéw zespolu powinien, niezaleznie od wyko-
nywanych zadan specjalistycznych, zna¢ w podstawowym zakresie wszyst-
kie fazy i etapy procesu oraz umie¢é realizowa¢ przynajmniej niektoére z nich.
Powierzeniu zespolowi calo$ciowej realizacji procesu winno towarzyszy¢ de-
legowanie uprawnien decyzyjnych.

Tworcy omawianej koncepcji twierdza, zZe nalezy szukadé nie tyle
ulepszania istniejacych proceséw, lecz zbadaé, ktére z ich elementéw
decyduja o wartosci produktu. Na tej drodze nalezy szukaé rozwiazan
poprzez usprawnianie elementéw struktur opartych na zmodernizowanych
procesach.

Do gléwnych proceséw wystepujacych w przedsiebiorstwie produkcyj-
nym, zgodnie z koncepcja reegineeringu zaliczy¢ nalezy m.in.:

- projektowanie produktéw i proceséw z uwzglednieniem wymagan
rynku i minimalizacji czaséw realizacji,
- zaopatrzenie w materialy i pélwyroby, zgodnie z zasada ,,just in time"

i minimalizacji nakladéw kapitalowych,

— logistyke produkcyjna, a wiec gléwnie zintegrowany przeplyw mate-
rialéw i informacji oraz kapitalu,

— kompleksowa obsluge zalogi (przygotowanie do pracy, szkolenia,
sprawy socjalne, itd.),

—kompleksowa obsluge klienta od badania jego potrzeb do pelnego
zadowolenia z otrzymanego produktu.

Pod wplywem reengineeringu zasadniczej zmianie ulegaja nie tylko
struktury, lecz takze kultura organizacyjna i zwigzany z nig system
wartoSci.

5. Kultura organizacyjna

Potrzeba wyjasniania i zrozumienia wszystkich zjawisk w organiza-
cji, spowodowala wzrost zainteresowania kulturg organizacyjna. Organiza-
cja bowiem nie jest prosta sumg grup czy jednostek lecz ,(...) to orga-
nizacja ksztaltuje zachowania uczestnikow, nadaje im cechy charaktery-
styczne, swoiste tylko dla danej organizacji. Cechy te tworza kultur¢ or-
ganizacyjna" .

d Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 1996.
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U podloza Kkultury lezg zalozenia determinujace zbiéor wartos$ci
i norm podzielanych przez uczestnikéw organizacji, przy czym kultura
organizacyjna nie jest monolitem, obejmuje bowiem niejednokrotnie
subkultury zwiazane z réznymi grupami zawodowymi, jak: ekonomisci,
prawnicy, technicy, ksiegowi itp.

Kultura organizacyjna wyraza tozsamo$¢ organizacji, jej integracje
wewnetrzna oraz dostosowanie do warunkéw panujacych w otoczeniu.
W sferze dostosowania zewngetrznego kultura zapewnia:

— zrozumienie misji i strategii oraz identyfikacje¢ celu przedsi¢gbiorstwa;

— integracje¢ uczestnikow organizacji wokél S$rodkow przyjetych do
realizacji celow:

— jednolite sposoby pomiaru i kryteria efektow dzialania;

— wspoélne wypracowanie strategii zmian oraz Kierunki i sposoby
doskonalenia organizacji.

Kultura organizacyjna pelni istotna funkcj¢ takze w procesie zmian,
integrujac uczestnik6w organizacji wokol poszukiwania nowych zadan
i sposobow ich realizacji.

W polskich przedsiebiorstwach §wiadomos¢ istnienia kultury organi-
zacyjnej, a wiec takze mozliwos$ci, jakie moze przynies¢ jej zmiana, jest
jeszcze niewystarczajaca.

Reasumujac nalezy stwierdzi¢, ze wiele przedsi¢gbiorstw musi rozwia-
zywaé problemy organizacyjne o charakterze niepowtarzalnym, nie zna-
nym w gospodarce sterowanej centralnie. Szybkos$¢ i trafnosé dokonywa-
nych przeksztalcen organizacyjnych i strukturalnych, przy wykorzystaniu
teorii naukowych i do§wiadczen przedsigebiorstw funkcjonujacych od dawna
w warunkach wolnego rynku i konkurencji, stanowié¢ bedzie miedzy innymi
o pozycji polskiej gospodarki w zintegrowanej Europie.
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'l\ ,fr ARRETING jest celowo zorganizowanym procesem identyfikacji, infor-
JLVJL macji i wymiany warto$ci miedzy organizacja a konsumentami jej
produktéw. Jako nauka  marketing jest uogélnionym dosSwiadczeniem
praktycznych sposobow postepowania menedzerow, kierownikéw i pracow-
nikéw dzialéow marketingu, producentéw towarow i wytwoércow ustug, kté-
rzy dzi¢ki odpowiednio zastosowanym technikom i metodom oddzialywania
na klienta (konsumenta) wprowadzili na rynek nowy produkt lub pozyskali
nowy rynek, osiagneli przewage konkurencyjna lub wzrost sprzedazy.

W systemach spolecznych, w ktorych czlowiek traktowany jest pod-
miotowo, zlozone z ludzi i zasobow materialnych organizacje (przedsie-
biorstwa i instytucje) powolywane sa w celu dostarczania wyrob 6w mate-
rialnych i/lub niematerialnych (uslug) pozwalajacych na zaspokojenie po-
trzeb jednostek i/lub grup spolecznych. Ansoff H. J. [1985, s. 33-38] defi-
niuje te przedsi¢biorstwai instytucje jako organizacjesltuzaceotocze-
niu (w skrocie - OSO). Podejmujg one trojakiego rodzaju dzialania:

— przedsigbiorcze, przejawiajace si¢ w tworzeniu produktéw odpowiada-
jacych zidentyfikowanym nabywcom,

— operacyjne, polegajace na przeksztalcaniu zasobow w produkty,

— marketingowe, ktore obejmuja zarzadzanie procesami wymiany war-
tosci miedzy OSO a rynkiem.

We wspolczesnych organizacjach zorientowanych na konsumenta,
marketing obok funkcji logistycznych (tworzenie kanaléw dystrybucji),
spelnia funkcje o charakterze informacyjnym (informowanie o rynku, pro-
mowanie firmy, reklama), kreacyjnym (inspirowanie w tworzeniu nowych
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i rozwijaniu istniejacych produktow) oraz organizacyjnym (planowanie,
koordynowanie i korygowanie proceséw zachodzacych miedzy organizacja
a otoczeniem).

Marketing jako nauka dazy do poznania i objas$nienia relacji
zachodzacych migedzy organizacja a otoczeniem oraz poszukuje uogoélnien
dotyczacych prawidlowosci i zasad rzadzacych procesami zaspokajania
potrzeb i pragnien konsumentéow. Naukowa analiza marketingu spelniana
jest poprzez realizacj¢ funkcji:

metodologicznej, przejawiajacej si¢ w formulowaniu metod badaw-

czych;

— diagnostycznej, polegajacej na rozpoznawaniu stanu organizacjiiich
otoczenia;
— opisowej (opis organizacji i procesow);

eksplanacyjnej, majacej za zadanie wyjasnianie zjawisk zachodza-

cych w organizacji stuzacej otoczeniu i na szeroko pojmowanym rynku;

prognostycznej, ktéora polega na przewidywaniu kierunkéw rozwoju

organizacji, jej otoczenia i rynku [zob. Tuli, Kahle, 1990, s. 17-18].

1. Rynek

Prakseologiczny charakter funkcji oznacza, ze majq one istotne znacze-
nie w rzeczywistych relacjach miedzy organizacjami zorientowanymi ryn-
kowo a wybrana grupa nabywcéw towaréw i/lub ustlug, ktore przybieraja
réznego typu formy transakcji.

USTALONY CZAS, MIEJSCE 1 WARUNKI WYMIANY

PRODUKT PIENIADZE
WARTOSC WARTOSC

TRANSAKCJA

Rys. 1. Rynek

Miejscem, na ktorym odbywa si¢ wymiana wartos$ci miedzy or-
ganizacjami (przedsi¢biorstwami, bankami, instytucjami niedochodowymi)
a nabywcami (klientami, przedsi¢biorstwami, bankami, instytucjami niedo-
chodowymi) jest rynek [zob. Schiller, 1989, s. 30-53], ktory w przypadku
przedsiebiorstw gospodarki morskiej sklada si¢ z dwéch obszaréw: rynku
krajowego oraz rynkow migedzynarodowych (por. rys. 1, rys. 2). Specyfika
gospodarki morskiej polega na tym, iz firmy dzialaja w warunkach praw-
nych i ekonomicznych okreslonych réwnoczes$nie przez warunki o charakte-
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rze mi¢gdzynarodowym oraz lokalnym (krajowym). Taki uklad powoduje, iz
otoczenie rynkowe (szczegdélnie konkurencyjne) posiada czesto korzystniej-
sze warunki rozwoju aktywnos$ci ekonomicznej niz przedsigbiorstwa polskie.
Na przyklad, stawki frachtowe na rynku zeglugowym uzaleznione sa od
podazy ladunkéw i aktywnosSci gospodarczej w ukladach kontynentalnych,
koszty funkcjonowania przedsi¢biorstw zeglugowych wynikaja z uregulowan
prawnych o charakterze lokalnym (krajowym), znacznie mniej korzystnym
niz ustalenia legislacyjne w krajach, gdzie maja zarejestrowane statki ar-
matorzy konkurencyjni. Z tego tez mi¢dzy innymi powodu prom ,,Polonia"
plywa pod bandera Wysp Bahama. Ceny na statki zmieniaja si¢ wraz ze
zmianami struktury i rozwojem technologii przewozéw. Stad rosngcy popyt
na coraz wig¢ksze kontenerowce. Z kolei przeladunki w portach uzaleznione
sa w duzej mierze od dynamiki gospodarczej w kraju i wymiany zagranicz-
nej, a drogie przewozy kolejowe eliminuja z naszych portéw tranzyt.
Rynek w potocznym znaczeniu, w przypadku gospodarki morskiej
rozumiany jest jako:
— grupa nabywcoéw (rynek klientéw instytucjonalnych, rynek armatoréw
rybackich) (zob. rys. 2),
— zbioér produktéw (rynek masowcow, rynek kontenerowcow),
— obszar geograficzny (rynek krajowy, rynek panstw nadbaltyckich,
rynek Dalekiego Wschodu).

PORTY
ARMATORZY
KRAJOWY STOCZNIE M;gl]))%)?{?-
MIASTA, GMINY
REGIONY

AGENCI - SPEDYTORZY - BROKERZY - MAKLERZY

PRODUCENCI POSREDNICY NABYWCY

Rys. 2. Wybrane elementy rynku przedsi¢biorstw gospodarki morskiej

Okres transformacji zmusil przedsi¢biorstwa gospodarki do reorienta-
cji koncepcji i metod dzialania na rynku. Czynniki, ktére zadecydowaly
o zmianie funkcjonowania stoczni remontowych i wytwoérczych, firm zeglu-
gowych i rybackich oraz portow to pozbawienie tych przedsi¢biorstw para-
sola ochronnego w postaci dotacji i gwarancji doplat do dzialalnosci eks-
portowej, jak réwniez zalamanie si¢ rynku krajowego i bylego rynku ra-
dzieckiego. W przypadku przedsi¢biorstw gospodarki morskiej, takich jak
Gdanska Stocznia Remontowa, Stocznia Szczecinska SA, Polska Zegluga
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Morska, Morski Port Handlowy w Gdyni, czy wsrod takich znanych spe-
dytoréw jak C. Hartwig Gdynia i C. Hartwig Szczecin, nastapila szybka
zmiana rynkow docelowych z wschodnich na zachodnie, co nie zawsze szlo
w parze z dostosowaniem organizacji wewnetrznej i modyfikacja lancucha
wartos$ci. Z kolei zmniejszenie restrykeji systemu nakazowo-rozdzielczego
uwolnilo aktywnos$¢ miast i gmin nadmorskich, Sredniego i drobnego ka-
pitalu, wyzwolilo inicjatywe przedsi¢biorstw zwiazanych z turystyka i wy-
miana drobnotowarowas.

Firma zorientowana marketingowo
C. HARTWIG GDYNIA SA

Po wykupieniu udzialé6w od dlugoletniego partnera amerykanskiego C. Hartwig
Gdynia jest wlascicielem nowojorskiej spoélki Amerpol. Posiada dominujace udzialy
w londynskiej firmie spedycyjnej PSA Transport Ltd. (dzialajacej nieprzerwanie od
1940 r. na rynku brytyjskim) oraz majacej siedzibe w Polsce spo6lce przewozowej Hartwig
Transport Service. Wraz z Port Gdynia Holding i armatorem POL-America, jest rowniez
wspéludzialowcem dynamicznie rozwijajacej sie spolki zeglugowej Baltic Container Lines,
ktora Swiadczy uslugi dowozowe miedzy portami baltyckimi a portami oceanicznymi Europy
Zachodniej. W ciagu dwoéch lat spolka ta z jednego do trzech zwiekszyla stan statkow (tak
zwanych feeder6w) wykorzystywanych do przewozu konteneréw. Uruchomienie polskiego
armatora nie tylko znacznie poprawilo obsluge kontrahentéw C. Hartwig zlecajacych
przewozy konteneréw droga morska, lecz réwniez przyczynilo si¢ do obnizenia stawek
frachtowych i w efekcie obnizenia cen towarow oferowanych klientom.

Aby sprostaé¢ oczekiwaniom klientéw C. Hartwig Gdynia wciaz doskonali organizacje
i modernizuje wyposazenie firmy. Tylko w 19 9 6 r. zainwestowano okolo 2 miliony PLN
w rozbudowe systemu komputerowego przedsiebiorstwa, modernizacje biur, jak réwniez
w powig¢kszenie bazy magazynowej i transportowej. W Poznaniu rozbudowano magazyn,
zwiekszajac jego powierzchni¢ do 8ooo m* kwadratowych, a w Gdyni wyremontowano
magazyn o powierzchni 10 0 0 m*. Zakupiono réwniez nowe naczepy i ciagniki siodlowe oraz
samochody dostawcze. Planuje si¢ dalsze udoskonalenie systemu kontaktéw z khentami.

Czas gospodarki rynkowej zaowocowal ro6wniez szybkim wzrostem liczby khentow.
Dzi§ w banku danych gdynskiego spedytora znajduje si¢ okolo 2000 stalych khentéw,
a wiec dziesi¢ciokrotnie wiecej niz w okresie gospodarki nakazowo-rozdzielczej. Do tego
doliczy¢ trzeba jeszcze liczniejsza rzesze kontrahentéw dokonujacych kilka lub kilkanas$cie
zlecen rocznie. Ponadto dochodzi konieczno$¢ dokonywania szybkich odpowiedzi na
tysigce zapytan ofertowych kierowanych do C. Hartwig przez potencjalnych khentéw lub
przedsiebiorcow oczekujacych po prostu porady z zakresu obslugi spedycyjnej czy celnej.

Przeksztalcenie firmy na zorientowanga rynkowo
GDANSKA STOCZNIA REMONTOWA

Powstala przed czterdziestu laty stocznia remontowa, zdolna niegdy$ do wykonywania
napraw jedynie niewielkich jednostek plywajacych, dzisiaj jest liczacym sie holdingiem
na S$wiatowym rynku remontéw statkow. Ta wysoka pozycja zostala wypracowana przez
dwa pokolenia stoczniowcéw, ktérzy wyremontowali i zmodernizowali w ciagu minionych
lat prawie 24 tysiace statkéw handlowych i pasazerskich, proméw, jednostek rybackich
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Rys. 3. Klient jako podmiot kreowania misji i produkcji w stoczni remontowej

i okretéw. To jeden z podstawowych fundamentéw, ktéry zadecydowal o Swiatowej marce
stoczni, podkresla jej zarzadca mgr inz. Piotr Soyka, ktéry pelni te funkcje od 1 wrze$nia
1989 r., po wygraniu konkursu, o ktérego wyniku zadecydowala najbardziej przekonujaca
strategia rozwoju. Po trzech latach jej realizacji Ministerstwo Transportu i Gospodarki
Morskiej uznalo, ze wprowadzony system kierowania przedsi¢biorstwem w pelni sprawdzit
si¢ w gospodarce rynkowej i podpisalo nastepny trzyletni kontrakt menedzerski.
Podstawowe cele strategii rozwoju polegaly na pozyskaniu nowych segmentéow
rynku oraz zreformowaniu zarzadzania w celu poprawienia efektywnosci przedsiebiorstwa.
A w przelomowym r. 1989 potrzebne byly zaréwno zdolnosci adaptacyjne, jak i wola
dokonywania szybkich zmian. Przejs$cie z gospodarki nakazowej do rynkowej, w przypadku
GSR, polegalo przede wszystkim na rozpadzie systemu dlugoletnich kontraktéw rzadowych
zapewniajacych staly doplyw statkéw i okretow z Polski, bylego Zwiazku Radzieckiego
i innych krajéw Europy Wschodniej. A byly i takie lata, Ze 9 0 % prac remontowych
wykonywano na jednostkach polskich i armatoréw z rynku wschodniego (zob. rys. 3).

2. Marketing-mix

Jedna z istotnych zauwazalnych zmian w przodujacych przedsigbior-
stwach gospodarki morskiej byl rozwéj marketingu we wszystkich jego wy-
miarach. W wielu z nich, jak na przyklad w Polskiej Zegludze Morskiej,
nalezacych do Polskich Linii Oceanicznych, Gdanskiej Stoczni Remonto-
wej czy w Stoczni Szczecinskiej SA w sposéb kompleksowy zastosowano
wszystkie instrumenty marketingu-mix (zob. rys. 4). W innych skupiono
uwage tylko na niektérych narzedziach marketingu. W niektérych w ogéle
nie udalo si¢ dokonaé przestawienia przedsiebiorstwa z orientacji sprzeda-
zowej na marketingowa. Doprowadzilo to mi¢dzy innymi do upadku wielu
malych stoczni morskich i rzecznych, upadku Stoczni Gdanskiej i ujem-
nej rentownosci Stoczni Gdynskiej SA, zmniejszenia aktywnoS$ci przedsig-
biorstw kooperujacych z przemyslem budowy statkow, zalamania niekté-
rych spéltek portowych w Porcie Gdanskim.

Nasi menedzerowie musieli od podstaw uczy¢ sie, ze marketing-mix
obejmuje nastepujace instrumenty marketingowe [zob. np. Lovelock,
Weinberg, 1989,s.3-7]:

— produkt i jego bezposrednie wyposazenie,



02 MAREK GRZYBOWSKI

| PERSONEL

| MARKETING |

| | |

[ [ KLIENT J
w USLUGA Ti-'IN.\,\'SIC W
——— et e ——————

Rys. 4. Klient jako podmiot kreowania misji firmy zeglugowej

— ceng¢ produktu i warunki realizacji transakcji,
— system dystrybucji produktow,
— promocje (zob. rys. 5).

W wiodacych przedsigebiorstwach, regionach, miastach i gminach
nadmorskich umiej¢tnie powiazano instrumenty marketingowe, tworzac
wlasna specyficzng dla charakteru oferty i rynku docelowego polityke
marketingowa, na ktora skladaja sie:

— polityka produktowa,
— polityka kontraktowa,
— polityka dystrybucji,
— polityka informacyjna.

PRODUKT CENA
SEGMENT RYNKU

DYSRTYBUCJA PROMOCIJA

Rys. 5. Struktura Marketingu-mix

W wielu przedsi¢biorstwach i miejscowosciach nadmorskich szybko
zrozumiano, ze wspolczesny marketing obszarem dzialania i zloZonoScia
rézni sie¢ znacznie od rozumianej potocznie sprzedazy. Dostrzezono, zZe
sprzedaz jest jedna z istotnych, ale nie jedyng funkcja marketingu [zob. np.
Zurawik B., Zurawik W., 1996]. Marketing uksztaltowal si¢ w warunkach
ekonomicznych wykreowanych przez rynek, na ktéorym decydujaca role
spelnia nabywca. Zauwazono takze, iz nie tylko zmiany ekonomiczne
decyduja o orientacji marketingowej organizacji. Istotny wplyw na jej
dzialanie ma obok aktywnos$ci konkurentéw rowniez struktura rynku
docelowego, polityka administracji panstwowej i lokalnej. Nalezy zauwazyé¢,
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ze marketing jako spéjna koncepcja dzialalno$ci realizowana jest poprzez
spelnianie w organizacji wyodre¢bnionych funkcji.

3. Funkcje marketingu

Funkcja jest zbiér powtarzajacych sie dzialan wykonywanych w ra-
mach podzialuzadan,zapewniajacychosiagniecie celu organizacji albo jed-
nej z jego czeSci [Czerminski, Grzybowski, 1996, s. 81-84]. Funkcji przy-
porzadkowane sa metody dzialania, kompetencje i obowiazki. W zalezno-
$ci od wazno$ci funkcji, w realizacji zadan organizacji odroéznia sie funk-
¢je podstawowe i pomocnicze. Pierwsze obejmuja wykonywanie zadan
glownych, a drugie wspomagajg ich wykonywanie. Nie dotycza one wyko-
nania zadan podstawowych i nie steruja funkcjonowaniem calej organiza-
cji, zapewniaja jednak wypelnianie funkcji podstawowych. Na przyklad,
funkcja podstawowa stoczni remontowej jest naprawa statkow, a funkcja
pomocniczg jest budowa statkéw, ktora ma zapewnié¢ wykorzystanie wol-
nych mocy produkcyjnych, gdyz dzi¢ki temu stocznia podwyzsza produk-
tywnos¢ zasobow i zwigksza poziom ,,cash flow'". Funkcja podstawowa prze-
woznika promowego jest regularny przew6z oséb i towaréw miedzy wyzna-
czonymi portami, a funkcja pomocnicza organizowanie wycieczek i rejsow
turystycznych.

Tabela 1. Poroéwnanie sprzedazy i marketingu

Kryteria Sprzedaz Marketing
Traktowanie nabywcy Przedmiotowo Podmiotowo
Orientacja firmy Na produkt Na klienta
Misja firmy Maksymalizacja Maksymalizacja
produkcji zadowolenia nabywcy
Cele firmy Maksymalizacja Maksymalizacja wartoS$ci
sprzedazy dostarczanych klientom
Zarzadzanie Przyporzadkowane Przyporzadkowane
strukturze produkcji rynkowi docelowemu
Osoby odpowiedzialne Kierownik dzialu Menedzment firmy,
za realizacje misji sprzedazy, sprzedawcy WSZyscy pracownicy
i celow

Do podstawowych funkcji zarzadzania marketingowego naleza:

— diagnozowanie,
— kreowanie,
— komunikowanie,

— sterowanie dystrybucja,
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— zarzadzanie produktem,

— planowanie,
— organizowanie,
— Kierowanie personelem,
— kontrolowanie.
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Rys. 6. Funkcje zarzadzania marketingowego

Zestaw podstawowych funkcji kierowniczych (planowanie, organizo-
wanie, kierowanie personelem i kontrolowanie), jak i funkcje specyficzne
w dzialalnos$ci marketingowej (diagnostyczna, kreacyjna, komunikowania
z rynkiem i otoczeniem, dystrybucyjna, zarzadzania produktem) stanowia
zarzadzanie marketingowe (zob. rys. 6.) [por. Slawinska, Urbanowska-
-Sojkin, 1996, s. 54-56]. W zestawie pomocniczych funkcji zarzadzania mar-
Kketingowego ujmuje si¢ miedzy innymi: budowanie dobrej opinii (,,image'",
»good will'") firmy, ksztaltowanie kultury organizacyjnej, szkolenie pod-
wladnych, troske o stosunki spoleczne i warunki socjalne, innowacyjnos¢,
elastycznos¢ itp. [zob. Ring, Newton, Borden, Farris, 1989, s. 96-101, 702-
705]-
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W przedsi¢biorstwach gospodarki morskiej o uksztaltowanej orienta-
cji marketingowej wysoka range przyklada si¢ wlasnie do budowania do-
brej opinii firmy. Zaréwno w przedsiebiorstwach uslugowych, jak firmach
turystycznych, stoczniach remontowych, portach, przedsi¢biorstwach spe-
dycyjnych, czy wytwoérczych, jak stocznie produkcyjne, tworzenie image
firmy opiera si¢ na ksztaltowaniu kultury przedsi¢biorstwa zorientowanej
na potrzeby klienta. W wielu gminach nadmorskich dostosowano godziny
urzedowania do potrzeb inwestorow i turystow oraz powolano specjalistow
odpowiedzialnych za promocje¢ waloréw turystycznych i gospodarczych re-
gionu. Na przyklad w celu podniesienia kultury przedsi¢ebiorstwa w Gdan-
skiej Stoczni Remontowej menedzment Sredniego szczebla musial nauczy¢
si¢ jezyka obcego, ktory ulatwial bezposrednie kontakty ze zleceniodawca
ustugi.

Dynamiczny marketing

GDANSKA STOCZNIA REMONTOWA

Zalamanie si¢ gospodarki nakazowo-rozdzielczej wigzalo si¢ jednocze$nie z rezygnacja
administracji panstwowej z monopolu na wymiane mi¢edzynarodowa. W GSR powstalg
sytuacje¢ wykorzystano do rozwiniecia wlasnej strategii marketingowej. Z jednego utworzono
siedem biur do spraw marketingu. Kazde odpowiedzialne za okreslony segment rynku.
Zorganizowano réwniez wlasng sie¢ agentéw dzialajacych na wszystkich najwazniejszych
rynkach zeglugowych. Obecno$¢ polskiej stoczni remontowej na liczacych sie¢ morskich
wystawach w Europie Zachodniej zauwazono nie tylko w lokalnych publikatorach.
Nic dziwnego, albowiem marketingowe sukcesy GSR oceniane sa przez specjalistéw
z remontowej branzy jako efektowny, ale jednocze$nie wypracowany sukces rynkowy,
techniczny i ekonomiczny. Stocznia Remontowa nie zatrzymala sie w miejscu i jak podkresla
publicysta renomowanego magazynu ,,International Shiprepair News': ,,Gdansk Shiprepair
Yard - now looking to market technical expertise''.

Wilasne biuro marketingu oraz agenci przyczynili si¢ do wydatnego rozszerzenia kregu
kontrahentéw oraz wypelnienia stoczniowych dokow prawie w 100%. Po kilkunastu latach
nieobecnosci, powrécono na rynek skandynawski. Jego odbudowe rozpoczeto od wspélpracy
ze znanym i wymagajacym armatorem - dzialajaca w Bergen, norweska firma JEBSENS.
W stoczni wykonywane sa rowniez remonty na zlecenia armator6w z Holandii i Grecji,
Hongkongu i Stanéw Zjednoczonych, a takze Lotwy i Rosji. O partnerach ze Wschodu
mysli si¢ calkiem powaznie, jako stalych i wyplacalnych odbiorcach ustug, choé ich udzial
w stoczniowym portfelu znacznie zmalal, z 6 0% w 1989 r. do okolo 25% w 1996 r.

4. Produkt

Do podstawowych skladnikéw marketingu-mix nalezy produkt,
definiowany jako obiekt wymiany rynkowej, ktéry umozliwia zaspokojenie
potrzeby (pragnienia) nabywcy (konsumenta), oraz/lub to wszystko, co
moze stanowi¢ przedmiot transakcji rynkowej (moze zostaé sprzedane
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i nabyte) i zosta¢ skonsumowane [zob. np. Debelak, 1989, s. 30-32; Kramer,

'995. s. 93-95]-

Produkty moga wystepowaé w postaci débr fizycznych (towary)
i niematerialnych (uslugi), moga to byé réwniez osoby (artysci, prezen-
terzy, ecksperci), miejsca geograficzne (uzdrowiska, punkty strategiczne,
miasta portowe, mariny), a takze organizacje (np. Polskie Towarzystwo
Turystyczno-Krajoznawcze, Polski Zwiazek Zeglarski) oraz idee (np. moda
na windsurfing). Kazdy towar czy usluge mozna opisa¢ poprzez okre-
Slone cechy i wartos$ci tworzace umownie nazwane warstwy produktu (zob.
rys. 7). Rdzen produktu skupia te wszystkie cechy i warto$ci, ktére umoz-
liwiaja zaspokojenie podstawowych potrzeb nabywcy (tych, ktére wply-
waja na podjecie decyzji o zakupie). Na przyklad, jesli chcemy przewiezé
wigeksza parti¢ towaru droga morska musimy skorzystaé¢ z przewoznika,
ktory posiada jednostki o odpowiednich parametrach technicznych.

PRODUKT POTENCJALNY

POSZERZONY [

1 RZECZYWISTY

RDZEN Jh e
PRODUKTU | | l

|
\ ‘L e

Rys. 7. Warstwy produktu

Produkt rzeczywisty jest to rdzen produktu uzupelniony o sklad-
niki (cechy) wzbogacajace podstawowe walory towaru (uslugi) dzig¢ki do-
datkom (np. pokoéj w miejscowosci nadmorskiej polozony blisko plazy),
uszlachetnieniu (wspomniany poké6j z widokiem na morze), podniesieniu
walorow uzytkowych (na przyklad na promach pasazerskich tworzy sie
sklepy wolnoclowe). Dodatkowe skladniki wzbogacajace walory produktu
to: dostosowany do Zyczen klienta kolor (wystr6j kabiny pasazerskiej),
ksztalt (np. przyrzady i wyposazenie dla mankutow), jakos¢ (terminowos¢
wykonania przewozu towaru, dostarczenie towaru bez uszkodzen). Produkt
rzeczywisty zapewnia klientowi konsumowanie dodatkowej uzytecznosci.
Produkt poszerzony charakteryzuje si¢ dodatkowym ,,wyposazeniem"
zwigkszajacym korzySci z jego nabycia. ,,Poszerzenie" oferty przejawia sie
w dlugich okresach gwarancji, dodatkowych uslugach (na przyklad jeden
posilek wliczony w ceng¢ przewozu promem), udziale w konkursach konsu-
menckich, wlaczaniu do klubéw konsumenta, mozliwos$ci zakupu produktu
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unowoczes$nionego po cenie obnizonej (na przyklad wezasy w atrakcyjnej
miejscowos$ci wezasowej zakupione w ostatniej chwili za nizsza cenge) itd.
Produkt potencjalny obejmuje zespo6l cech. ktére moga zostaé rozwi-
niete w taki sposob, ze zwiekszaja atrakcyjnos¢ towaru i ustugi. Na przy-
klad inwestycje w gminie nadmorskiej w infrastrukture¢ kanalizacyjna, bu-
dowa mariny dla zaglowcéw ijachtéow, rozbudowa parkingéw i miejsc cam-
pingowych. Inny przyklad, to mozliwo$¢ organizacji przewozow multimo-
dalnych przez spedytora, czy oferta budowy nowych jednostek przez stocz-
ni¢ remontoway.

5. Cena

Roéwnie istotnym elementem marketingu jak produkt jest jego cena,
czyli kwota, przyjetego do realizacji transakcji Srodka platniczego, jaka
trzeba zaplacic za produkt (towar, usluge) aby go otrzymac¢ lub méc z niego
korzystaé, uzyskujac w ten sposéb mozliwos$¢é zaspokojenia potrzeby [por.
Brue, McConnell, 1990, s. 129-144; Gray, Cyr, 1995, s. 4, 65-69]. Istotnym
walorem ceny jest to, iz jest jedyny skladnik marketingu-mix, ktory
tworzy przychod, a jednoczes$nie jest to jeden z najbardziej elastycznych
elementéw marketingu, co nie zawsze jest walorem w przypadku organizacji
dzialajacych w obre¢bie gospodarki morskiej. Oznacza to, ze w przypadku
naglego spadku podazy ladunkoéw i znacznej nadpodazy powierzchni
ladunkowej na statkach, gwaltownie maleja frachty przy nie zmienionych
kosztach eksploatacji jednostek. Przy chimerycznej pogodzie i braku
alternatywnych rozrywek, klienci rezygnuja z wypoczynku nad morzem,
nawet kosztem utraty cze$ci wplaconej kwoty, w zwiazku z czym, aby
utrzymaé klientow trzeba znacznie obnizaé¢ cen¢ wynajmu kwater.

Cena umozliwia realizacje¢ celéw rynkowych organizacji poprzez:

— optymalizacj¢ sprzedazy,

— utrzymanie pozycji rynkowej firmy (udzialu w rynku),

— rozszerzenie segmentu (wejScie w nowy segment) rynku,

— umocnienie pozycji konkurencyjnej,

— osiagnie¢cie zaloZzonego poziomu zysku,

— zwrot nakladéw poniesionych na utworzenie i wprowadzenie produktu
na rynek,

— wyparcie z rynku konkurentéw i produktéw konkurencyjnych.

OczywiScie sprawnie zorganizowany marketing nie moze preferowaé
regulacji popytuipodazy jedynie za posSrednictwem ceny. W praktyce wy-
Korzystuje si¢ ro6wniez pozacenowe instrumenty marketingowe, oddzialujac
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na rynek docelowy uzasadniong racjonalnie i dajaca si¢ zaakceptowac eko-
nomicznie dobrangq kompozycjq dziatan marketingowych (zob. rys. 8).

OFERTA ORGANIZACJI |
INSTRUMENTY POZACENOWE

' 3 #
!l PROMOCJA I CENA | REKLAMA |
— ‘ J L ,‘ — i ‘ J
. ' ' R '

DYSTRYBUCJA

Rys. 8. Zalezno$ci miedzy ceng a innymi elementami marketingu

W zaleznoS$ci od unikalnosci i atrakcyjnosci oferty, nasycenia rynku
produktami konkurencyjnymi, charakteru rynku i innych czynnikéw cena
jako instrument oddzialywania na rynek moze odgrywaé pierwszorzedna
lub drugoplanows role [zob. Cravens, Lamb, Irvin, 1990, s. 27-42].

Tabela 2. Cena jako instrumentoddzialywanianarynek

Czynniki wplywajace Znaczenie cen jako instrumentu
na znaczenie cen marketingu
duze male
Cenowa elastycznos$¢ popytu wysoka niska
Typ konkurencji cenowa pozacenowa
Podobienstwo produktéw duze male
Rynek monpolistyczny konkurencyjny
Walory innych skladowych marketingu male duze

Zrédlo: Garbarski, Rutkowski, Wrzosek, 1996,s.316.

Na przyklad na niezwykle konkurencyjnym rynku zeglugowym
stawki frachtowe utrzymuja si¢ na bardzo niskim poziomie. Dlatego
tutaj mozna konkurowaé wysoka jakoscia obslugi klienta, wyrazajaca sie
w sprawnym, bezpiecznym i terminowym przewozie ladunku, obnizaniem
kosztéw eksploatacji jednostek itd. Na rynku agentéw morskich, konkuruje
sie¢ wyborem najlepszych terminéw przewozéow ladunkow, atrakcyjna
ceng, pozyskiwaniem dodatkowego ladunku, organizacja przewozu ,,door-
to-door" itp. Z kolei w miejscowosciach wypoczynkowych, polozonych
z pozoru w mniej atrakcyjnym lub modnym miejscu, wykorzysta¢ mozna
atuty, ktorych nie zapewniaja wladze innego ,atrakcyjnego' Kkurortu
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(rynku geograficznego). Na przyklad zapewnia si¢ warunki pozwalajace na
uprawianie calej gamy sportéw wodnych, ulatwione sa krotkie wyjazdy
zagraniczne, organizuje si¢ lokalne festiwale, wystepy gwiazd telewizyjnych
itp.

6. Dystrybucja

W dzialalno$ci marketingowej jedna z najtrudniejszych rzeczy jest do-
tarcie z produktem do klienta. Ten cel spelnia dystrybucja, ktéra, ujmujac
rzecz najogolniej, jest usluga spelniana poprzez celowe i ukierunkowane po-
laczenie kapitalu (spolecznego, materialnego i finansowego) i technologii.

Dystrybucja jest procesem polegajacym na dostarczaniu nabywcom
produktéw o oczekiwanych przez nich cechach i jakosci w najbardziej odpo-
wiadajacym im czasie i miejscu, w dogodnej formie i najlepszych warunkach
dokonania zakupu. Postuluje si¢ ro6wniez, by przeplyw produktéw miedzy
producentem a nabywca realizowany byl po mozliwie niskich kosztach po-
noszonych przez kazdy podmiot uczestniczacy w przekazywaniu produktu.
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Rys. 9. Rodzaje kanaléw dystrybucji

Dystrybucja jest tym skladnikiem marketingu, ktéory umozliwia
spelnienie podstawowego celu producenta zaspokojenie potrzeb klienta.
O ile opanowanie technologii produkcji jest zasadniczo funkcja potencjalu
finansowego i ludzkiego oraz sprawnosci organizacyjnej przedsigbiorstwa,
O tyle dotarcie z produktem do odbiorcy jest sztuka polegajaca na
skonstruowaniu sprawnego kanalu marketingowego. W praktyce tworzy si¢
dwa rodzaje kanaléw marketingowych: konwencjonalne (okres$lane réowniez
jako zintegrowane poziomo) oraz kanaly zintegrowane pionowo (zob. rys. 9).

Kanal marketingowy \est to bowiem zbiér podmiotéow, dzialan
1 strumieni polaczonych w system, ktérego celem jest zapewnienie spraw-
nego przeplywu dobra migedzy wytwérca a nabywea (klientem, konsumen-
tem, uzytkownikiem) (zob. rys. 10). Podmioty uczestniczace w dystrybucji
tworza lancuch. W najbardziej rozwinietym ukladzie, jego ogniwa stano-
wia: wytworca, przedstawiciel, hurtownik, posrednik, nabywca (instytucja,
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Rys. 10. Struktura kanalu marketingowego

przedsi¢biorstwo, detalista). Mi¢dzy producentem a klientem funkcjonuja
wiec podmioty, ktore dzialaja w imieniu sprzedajacego (kupujacego) lub
prowadza dzialalno$¢ handlowa na wlasne ryzyko. Wyrézniamy dwie za-
sadnicze grupy kanaléw marketingowych: konwencjonalne (albo zintegro-
wane poziomo) oraz zintegrowane pionowo.

Kanal marketingowy zintegrowany poziomo konsoliduje dziala-
jace w nim podmioty w taki spos6b, ze ogniwa przez ktére nastepuje dys-
trybucja produktow, przekazywanie prawa wlasnos$ci i przeplyw srodkow
finansowych realizowane sq na zasadzie przekazywania paleczki w biegu
sztafetowym (zob. rys. 11). Kaide kolejne ogniwo dystrybucji jest jakby
finalnym odbiorca towaru z ograniczeniem (lub nie) przekazania praw wla-
snosci i formalnym przejeciem ryzyka handlowego. Klasyczny uklad w ta-
kim kanale, w przypadku dystrybucji towar 6w konsumpcyjnych obejmuje:
producenta, hurtownika, placowke detaliczng i konsumenta. W odniesieniu
do uslug polegajacych na dystrybucji papieréw wartosciowych moze to by¢é
uklad, w ktorym miedzy gieldg a klientem (graczem gieldowym) wystepuje
biuro maklerskie i punkt obslugi klienta.

Kanalmarketingowy zintegrowany pionowo funkcjonuje w uktla-
dzie kooperacji organizacyjnej i/lub finansowej opartej na podporzadkowa-
niu hierarchicznym, kapitalowym lub prawno-handlowym. W takim ujeciu
wyodrebnia si¢ kanaly [Kotler, 1994, s. 498-500]:

— administrowane, w ktorych jedno z ogniw struktury spelnia
rol¢ koordynatora (lidera, organizatora, administratora) procesu
dystrybucji produktu (towaru, uslugi) miedzy szczeblami kanalu
marketingowego.
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Rys. 11. Konwencjonalne kanaly dystrybucji

kontraktowe, ktore polegaja na tworzeniu wiezi organizacyjnych
niezaleznych podmiotéw gospodarczych na bazie prawa handlowego,

— korporacyjne, kiedy kanal marketingowy tworzony jest przez
organizacje¢ gospodarcza w celu dotarcia z produktem (artykulem,
usluga) bezposrednio do klienta (zob. rys. 12).
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Rys. 12. Kanal zintegrowany pionowo i jego relacje z rynkami

Interesujacy przyklad integrowania kanalu dystrybucyjnego stanowi
Polska Zjednoczona Korporacja Baltycka Sp. z 0.0. w Gdyni (PZKB),
znana na rynku §wiatowym jako Polish United Baltic Corporation Ltd.
(PUBC). Jest ona najstarsza prywatna agencja zeglugowa w Polsce.
Zalozona w listopadzie 1930 r., pokonala przez lata swego funkcjonowania
liczne rafy gospodarki kapitalistycznej i nakazowej, omine¢la wiele mielizn
i zawirowan na rynku zeglugowym. Jej obszar dzialalnos$ci obejmowal
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poczatkowo akwizycje ladunkéw i obsluge statkow tylko jednego armatora
- United Baltic Corporation (UBC) z Londynu. Po okresie ograniczenia
dzialalnos$ci agencyjnej w czasie funkcjonowania w handlu zagranicznym
monopolu panstwowego, w ciagu ostatnich pigeciu lat Korporacja powaznie
powigkszyla liczbe wspélpracownikéw morskich i Iadowych w kraju oraz
zdobyla sobie uznanie powaznych organizacji zeglugowych z Wielkiej
Brytanii i Francji. Po wykupieniu polskich udzialéw przez UB C, obecnie
PZKB jest firma w pelni brytyjska i wspolpracuje z Andrew Weir Shipping
Ltd., brytyjska organizacja gospodarcza, w sklad ktorej wchodza cztery
firmy zeglugowe: United Baltic Corporation, Mac Andrews & Co Ltd.,
Bank Line i Ellerman oraz z duzym armatorem francuskim - Compagnie
Maritime d'Affrétement (CMA) z Marsylii. Dzigki temu Korporacja
w rekordowym 1995 r. odnotowala ponad dwu i p6lkrotny wzrost obrotow.

Aby osiagna¢ taki stan Korporacja musiala nie tylko przeobrazié sys-
tem zarzadzania, lecz rowniez wykreowaé wlasne kanaly marketingowe.
Dostosowujac si¢ do wymagan rynku zZeglugowego i kontrahentéw z kraju
i zagranicy kierownictwo Korporacji gruntownie zmienilo jej wewnetrzna
organizacje¢ oraz formy i narzedzia dzialan marketingowych. Trzeba bylo
bowiem zaproponowaé oferte i uslugi poziomem przewyzszajace dzialania
szybko rozwijajacej si¢ na rynku polskim konkurencji ze strony nowo po-
wstalych firm agencyjnych.

ANDREW WEIR BALTAVIA
POLSKA
, ZJEDNOCZONA RYNEK
RYNEK SWIATOWY KORPORACJA KRAJOWY
BALTYCKA
CMA MARBALCO

Rys. 13. Kanal marketingowy zintegrowany przez posrednika (firme agencyjna)

Dzie¢ki inwestowaniu zyskéw wypracowanych w okresie tworzenia sie
w Polsce gospodarki rynkowej we wlasny system informatyczny, dzi$
obsluga klientéw jest w pelni skomputeryzowana, a przeplyw informacji
o ladunkach odbywa si¢ laczami satelitarnymi. W celu dostosowania uslug
do wymagan kontrahentéow z rynku zeglugowego pracownicy PZKB musza
pracowaé w oparciu o dwa zupelnie rézne systemy informatyczne, jeden
- korporacji brytyjskiej Andrew Weir'a, a drugi armatora francuskiego
- CMA. W wyniku tego gdynski agent posiada bezposrednia lacznosé
komputerowa z Wielka Brytania na potrzeby armatoréw wchodzacych
w sklad grupy zeglugowej Andrew Weir'a oraz z centrala CM A w Marsylii,



MARKETING W GOSPODARCE MORSKIEJ

~J

(N

a za ich posrednictwem z calym $wiatem. Tak zorganizowany system
gromadzenia i przetwarzania informacji gwarantuje, ze juz w chwili, gdy
statek wychodzi z portu, odbiorcy przekazywana jest informacja o rodzaju
i przeznaczeniu ladunku. Tak wiec na dlugo przed wejsciem statku do
portu docelowego wszystkie dane o0 kazdym kontenerze pltynacym z Gdyni
do Hull, Felixstowe, czy Hamburga i w relacji odwrotnej, znajduja si¢
w centrali armatora. Pozwala to na solidne przygotowanie si¢ do odprawy
celnej, zaplanowanie miejsca w terminalu kontenerowym, opracowanie
terminow i planéw zaladunkéw na kolejne statki liniowe plynace do portéow
wszystkich kontynentéow.

Kreowanie nowego kanalu marketingowego
MORSKI PORT HANDLOWY GDYNIA
RYNEK e o4 RYNEK i
KRAJOWY “i‘zl)‘l:i\l | | MIEDZYNARODOWY |
| HANDLOWY | | e
! GDYNIA : | BALTIC ( ()}};\I.\IL“ |
| SPEEDCONT | | || LINES |

Technologie kreowania marketingowego kanalu kontraktowego przyjal Morski
Port Handlowy Gdynia. Poniewaz z naturalnych wzgledéw port jest nieruchomym ogniwem

lancucha transportowego, jego kierownictwo postanowilo utworzy¢ strukture zapewniajaca
przeplyw towaréow wlasnie przez ten jeden punkt geograficzny. Po pierwsze chodzilo
o powiazanie portu z obszarem ladowym, a z drugiej strony o zapewnienie stalej
lacznos$ci z duzymi portami zachodnimi, przez ktére przechodza podstawowe strumienie
tadunkéw miedzy Europa a Ameryka Pélnocng i pozostalymi kontynentami. W tym celu
najpierw utworzono wraz z PKS-Autotransport spolke Spedcont, ktéra zawiaduje siecia
dowozu i dystrybucji konteneréw. Teminale ladowe polozone w glebi kraju (Poznan,
Lo6dz, Warszawa, Krakéw, Sosnowiec, Wroclaw) zapewniaja dwukrotnie w ciagu tygodnia
regularny dow6z konteneréow do Gdyni. Tutaj, aby przelamaé¢ monopol i uniezalezni¢ si¢ od
zagranicznych przewozZnikéw morskich zorganizowano staly przewéz konteneréw wlasnym
polaczeniem dowozowym (tak zwanym feederem), tworzac firme zeglugowa Baltic Container
Lines wraz z nalezaca do grupy PLO spétka POL-America. W kazdej z wymienionych
firm transportowych MPH Gdynia posiada 5 0 % udzialéw zapewniajac sobie w ten sposob
kontrole nad strategiami rozwoju i dzialalno$cia operacyjna Spedcontu i Baltic Container
Lines. W ten spos6b klientom z glebi kraju i kontrahentom zamorskim zapewniono sprawny
przew6z ladunkéw miedzy krajem a duzymi portami oceanicznymi, ktére polaczone sa
Uniami Zeglugowymi z portami wszystkich kontynentéw.

Ros$nie liczba klientow PZKB. W okresie gospodarki nakazowej bylo
ich zaledwie kilkanascie. Dzi§ Korporacja $swiadczy uslugi dla kilkuset
coraz bardziej wymagajacych spedytorow i wytworcow. Istotnym etapem
rozwoju PZKB bylo wiec rozszerzenie oferty i przystosowanie jej do
potrzeb kontrahentéow, ktoérzy obecnie wymagaja kompleksowej obslugi
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swoich ladunkéw. Chodzi o zwi¢kszajacy sie popyt na dostawe towaru
od drzwi fabryki do drzwi odbiorcy, tzw. ,,door-to-door'". Odpowiadajac
na oczekiwania rynku, Korporacja powolala wlasne przedsi¢biorstwo
spedycyjne i agencje¢ celna Baltavia oraz podjela wspélne przedsigwzigcie
gospodarcze wspoltworzac firme¢ Marbalco Shipping Co. Sp. z o.0., ktéra
zajmuje si¢ kontrola ilosciowa ladunkow oraz obsluga agencyjna statkéw
trampowych w polskich portach.

7. Kanal marketingowy-mix

Transformacja gospodarcza sprawila, ze rozsypaly si¢ dotychczasowe
wiezi Polski z rynkiem mi¢dzynarodowym i zmienily si¢ kierunki i struk-
tura polskiego handlu zagranicznego. Zmalal przeplyw towaréw droga mor-
ska. Mialo to decydujacy wplyw na prace przewozowa polskich statkéw.
Drastycznie spadla ilo$¢ ladunkéw wozonych z i do Polski. Armatorzy
staneli przed problemem zapewnienia ladunkéw. Dotychczasowe rozwiaza-
nia okazaly si¢ niedrozne lub za drogie. Konieczna stala si¢ przebudowa
lub kreowanie calkiem nowych sieci powiazan z rynkiem. Sp61tki armator-
skie wchodzace w sklad Grupy Polskich Linii Oceanicznych wzmocnily po-
wigzania z dotychczasowymi agentami i rozwinely system wlasnej akwi-
zycji towaréw. Polska Zegluga Morska utworzyla wlasng firme brokerska
oraz sie¢ agencyjna obejmujaca najistotniejsze rynki. Te i inne dzialania
uzupelniajace droznosé¢ kanalow dystrybucji spowodowaly, Ze zmniejszenie
masy towarowej z polskiego rynku zaowocowalo odpowiednim zwig¢ksze-
niem przewoz6w towaréw obcych. Dzigki utworzeniu mieszanych kanalow
marketingowych kantraktowo-korporacyjnych (administrowanych przez za-
rzady spélek armatorskich) opartych na sieci powiazan z agentami i kon-
trahentami na rynku zagranicznym, struktura przewozo6w polskich spolek
armatorskich zmienila si¢ diametralnie (zob. rys. 14). W okresie gospodarki
nakazowo-rozdzielczej statki naszych armatorow przewozily 8 0 % polskich
towarow. Dzi$§ struktura przewozéw w wigkszosci spélek zZeglugowych jest,
z wyjatkiem przewoznikéw promowych, odwrotna.

| | | Broker | [ [PRZEDSTA-| [ RYNEK
RYNEK | | e ‘ WICIEL | |MIEDZY-|
‘ | r ——— = ; e | | '3
| KRAJOWY | [PRZEDSTA-| |ARMATOR| L NARO-
‘ WICIEL | BROKER | DOWY |
il R— = — . — J L BL————

Rys. 14. Schemat kanalu marketingowego-mix zintegrowanego przez armatora
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8. Promocja

Niezwykle istotnym zagadnieniem w marketingu jest stworzenie
droznej struktury komunikacji organizacji z otoczeniem.

1
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Rys. 15. Schemat procesu komunikacji firmy z rynkiem

Zorganizowany wlasciwie proces komunikacji przedsiebiorstwa z ryn-
kiem obejmuje nadawce, tresé¢, kanal informacyjny, odbiorce. Proces prze-
kazywania informacji realizuje si¢ poprzez kodowanie, przekaz, odkodowa-
nie, reakcje, sprzezenie zwrotne (zob. rys. 15). Nalezy przewidzieé, ze pro-
ces komunikacji z otoczeniem rynkowym moze zosta¢ zaklécony w wyniku
szumu informacyjnego spowodowanego akcja promocyjng innych producen-
tow skierowanych do tego samego segmentu rynku, selektywnym postrze-
ganiem odbiorcy, znieksztalceniem tresci informacji, ograniczona percep-
cja odbiorcy, w wyniku czego zapamig¢tuje on tylko cze$¢ przekazu [Kotler,
1994, s. 546-548].

Dzialanie promocyjne polega na przemyslanym doborze i skoor-
dynowanym uzyciu §rodkéw informacyjnych odpowiadajacych strukturze
psychicznej adresata. SrodKi te powinny przyjmowa¢ celowo opracowana
forme i tres¢ i powinny zostaé uzyte w uzasadnionym z punktu widze-
nia producenta i odbiorcy miejscu i czasie, przy wykorzystaniu dobranych
technik i Srodkéw przekazu.

Organizujac promocje¢ nalezy uwzgledni¢ psychologiczne uwarun-
kowania odbioru informacji. Opierajac si¢ na badaniach rynku docelo-
wego nalezy ustalié, czy potencjalni nabywcy produktéow (tworzacy seg-
ment rynku docelowego) przy ich nabywaniu:
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J‘ PROMOCJA SPRZEDAZY

[ PUBLIC RELATIONS

SPRZEDAZ OSOBISTA

Rys. 16. Struktura systemu komunikacji marketingowej

— Kkieruja si¢ bardziej emocjami, czy motywacja oparta na podstawach
racjonalnych,
— decyzje o zakupie podbudowujg fachowa informacja,
wymagaja edukacji majacej na celu przygotowanie go do konsumpcji
oferowanego towaru (uslugi),
— s3 podatni na argumenty sugerujace konieczno$¢ zmiany struktury
konsumpcji (budzetu przedsi¢gbiorstwa, indywidualnego, domowego),
— s3 sklonni do podjecia dzialan wchodzacych w sklad procesu podej-
mowania decyzji o zakupie produktu pozwalajacego na zaspokojenie
preferowanych wartosci.
System komunikacji marketingowej tworzg nastepujace podstawowe instru-
menty (zob. rys. 16):
— reklama, definiowana jako platna forma nieosobistej prezentacji

i promocji idei, dobra lub uslugi;

— marketing bezposredni, w ktorym wykorzystuje si¢ nieosobise narze-
dzia kontaktu (listy, telefony);

— promocja sprzedazy;

— public relations;

— sprzedaz osobista.

Nalezy przy tym pamig¢taé, by w promocji débr konsumpcyjnych
odwolywaé si¢ do: powszechnosci uzycia oferowanego towaru lub ushugi,
ich elitarnosci, stylu zycia, wyobrazni i fantazji klienta, bliskich mu
symboli i wartos$ci, sklonnos$ci do nasladownictwa, ulegania opinii znanych
osobisto$ci, ekspertyz technicznych, tradycji, nowoczesnosci oferty, wygody
i latwos$ci uzycia, korzySci (materialnych, zdrowotnych, bezpieczenstwa
itp.), zaspokojenia potrzeb wyzszego rzedu, atrakcyjnosci ceny w relacji do
zbioru cech produktu, niezwyklej okazji uzyskania produktu [zob. Mazur
Sznajder, 1995, s. 145-162].
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Nowy ,image"
GDANSKA STOCZNIA REMONTOWA

Wykorzystujac podstawowe atuty Gdanskiej Stoczni Remontowej, do jakich zalicza
sie doskonala kadra kadlubowcéw i pracownikéw wydzialéw remontowych oraz dobre
wyposazenie techniczne, dyrektor konsekwentnie wdrazal strategie rozwoju polegajaca
na przeksztalceniu GSR w nowoczesne przedsigbiorstwo reagujace elastycznie na zmiany
dokonujace si¢ na miedzynarodowym rynku Zeglugowym. Szeroko rozwini¢to wlasny
marketing w celu powrotu na rynki, na ktérych stocznia juz dzialala, oraz pozyskania
nowych klientéw z obszaréw, ktére dotad nie byly jeszcze przedmiotem penetracji.
Rownoczes$nie skupiono caly wysilek wewnatrzorganizacyjny w przedsiewziecia majace na
celu modernizacje zarzadzania technologia remontéw oraz przystosowanie pracownikow
do pracy dla odbiorcéw o najbardziej specyficznych wymaganiach. Zreorganizowano
system motywacyjny kadry kierowniczej wszystkich szczebli. Podjeto proces glebokiego
przeksztalcania Swiadomosci pracownikow majacy na celu przystosowanie zalogi do pracy
w gospodarce rynkowej. Przystapiono do tworzenia firmy o nowoczesnej kulturze obstugi
klienta. W efekcie stworzono nowy ,,image' Gdanskiej Stoczni Remontowej nas§wiatowym
rynku zeglugowym.

Z kolei innych argumentéw uzywa si¢ w promocji dobr skiero-
wanych do nabywcy instytucjonalnego. W kontaktach z tego typu
klientem nalezy odwolywaé si¢ do: uzytecznosci oferowanych produktow,
ich niezawodnoS$ci i bezpieczenstwa, oszcz¢dnosSci czasu, energii, surowcow
i materialéw. Do bardzo istotnych argumentéw zalicza si¢ mozliwos$¢ uzy-
skania przewagi konkurencyjnej, obnizenie kosztow produkcji i sprzedazy
uslug, unikniegcie strat i ubytkéw, zwigkszenie produkeji i sprzedazy, a takze
waloréw nowoczesnosci i mozliwosci modyfikacji produktu w trakcie jego
uzytkowania. Cze¢sto decydujacym momentem o podjeciu decyzji o zaku-
pie towaru lub uslugi sa dogodne warunki platnosci i zakupu, niska cena
w relacji do jakoSci oferty, a takze dlugotrwala gwarancja, ,,image" firmy
oferujacej towar czy usluge.

C. HARTWIG GDYNIA

Do najwig¢kszych polskich klientéw spedytora z Gdyni naleza polskie firmy handlu
zagranicznego: Ciech Warszawa, Ciech-Stomil, Minex, Universal, Elektrim, Impexmetal.

Nie znaczy to, ze wsroéd licznej rzeszy aktualnych i potencjalnych kontrahentéw sa
mniej lub bardziej wazni klienci - stwierdza prezes zarzadu C. Hartwig Gdynia. Kazdy
klient traktowany jest kompleksowo i z pelna powaga.

Jak wynika z przeprowadzonych ostatnio badan rynkowych C. Hartwig Gdynia cieszy
si¢ na rynku wysoka renoma i pozytywny 'image" firmy decyduje w sposéb zasadniczy
o podjeciu decyzji o dokonaniu zlecenia na wykonanie ustugi spedycyjnej tu w Gdyni lub
u przedstawiciela lub korespondenta.

Staramy si¢ dostosowaé cene do oczekiwan i mozliwosci klienta - podkresla prezes.
Nie mamy sztywnych stawek i kazdy kontrakt traktujemy bardzo powaznie i negocjujemy
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indywidualnie. PrzyjeliSmy zasade, Ze firma musi byé rentowna. Nie ma wiec mowy
0 sprzedazy naszych uslug ponizej kosztéw i cen rynkowych.

Firma konkuruje na rynku przede wszystkim wysoka jakoScia obslugi Kklienta,
profesjonalizmem wynikajacym z doswiadczenia i wiedzy pracownikéw, indywidualnym
traktowaniem kazdego klienta i kompleksowa obstuga. Z przeprowadzonych badan
rynkowych wynika, ze wielu nowych klientéw przychodzi do C. Hartwig Gdynia
od spedytoréw pozornie tanszych (bo nie oferujacych uslug w sposéb kompleksowy)
w wyniku rekomendacji stalych klientéw gdynskiego spedytora. Po pierwszym Kkontakcie
nowi kontrahenci szczegélnie cenig sobie indywidualne rozpatrywanie ich postulatéw
1 bezpieczenstwo powierzonego ladunku na calej trasie od drzwi do drzwi. Wielu klientéw
ceni sobie mozliwo$¢ podpisania i gwarancje realizacji stalej umowy. Znaczna grupa
wskazuje, ze wybiera C. Hartwig Gdynia, poniewaz oferuje korzystne formy rozliczen.

Promocja powinna mie¢ charakter kompleksowy. Wtedy spelni swoj
cel polegajacy na poinformowaniu klienta o walorach oferty i zache¢ceniu
go do podjecia decyzji o zakupie towaru lub uslugi. Chodzi tu po czesci
o oferowanie takiej linii produktéw, z ktorej klient moze sobie wybraé
co$, co bedzie odpowiadaé jego aspiracjom i mozliwoSciom finansowym.
Przy czym zadaniem systemu komunikacji organizacji z otoczeniem jest
przekonanie nabywcy, Ze wlasnie ta a nie inna oferta posiada oczekiwane
przez niego cechy.

Rynek promowy morza baltyckiego jest niezwykle nasycony ofertami,
a przez to bardzo konkurencyjny. Praktycznie nie jest mozliwe wykorzy-
stanie argumentu niskiej ceny i nizszej jakos$ci ustugi przewozowej. Polscy
armatorzy promowi dzialajacy zasadniczo na akwenie Morza Baltyckiego
zwigzanisa bowiem z rynkiem polskim i skandynawskim, a w strukturze ich
przychodow istotna role odgrywa wymagajacy detalista - pasazer. Dzia-
lajaca od dwudziestu lat na rynku promowym, Polska Zegluga Baltycka
w celu utrzymania si¢ na rynku przewozéow pasazerskich stworzyla silny
system kanaléw administrowanych, powiazany z siecia firm turystycznych,
ktora zapewnia komunikacje¢ informacyjna z rynkiem krajowym i skandy-
nawskim. Dzialajace ledwie dwa lata szczecinskie przedsig¢biorstwo zeglu-
gowe Unity Line, ktore zarzadza promem ,,Polonia" stanowi przyklad kom-
pleksowego podejs$cia do zarzadzania marketingowego. Jeszcze w trakcie
projektowania promu okreslono pakiet produktéw, ktéry powinien zapew-
ni¢ efektywnos¢ ekonomiczng statku w okresach spadku letnich przewozéw
pasazerskich. Ustalono, zZe obok podréznych, ktérych celem jest wygodne
przemieszczenie si¢ miedzy Szwecja a Polska, powinny funkcjonowaé uzu-
pelniajace segmenty rynku pasazerskiego. W wyniku zbudowania sieci li-
niowych kanaléw marketingowych i wsparcie tych dzialan aktywna pro-
mocja i reklama szybko uroslo grono takich pasazeréw, ktéorzy na promie
chcieli spedzié¢ czas w sposo6b interesujacy, a nawet niekonwencjonalny. Od-
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powiadajac na potrzeby nowych klientow Unity Line w krétkim czasie roz-
budowalo oferte o tak atrakcyjne produkty, jak: ,,pirackie party", ,,weekend
latynoamerykanski", a takze zabawy w rytmie muzyki country lub z lat
sze§édziesiatych. Pasazerom oczekujacym uslugi rozwinietej, Unity Line
poleca ofert¢ pakietowa, polegajaca na zapewnieniu kompleksowej obslugi
klienta na promie i na ladzie. Standardowy ,,pakiet uslug" obejmuje podréz
do ustalonego miejsca wypoczynku, zakwaterowanie w hotelu i skorzysta-
nie z wybranej formy wypoczynku (na przyklad gry w golfa). W okresach
mniejszego nasilenia ruchu turystycznego klienci przyciaganisa specjalna
obnizka cen w sklepach. Natomiast przedsiebiorstwom, uczelniom i placoéw-
kom naukowym oferuje si¢ mozliwos$¢ organizowania konferencji. W wy-
niku kompleksowego podejscia do kreowania produktu, kanaléw marketin-
gowych oraz promocji i reklamy przewozu, Unity Line w ciagu roku opa-
nowalo 50% przewozow pasazerskich migdzy Polska a poludniowa Skan-
dynawia.

Powyzsze przyklady dowodzg, ze przedsi¢biorstwa gospodarki mor-
skiej przystosowaly si¢ w wielu przypadkach do gospodarki rynkowej, mimo
ze wiele z nich pozostalo przedsi¢gbiorstwami panstwowymi. Polskie Linie
Oceaniczne i Transocean po wielu latach deficytu odnotowaly dodatni wy-
nik finansowy. Polska Zegluga Morska i Polska Zegluga Baltycka utrzymaly
sprawnos¢ organizacyjna i ekonomiczng mimo znacznej konkurencji na in-
teresujacych je rynkach. Z duzych stoczni wytwoérczych jedynie Stocznia
Szczecinska przystosowala swa strukture do potrzeb rynku docelowego. Po-
dobnie Gdanska Stocznia Remontowa, ktéra przebila si¢ do nowych rynkow
geograficznych opanowala i utrzymuje od kilku lat pozycje¢ lidera na eu-
ropejskim rynku uslug remontowych. Stocznia P6lnocna dokonala udanej
konwersji produkcji zbrojeniowej na cywilna. Aktywnie ksztaltuja swoje
otoczenie porty morskie. Polskie przedsi¢gbiorstwarybolowstwa dalekomor-
skiego walcza o dostep do lowisk. Do sukcesow zalicza si¢ ponowny po-
wrot na lowiska kanadyjskie. Poszukuje si¢ nowych akwenow pozyskiwania
surowca u wybrzezy Polwyspu Koreanskiego. Rownie znaczng aktywnos$é
przejawiaja miasta i gminy nadmorskie, a nawet cale regiony. Dynamicznie
rozwijaja si¢ nadmorskie gminy i miasta. Najbardziej spektakularnym przy-
kladem wykorzystania potencjalu tkwiacego w spolecznosci lokalnej i jej
prorynkowego nastawienia jest uruchomienie portu morskiego w Elblagu.
Pozytywne przyklady mozna by mnozy¢. Tak jak i przyklady nie wykorzy-
stanych szans. Wlasnie pozytywne przyklady dowodza, Ze orientacje¢ mar-
ketingowa moze przyjac¢ przedsigbiorstwo panstwowe i spolka prywatna,
miasto i gmina, firma zeglugowa i port, spedytor i przewoznik. W gospo-
darce morskiej, jak w zwierciadle, odbicie znalazly pozytywne i negatywne
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reakcje firm i organizacji niedochodowych na zmiany rynkowe. Te pozy-
tywne $wiadcza, Ze bez wzgledu na rodzaj dzialalno$ci i rynek mozliwe bylo
wykorzystanie szans, jakie dal wolny rynek, mimo wielu niedogodnosci wy-
nikajacych z transformacji gospodarczej dokonujacej si¢ w naszym kraju.
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s WYZSZE) SZKOLY ADMINISTRACJI I BIZNES W GDYNI

OPORY WOBEC ZMIAN
W FUNKCJONOWANIU SLUZBY ZDROWIA

TOMASZ BIALAS I MIROSLAW CZAPIEWSKI

1. Tlo problemu

ZARZADZANIE zmiana organizacyjng to jedno z najwazniejszych zadan me-
nedzerow konca dwudziestego wieku. Dynamika otoczenia wymusza
ciagle i coraz szybsze dostosowywanie si¢ organizacji do nowych oczeki-
wan jej klientow, partner6w, pracownikow. W gospodarce polskiej proces
dynamicznych zmian obserwujemy juz od paru lat. Tempa tych zmian nie
wytrzymala jednak ta cze$é gospodarki, ktora zalezna jest czeSciowo lub
calkowicie od budzetu panstwa. Jednym z ewidentnych przykladéw niena-
dazania za zmianami w gospodarce jest sytuacja sluzby zdrowia. Ta sfera
dzialalno$ci wymaga obecnie gruntownych przeobrazen, ktore cze¢sSciowo
zostaly juz uruchomione, choé przebiegaja w tempie wysoce niezadowala-
jacym. Jednym ze sposobéw uzdrowienia sytuacji w sluzbie zdrowia jest
realizowany obecnie program przeksztalcania niektérych jednostek stuzby
zdrowia (np. szpitali) w samodzielne publiczne zaklady opieki zdrowotnej.
Program ten ma umozliwi¢ takie zmiany w funkcjonowaniu niektérych jed-
nostek sluzby zdrowia, ktore umozliwia i wymusza racjonalne gospodarowa-
nie posiadanymi Srodkami oraz poszukiwanie dodatkowych zZrédel przycho-
dow. Dzialania te wymagaja wielu zabiegéw formalnych okreslonych przez
ministra zdrowia, jak i organy bezposrednio nadzorujace prace poszcze-
golnych jednostek. Wymogi formalne, choé¢ dos$¢ skomplikowane, wydaja
si¢ jednak problemem znacznie mniej trudnym niz przekonanie personelu
pracujacego w jednostkach shizby zdrowia do realizowania tego procesu.
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W procesie przygotowywania i wprowadzania przeksztalcen (w ktérych au-
torzy niniejszego artykulu uczestnicza jako doradcy) ujawniaja si¢ niektére
ogolne prawidlowosci procesu dokonywania zmian organizacyjnych opisy-
wane w literaturze przedmiotu. Daj3a si¢ jednak réwniez zauwazy¢ specy-
ficzne, szczegélne dla dzialalnosci stuzby zdrowia symptomy oporow prze-
ciwko projektowanym zmianom, ktore trzeba przelamywag, jesli mys$li sie
O osiagnieciu zamierzonych celow.

Badania dotyczace zmian organizacyjnych wykazuja, Zze opér wobec
zmian dotyczy nie tyle samych nowych rozwiazan, co raczej wywolanych
przez nie Kkonsekwencji spolecznych. Rézne sa proporcje oddzialywania
czynnikéw organizacyjnych i spolecznych. Badania wskazuja, Ze powodze-
nie kazdej zmiany organizacyjnej zalezy w okolo 10% od rozwiazania pro-
blemoéw technicznych i operacyjnych, reszta zas zalezna jest od zaangazo-
wania ludzi.

Dokladne okres$lenie proporcji oddzialywania tych dwéch grup czyn-
nikéw moze wydawa¢é si¢ trudne, jednak generalna przewaga oddzialywa-
nia czynnikow spolecznych (kadrowych) na proces zmiany jest oczywista
1 znajduje potwierdzenie wsrod badan przeprowadzonych przez wielu spe-
cjalistow zajmujacych si¢ problematyka realizacji procesu zmiany. Potwier-
dzenie znajduje rowniez teza o wplywie zaangazowania czlonkéw organi-
zacji na skutecznos$¢ procesu zmiany.

Nasze obserwacje wskazujq, iz w jednostkach sluzby zdrowia prawidlo-
wosci te sprawdzaja sie. To wlasnie wypromowanie zmian w $wiadomosci
pracownikow jest zadaniem najtrudniejszym i najbardziej czasochlonnym.
Dlatego tez, realizujac procesy restrukturyzacji stuzby zdrowia, nalezy pa-
mietaé¢ owystepujacych oporachibarierach wobec procesu zmian.

2.Determinantyprocesuprzeksztalcen

Kazdy proces zmiany jest silnie determinowany wieloma czynnikami.
Moga one by¢ stymulatorami, albo jego ograniczeniami. Poniewaz wszelka
zmiana narusza istniejace status quo organizacji, to uruchamiajac proces
zmiany nalezy liczyé si¢ z wystapieniem oporéw ze strony sil, ktore
z r6znych wzgledéw sa zainteresowane w utrzymaniu dotychczasowego
stanu rzeczy. Wystepujacy op6ér moze by¢ jednak roéwniez wywolany
bl¢dami w sposobach wprowadzania zmian.

Procesy zmian w instytucji determinowane sa dwoma rodzajami wa-
runkow - organizacyjnymi i spolecznymi (kadrowymi). Warunki organiza-
cyjne procesu zmiany wynikaja z uwarunkowan sytuacyjnych - stanu or-



OPORY WOBEC ZMIAN 33

ganizacji i jej otoczenia. Ograniczenia organizacyjne procesu zmiany prze-
jawiaja sie najczeSciej w':

— braku Srodkoéw finansowych,

— niesprawnej lub wadliwej komunikacji wewnatrz organizacji

i z systemem otoczenia,

— presji czasu,

— wadliwym przygotowaniu przedsiewziegcia,

— braku wewnetrznej kooperacji,

- braku spoéjnosci wszystkich faz procesu sterowania zmiang.

W procesie restrukturyzacji stuzby zdrowia niektére z wymienionych
ograniczen ujawniajg si¢ bardzo wyraznie. Jednym z najwidoczniejszych (i
najbardziej ,,spektakularnych") ograniczen jest brak srodkéow finansowych.
Fatalna sytuacja finansowa jednostek sluzby zdrowia najcze$ciej uniemoz-
liwia pelne przygotowanie procesu zmiany. Dzialania przybieraja wie¢c cha-
rakter nie zaplanowanych lub tylko cze$ciowo zaplanowanych posunig¢ nie-
koniecznie zgodnych z caloSciowa wizja przeksztalcen. Zla sytuacja finan-
sowa nie pozwala tez na zatrudnianie doSwiadczonych agentéw zmiany (np.
doradcow i konsultantéw), ktérych zadaniem powinno by¢ przelamanie
oporéw spolecznych.

Drugi z wymienionych czynnikéw, a wigc niesprawna lub wadliwa ko-
munikacja wewnatrz organizacji i z systemem otoczenia, ujawnia si¢ przede
wszystkim poprzez niedrozne kanaly informacyjne pomig¢dzy inicjatorami
reformy sluzby zdrowia a reformujacymi si¢ jednostkami. Cz¢sto widoczne
jest zdezorientowanie Kierownictwa jednostek stuzby zdrowia w odniesieniu
do celéow i sposobow restrukturyzacji. Jednym z mozliwych i wydaje sie
prostych rozwiazan jest nasilenie dzialalno$ci informacyjnej i szkoleniowej
prowadzonej przez osoby i instytucje odpowiedzialne za sprawne przepro-
wadzenie reformy.

Trzecim waznym czynnikiem jest brak wewnetrznej kooperacji
w przygotowaniu i wdrazaniu procesu zmiany. Srodowisko pracownikow
sluzby zdrowia wydaje si¢ byé podzielone, przy czym granice i powody
podzialow sa dla zewnetrznego obserwatora najczeSciej nie znane. Stad
tez odrebne grupy pracownikow wydatkuja duza cze$¢é swojej energii na
wzajemne $ledzenie swoich zachowan, nie majac wiele czasu na szukanie
wspolnych celow i synergii wspolnego dzialania.

1 Por. B. Nogalski, Sterowanie zmianqg organizacyjng, Wyd. UG, Gdansk 1987, s. 51-

56.
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3. Zrodla oporéw

W procesie przygotowywania i wprowadzania reformy sluzby zdrowia
nalezy dazy¢ do pokonania wspomnianych wyzej ograniczen. Nalezy jednak
stwierdzié, iz jest to warunkiem Kkoniecznym, lecz niewystarczajacym dla
uzyskania ostatecznego powodzenia procesu zmiany. Realizujac proces
zmiany naruszajacy dotychczasowy stan organizacji, nalezy sie¢ liczy¢
z wystapieniem nastepujacych Zrodel oporu wobec zmiany’:

— Niepewnos$é co do przyczyn i skutkéw zmiany - czlonkowie organiza-
cji bronia si¢ przed wprowadzeniem zmian, obawiajac si¢ ich wplywu
na wlasng prace. Nawet wowczas, gdy nie sq zadowoleni ze swojej do-
tychczasowej pracy, obawiaja sie¢, Zze wprowadzenie zmian moze pogor-
szy¢ ich dotychczasowg sytuacje. W restrukturyzowanych jednostkach
sluzby zdrowia obawy te obecne sa przede wszystkim wsrod Sredniego
i nizszego personelu medycznego. Gdy zmiana jest inicjowana (wymu-
szana) zZ zewnatrz (tak jak ma to miejsce w odniesieniu do proceséw
przeksztalcania sluzby zdrowia) czlonkowie organizacji uwazaja, ze sa
manipulowani i préobuja dochodzié, jakie sa ,,prawdziwe", ukryte za-
miary realizacji procesu zmiany (objawia¢ si¢ to moze poszukiwaniem
i dopatrywaniem sensacji (tam gdzie ich nie ma).

— Nieche¢é¢ do rezygnacji z istniejacych przywilejow - prawidlowo
przeprowadzone zmiany przynosza korzys$é calej organizacji. Jednak
niektéorym czlonkom organizacji korzystne zmiany w skali calej
organizacji nie rownowaza utraty wladzy, prestizu, placy i innych
Swiadczen. W jednostkach sluzby zdrowia sytuacja ta dotyczy
przede wszystkim wyzszego personelu medycznego, ktéry moze
odczuwaé zagrozenie utraty czes$ci nieformalnych dochodéw. Odczucia
te s3 w pelni uzasadnione, je§li weZmie si¢ pod uwage niektére
zalozenia przeprowadzanej reformy, a wiec np. uzaleznianie wielkoSci
wynagrodzen od ustalen dokonanych wewnatrz samodzielnej jednostki
stuzby zdrowia.

— Swiadomo$é stabych stron proponowanych zmian czlonkowie organi-
zacji moga przeciwstawiac si¢ zmianom, dostrzegajac problemy prze-
oczone przez inicjatorow zmiany - agentéw zmiany. W restrukturyzo-
wanych jednostkach sltuzby zdrowia z sytuacja ta mamy do czynienia
permanentnie przede wszystkim dlatego, iz bardzo wiele probleméw
funkcjonowania sluzby zdrowia jest ujawnianych dopiero w momencie
podejmowania dzialan restrukturyzacyjnych lub nawet bezposrednio

2 Por. J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, s. 310.
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po dokonaniu zmian. Przyczyna tego faktu jest nie tyle prozaiczna, co

trudna do ominig¢cia; tak gl¢bokie zmiany funkcjonowania sa przepro-

wadzane po raz pierwszy w calej powojennej historii polskiej stuzby
zdrowia.

Przedstawione trzy gléwne Zrédla oporow przeciwko zmianie okreslaja
obszary, ktéore powinny by¢ dokladnie analizowane przez inicjatorow,
a przede wszystkim realizatoré6w zmiany w jednostkach sluzby zdrowia.
Warto podkreslié, iz badania przyczyn powstawania opor6w wobec zmian
sa bardzo szerokie. Wymienione przez nas powyzej zrédla oporé6w mozna
uzupelniaé¢ o wiele dalszych elementéw. Dla przykladu, od wielu lat
w literaturze przedmiotu twierdzi si¢, iz op6r przeciwko zmianom pojawia
si¢ wowczas, gdy’:

— czlonkowie organizacji, ktéorych zmiana dotyczy nie rozumiejg jej
wskutek braku rzetelnej i autorytatywnej informacji o niej,

— czlonkowie organizacji obawiaja si¢, Ze proponowane lub wprowadzane
zmiany obnizaja ich prestiz zawodowy lub spoleczny,

— dochodzi do konfliktu pomi¢dzy interesami i celami organizacji
formalnej i nieformalnej,

— zmiana grozi pogorszeniem relacji mi¢dzy wysilkiem wkladanym

W prace a otrzymywanym wynagrodzeniem i zadowoleniem z pracy,

— czlonkowie organizacji odczuwaja zmiang¢ jako narzucong z zewnatrz,

— program zmian nie uwzglednia - utrwalonych w organizacji nieformal-
nej - wzorcow i norm postepowania,

— zmian jest duzo i nastepuja po sobie w krétkich odstepach.

Analizujac obecne zmiany w sluzbie zdrowia nalezy stwierdzi¢, iz
wymienione powyzej przyczyny oporow sa nadal aktualne i ciagle obecne,
cho¢ niektére ujawniaja si¢ w sposob szczegélnie silny. Na przyklad
Srodowiska wyzszego i Sredniego personelu medycznego bardzo mocno
podkreslaja, iz forsowane obecnie reformy sa narzucane odgérnie i nie
konsultowane z ich przedstawicielami. Zmiany odbierane sa wigc jako
wymuszone i sila rzeczy powoduja ciagle poszukiwanie ich stabych stron.
W dodatku zmiany te czeSciowo godza w interesy niektérych grup
nieformalnych, co powoduje czasami stanowcze reakcje.

4. Pokonywanie oporow

Problemy zwiazane z oporem czlonkéw organizacji wobec zmian
odnoszg si¢ do calego procesu zmiany, a wigc do formulowania motywow

3 Pur. N. Zander, Resistance of change - its analysis and revention, w: Managements

systems - a book of readings, New York 1967, s. 201-202.
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i celow oraz procesu projektowania zmiany. Nalezy zwroci¢ uwage na fakt,
ze bledy popelnione w zakresie motywacji we wczesniejszych fazach procesu
zmiany wystapia w sposéb skumulowany w ostatniej fazie tego procesu -
wprowadzaniu projektu. Stopien oporu moze ulegaé¢ ewolucji, w miare¢ jak
zainteresowani pracownicy uzyskuja informacje o zmianie, istotne z punktu
widzenia subiektywnej ich oceny.

Pokonywanie oporéw przeciwko zmianom jest jedna z podstawowych
rél, jaka pelni¢ maja w procesie zmiany agenci zmiany oraz kierownictwo
organizacji. Nie istnieja niezawodne recepty na przezwyciezanie oporow
przeciwko zmianie wSrod pracownikéow, ktérych ma ona dotyczy¢. Dlatego
wydaje si¢, ze kazdy proces zmiany nalezy traktowaé indywidualnie, al-
bowiem w kazdym konkretnym przypadku rézne czynniki moga odgrywaé
podstawowa rol¢ w jego realizacji. Niemniej jednak w literaturze przed-
miotu spotka¢ mozna wskazowki dla agentéw zmiany dotyczgce skutecz-
nego zwalczania powstajacych oporéow. Twierdzi si¢ na przyklad, iz aby
zmniejszy¢ niebezpieczenstwo nasilenia wystegpowania oporow przeciwko
zmianie nalezy":

- nie rozpoczynaé zmian wéwczas, gdy jakiekolwiek przejsciowe przy-
czyny wywoluja niezadowolenie czlonk6w organizacji, ktérych ma ona
dotyczyé;
unikaé¢ zaskakiwania pracownikéw wprowadzana zmiana (pierwsze
0 niej informacje powinny pochodzi¢ z autorytatywnego zrodla
1 $wiadczyé, ze jest przedsiewzigciem przemySlanym i nalezycie
przygotowanym);

— do prezentacji i popularyzacji proponowanej zmiany wyznaczy ¢ osoby
cieszace sie¢ autorytetem wsrod czlonkow organizacji, a takze pozyskaé
aprobate¢ grup nieformalnych.

Nasze dos§wiadczenia wskazuja, iz niezwykle wazne jest przestrzega-
nie wszystkich powyzej wymienionych zasad, cho¢ podkres$li¢ nalezy bez-
wzgledna koniecznos$¢ przekonania uczestnik6w zmiany o jej wcze$niejszej
drobiazgowej preparacji. Obserwacje zmian w sluzbie zdrowia wskazuja, iz
zasada ta jest niezwykle trudna do zrealizowania z uwagi na fakt (wspo-
minanego juz wczesSniej) braku dostatecznej iloSci informacji posiadanych
przez samych agentéw zmiany. Jednakze - na ile to jest mozliwe - nalezy
ugruntowywaé wsrod uczestnikéw zmiany przekonanie, iz zostaly wyko-
nane wszystkie niezbedne czynnosci analityczne i przygotowawcze.

4 Por. M. Grelig, Metodyka usprawnien organizacyjnych, PWE, Warszawa 1982,

s. 152-153.
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Powyzsze dzialania sa wskazane ze wzgl¢du na to, Ze odbiorca
informacji o zmianie zazwyczaj ocenia dwa jej aspekty - samg informacje
oraz wiarygodnos$¢ zrodla jej emisjii. W informacji o zmianie nalezy
z jednej strony podkresli¢ realne jej korzys$ci, podaé¢ przyklady innych
instytucji, w ktéorych zmiana dala pozytywne rezultaty, z drugiej zas
pokaza¢ i udowodnié wszelkie korzysci osobiste, jakie ze zmiany wynikaja
dla czlonkow organizacji. Tu mozliwosci juz istnieja, poniewaz mozna
juz pokazaé funkcjonujace samodzielne zaklady opieki zdrowotnej, ktére
rozpoczely dzialalno$¢ i nie odnotowaly negatywnych skutkéw zmian.

Kazdy uczestnik przeksztalcen powinien by¢ przekonany, Ze w osta-
tecznym rezultacie zaobserwuje korzys$ci, a spodziewane trudnosci beda
mialy charakter przejSciowy wynikajacy z docierania si¢ zmiany w insty-
tucji. Projekt zmiany nie powinien by¢ zrozumiany przez czlonkoéw orga-
nizacji jako ujemna ocena tych. ktérzy pracowali w dotychczasowych wa-
runkach. Niestety w okresie wzmozonej krytyki dzialalno$ci stuzby zdrowia
niezwykle trudno wywolaé¢ wsro6d personelu medycznego (a takze pomoc-
niczego) poczucie, ze zmiana powodowana jest innymi niz niezadowolenie
czynnikami. Ogromna role maja wiec do spelnienia agenci zmiany, ktorzy
powinni podkreslacé, iz konieczno$¢ zmian wynika przede wszystkim z obiek-
tywnych zjawisk rynkowych i koniecznos$ci przystosowania si¢ stuzby zdro-
wia do zmienionego otoczenia. Wyjasniajac koncepcje¢ zmian, powinno si¢
podkreslaé, iz jest ona nieunikniona, jako obiektywna konieczno$¢ dostoso-
wania si¢ organizacji do jej statutowych celéw lub zmienionego otoczenia.
Nie powinno si¢ natomiast dziala¢ zbyt szybko, stosowa¢ przymusu ani za-
ostrzaé kontroli. Tego typu posunig¢cia moga wywolaé nerwowa atmosfere,
co nie sprzyja skutecznej realizacji zmiany. Ograniczanie czasu przeprowa-
dzania zmian nie jest tu sprzymierzencem i nasze doSwiadczenia wskazuja,
iz niektore dzialania (np. faza informowania i dyskutowania o korzysciach
i zagrozeniach zwiazanych z planowana zmiana) po prostu musza trwac.

Stosujac si¢ do przedstawionych uwag zwigzanych z powstawaniem
oporow przeciwko zmianie w organizacji, nalezy zastanowié¢ si¢ nad
sposobami ich przelamywania oraz metodami dzialania umozliwiajacymi
agentom zmiany oraz kierownictwu pozyskiwanie czlonkoéw organizacji dla
potrzeb realizacji procesu zmian. Metody dzialan przelamujacych opory
przeciwko zmianie sa zalezne od sytuacji istniejacej w danej jednostce
stuzby zdrowia, ktéra zmiane realizuje.

Powstaje jednak pytanie, czy w przypadku nieskutecznos$ciopisanych
powyzej dzialan istnieja sposoby forsowania zaprojektowanej zmiany. Wy-
daje si¢, Ze niekiedy jedynym mozliwym sposobem eliminowania lub lago-
dzenia oporéw ze strony zaprzysiezonych lub potencjalnych przeciwnikéw
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zmiany sa negocjacje i uzgodnienia dotyczace form funkcjonowania calosci
lub cze$ci organizacji, ktérej zmiana dotyczy. Skutecznym pozostaje dzia-
lanie polegajace na niejawnym przyciaganiu, przez agentéw zmiany, po-
szczegolnych czlonkéw organizacji, ktorzy z postawy skierowanej na opor
przejda do dzialan popierajacych zmiany. Podobne efekty mozna tez osig-
gna¢ kooptujac dana osobe, odgrywajaca wazng rol¢ w grupie stawiajacej
opér, powierzajac jej powazna funkcje w zaprojektowaniu lub wprowadze-
niu zmiany. Agenci zmiany moga wreszcie zmusi¢ pozostalych, stawiajg-
cych opér, czlonkéow organizacji do pogodzenia si¢ ze zmiang, uzywajac
wyraznych lub ukrytych grézb w postaci zwolnienia z pracy, przemes\fe-
nia lub nieawansowania itp. Nalezy jednak pamietaé, ze stosowanie tych
ostatnich metod moze wiaza¢ si¢ z ryzykiem utraty poparcia w przyszlych
dazeniach do zmian.

W podsumowaniu przeprowadzonych w niniejszym referacie rozwazan
chcemy z calag moca podkresli¢, iz pomimo zdawania sobie sprawy ze zrodel
powstawania opor 6w wobec zmian oraz znajomoS$ci technik przeciwstawia-
nia si¢ oporom wobec nich, agenci zmian realizujacy przeksztalcenia w shuz-
bie zdrowia narazeni sq na ogromne ryzyko niepowodzenia lub powstawa-
nia sytuacji trudnych. Kryzys w funkcjonowaniu sluzby zdrowia w ogdle,
a niektorych jednostek w szczegdélnos$ci powoduje, iz praktycznie kazda in-
gerencja wywoluje gleboka (niekoniecznie negatywna) reakcje. Jesli jednak
agenci zmiany u§wiadomia sobie (i innym), iz - jak pisze L. Ciarke, uzy-
wajac medycznego skojarzenia - kazda ,,zmiana boli"’, to beda oni mniej
podatni na pokusy odstapienia od wczes$niej zaplanowanych dzialan.

5 L. Ciarke, Zarzqdzanie zmiang, Gebethner & S-ka, Warszawa 1997, s. 95.
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WSPOMAGANY KOMPUTEROWO SYSTEM
ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM

JERZY CZERMINSKI

ZLOZONOSC proceséw zwiazanych z zarzadzaniem przedsi¢gbiorstwem
powoduje, Ze probujac je rozwigzaé¢ decydenci muszg zapoznawad sie
z wieloma informacjami o sytuacji oraz o warunkach w jakich podejmowane
sa decyzje. Liczba tych informacji jest bardzo duza, a na dodatek wielka
ich plynnos$é powoduje, ze szybko traca swa aktualnos$¢, a na ich miejsce
pojawiajasi¢ nowe, odpowiadajgce zmieniajgcym si¢ warunkom otoczenia.
Wszystko to wplywa na ograniczenie mozliwosci decydenta, ktéry musi
by¢é w tej sytuacji wspierany poprzez zastosowanie odpowiednich technik
i narzedzi. W tej sytuacji gléwnym zadaniem powinno by¢ zniwelowanie
niedogodnosci zwiazanych z nadmierng ilo$cia informacji i szybkos$cia ich
przeplywu. Powstaje tu pojecie systemu informacyjnego, ktérego celem
jest rozszerzenie wiedzy o przedsig¢biorstwie i jego otoczeniu na podstawie
danych, a wig¢c powigkszenie efektywnosci systemu zarzgdzania, ktorej
stopien mozna mierzy¢ wiedza i doSwiadczeniem.

System informacyjny, ujmujac problemy struktury i funkcjonawania
danych, stanowi narze¢dzie sluzace do organizowania i zapisu informacji.
Jak kazdy system stanowi zbidr - tutaj Zrodel informacji technik i me-
tod opracowywania danych, materialu prezentujacego wraz z relacjami za-
chodzgcymi miedzy tymi elementami oraz pomiedzy ich wlasciwo$ciami.
Mozemy zatem powiedziec, Ze przez system informacyjny rozumiemy ze-
sp6! metod zbierania, opracowywania, przechowywania, aktualizacji, od-
twarzania, wyszukiwania, kojarzenia, przedstawiania i ochrony informacji
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pochodzacej z réznych zrodel:. System informacyjny nie dziala samodziel-
nie i sam dla siebie. Majak najbardziej charakter stuzebny, ajego funkcjo-
nowanie jest $ciS§le podporzadkowane sferze zarzadzania. Istota dzialania
tego systemu polega na tym, ze nie jest on oparty na dodatkowej ewiden-
cji, czy zwiekszonej obsadzie biurowej, zbierajacej i opracowujacej dane.
Ma on dostarczy¢ niezbednych informacji odpowiednim komérkom czy lu-
dziom o przebiegu procesow i zjawisk gospodarczych. Informacje te jednak
musza byé maksymalnie dostosowane do oczekiwan i potrzeb adresatéow.
Musi wiec system informacyjny podlegaé¢ wlasciwemu procesowi zarzadza-
nia informacja.

Obszarami dzialania systemu informacji sa rézne obiekty gospodar-
cze. Zakres jego dzialaniajest uzalezniony od rodzajujednostki, jej wielko-
$ci, struktury organizacyjnej i systemu zarzadzania. Wazne jest tu przede
wszystkim to, aby obejmowal swym dzialaniem caly obszar dzialalnosci
omawianego obiektu gospodarczego. Dotyczy to zar6wno jego wewnetrz-
nych struktur, jak i otoczenia zewnetrznego, w ktérym jednostce tej przy-
szlo funkcjonowacé.

Chcac sformulowaé¢ warunki jakie musza by¢ spelnione, aby system
informacyjny moégl byé okres$lony jako prawidlowo funkcjonujacy powinni-
$my wymienié¢ nastepujace jego cechy::

— elementy systemu musza byé ze soba sprzegniete;
— funkcjonowanie systemu powinno prowadzié do uzyskania okres§lonego
zauwazalnego efektu;
- system powinien kompensowaé zaklocenia wystepujace ze strony
otoczenia.

System informacji w procesie swej organizacji powinien prowadzié¢ do
stworzenia odpowiednich procedur przetwarzania, ktére beda przeksztalcaé
dane zrodlowe w informacje przydatne dla uzytkownika. Odbywa sie to
najcze$ciej za pomoca szeregu $rodkow do automatycznego przetwarzania

Xt>Jpjrxt>s>w
Intormacji.

Dotychczasowe koncepcje rozwoju proces6w automatycznego przetwa-
rzania informacji 1>yly budowane na o0gé6l z przyjeciem zalozen upraszcza-
jacych. Taki system jest traktowany jako zbiér niezaleznych od siebie ewi-
dencyjnych podsystemoéow jednostkowych, dzialajacych automatycznie lub
przy ograniczonej ich integracji. Przetwarzanie danych w réznych obiektach
gospodarczych zmierzalo zazwyczaj do stopniowego wprowadzania dziedzi-

1 Por. J. Musialkiewicz, Marketing, Ekonomik, Warszawa 1995, s. 41.
2 Por. Z. Gackowski, Projektowanie systeméw informacyjnych zarzqdzania, ~WNT,

Warszawa1974,s.17.
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nowych podsystemoéw, np. Srodkow trwalych, gospodarki magazynowo-ma-
terialowej, zatrudnieniowo-placowej czy gospodarki wyrobami gotowymi,
a centralny w tym ukladzie podsystem finansowo-ksi¢ggowy byl ostatnim
z wdrozen integrujacych wcze$niejsze dzialania automatyzujace.

Wymienione wczesniej wymagania otoczenia zewnetrznego przedsie-
biorstwa, jak i konieczno$¢ optymalnej kompletno$ci przekrojow infor-
macyjnych wspierajacych procesy decyzyjne powoduja, iz system infor-
macyjny musi ewoluowaé w Kierunku systemu ewidencyjno-informacyjno-
decyzyjnego. Wynika to z koniecznos$ci realizacji podstawowych zadan tego
systemu. Zadania te mozemy podzielié¢ na dwie fazy:

— ewidencyjna, na ktora skladaja sie czynnosSci przygotowania danych
wejsciowych, ich weryfikacja, Kklasyfikacja, zapis-rejestracja i przetwa-
rzanie w celu otrzymania informacji wynikowych;

— informacyjno-decyzyjna, na ktora skladaja si¢: prezentacja informacji
wynikowych wlasciwemu odbiorcy, badanie zmian w zasobach firmy
i wplywu Kkonkretnych posuni¢é zarzadczych na powodzenie podej-
mowania decyzji, wybor optymalnego przebiegu dzialan oraz decyzja
o podjeciu okresSlonych zobowigzan.

Taki system bedzie dostarczal informacji obrazujacych Kierunki przewidy-
wanych zmian, ustalonych w wyniku wykorzystywania najrézniejszych me-
tod typu: rachunku prawdopodobienstwa, teorii gier czy r6znego rodzaju
symulacji.

Obecny rozwéj systemow informacyjnych i informatyki - jako dys-
cyplin $cisle ze soba zwiazanych w obszarze zastosowan gospodarczych -
pozwala na tworzenie r6znych rozwiazan systemowych. Zgodnie z tenden-
cjami rozwoju ogélu systemoéw informatycznych, budowanych na uzytek
szeroko rozumianego zarzadzania, wyodrebni¢ mozemy cztery podstawowe
ich generacje’:

— systemy transakcyjne,

— systemy informowania kierownictwa,

— systemy wspomagania decyzji,

— eksperckie systemy wspomagania decyzji.

Systemy transakcyjne (informacyjno-ewidencyjne) zorientowane sa
przede wszystkim na ewidencj¢ proceséw gospodarczych i obejmuja sys-
temy czgstkowe, dziedzinowe lub kompleksowe wielodziedzinowe. Struktura
tych systemo6w powstaje jako odwzorowanie podstawowych dziedzin dzia-
lalnosci podmiotu gospodarczego, najcze¢Sciej w postaci podsystemow. Naj-

3 Por. Projektowanie systeméw informatycznych, praca zbiorowa pod red. E. Niedziel-
skiej i M. Skwarnika, PWE, Warszawa 1993, s. 25.
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bardziej rozpowszechnionymi systemami transakcyjnymi sa obecnie kom-
pleksowe systemy o zmodernizowanej technologii przetwarzania. Ich celem
jest dostarczenie informacji dla obowiazujacej sprawozdawczoS$ci, analizy,
kontroli majatku i kapitalow.

Celem systeméw informowania kierownictwa jest usprawnienie i ra-
cjonalizacja proces6w informacyjno-decyzyjnych zwiazanych ze sfera zarza-
dzania poprzez dostarczenie Kierownictwu informacji odpowiednio przygo-
towanych. Na tym poziomie sa agregowane informacje pochodzace z pod-
systemow dziedzinowych opartych na klasycznej technologii przetwarzania
danych. Konkurencja tego systemu zawiera w sobie elementy poszerzajace
proces przetwarzania danych poprzez wyselekcjonowanie informacji, wyko-
rzystujac procedury statystyczno-ekonometryczne.

Systemy informowania kierownictwa dostarczaja biezaco wiarygod-
nych informacji o r6Znym stopniu szczegélowosSci z zakresu:

— analizy stopnia realizacji zaplanowanych zamierzen;
— oceny dzialalnoS$ci poszczegélnych dzialéw podmiotu gospodarczego;
— oceny solidno$ci i wyplacalnosci kontrahentéow.

Poza tym systemy te utrzymuja zbiory informacji i procedur oraz ewi-
dencjonuja i analizuja wykonywanie polecen kierownictwa. Jednakze po-
przez to, ze systemy te wykorzystuja tylko dane historyczne zwewnetrznego
otoczenia to mozna stwierdzi¢, iz w niewystarczajacy spos6b wspomagaja
procesy decyzyjne. Powstaja natomiast na ich bazie - oparte na nowych
rozwiazaniach techniczno-organizacyjnych - systemy wspomagania decyzji.

Najwyzszym poziomem zastosowan informatyki jest koncepcja sztucz-
nej inteligencji i jej zastosowanie w eksperckich systemach wspomagania
decyzji. Dzieki tym systemom sztuczna inteligencja przybiera postaé¢ ma-
terialnego produktu. Systemy te:

- operuja na faktach zgromadzonych w bazie danych i wiedzy zgroma-
dzonej w bazie wiedzy;
— dostepne sa uzytkownikowi w naturalnym jezyku;
- wybieraja z bazy metod odpowiednie metody badan operacyjnych
na podstawie istniejacych opiséw probleméw decyzyjnych, danych
i wiedzy o sytuacji decyzji;
— generuja ilosciowe i jako$Sciowe modele sytuacji decyzyjnej;
- prezentuja decydentowi rozwiagzania w przystepnej formie i wyjasniaja
jes
- sa w miare uniwersalne, co oznacza, Zze moga adoptowa¢ si¢ do nowych
problemow;
wspomagaja podejmowanie decyzji strategicznych, takze decyzji
o wielkiej skali i dlugim horyzoncie czasu.
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Zasadnicza funkcja' systemoéw informatycznych jest szeroko rozu-
miane przetwarzanie informacji (danych) i to zaré6wno w skali makro (po-
strzegamy tu system informacyjny z zewnatrz), jak i skali mikro (przetwa-
rzania lokalne), realizowane wewnatrz komputera, a polegajace na prze-
ksztalceniu informacji w dane okres$lonego typu, przypisaniu tym danym
prostych operacji lokalnych (np. dane tekstowe przetwarza si¢ wykonujac
operacje logiczne relacji i lIaczenia, dane numeryczne maja przypisane ope-
racje arytmetyczne i logiczne).

Systemy informatyczne w globalnym uje¢ciu realizuja wspomniane za-
dania poprzez usprawnienie nastepujacych funkceji w organizacji przetwa-
rzania danych przedsigebiorstwa’:

— pobieranie informacji - pomiary, dokumentowanie proceséw produk-
cyjnych, technologicznych, transportowych itd., rejestrowanie infor-
macji, kupowanie informacji;

— gromadzenie informacji - zapisywanie informacji (danych) w specjalny
spos6b na okreslonych nos$nikach danych;

— transmisja, przesylanie danych przesylanie z miejsca pobierania
na miejsce gromadzenia, przetwarzania lokalnego, do miejsca emisji
(wydruku lub prezentacji);

— przetwarzanie informacji - przetwarzanie lokalne, polegajace na
prostych operacjach logicznych i arytmetycznych;

— prezentacja wynikéw - zobrazowanie na monitorach mozliwosci
wydruku, faksowanie;

— ochrona informacji oznacza zabezpieczenie informacji przed dost¢gpem
do niej 0s6b nieuprawnionych;

— weryfikowanie informacji gwarantujace uzytkownikom pelna popraw-
no$é¢ gromadzonej i przetwarzanej informacji. Konieczna jest tu me-
todologia weryfikowania informacji przed pomylkami oraz przed ble¢-
dami przetwarzania jako skutek uszkodzen sprze¢tu (np. wprowadza-
nie krzyzowe, gdzie dane wprowadza si¢ niezaleznie, dwukrotnie, by
nastepnie je poréwnac).

System informatyczny umozliwia, poprzez stworzenie jednego spoéj-
nego systemu, powiazanie wszystkich zr6znicowanych elementéw systemu,
wykorzystujac w tym procesie te same dane dla ré6znych podsystemow or-

4 Por. Informatyka dla ekonomistéw, pod red. S. Wryczy cz. i, Wyd. TJG, Gdansk
1993. s. 136.
5 Por. P. Jedrzejowicz, J. Zélkiewicz, Komputer w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem,

WSM - Gdynia.
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ganizacji przedsi¢biorstwa. Eliminuje pracochlonne, powtarzajace si¢ ope-
racje, dlatego mozemy mowié o:
— szybszej pracy,
— efektywniejszej obsludze systemu,
— wyzszej jakoSci przetworzonej informacji (selekcja, synteza i zagrego-
wanie danych),
— bardziej szczegélowym analizowaniu badanych danych jak i calych
procesow.

Ale musimy tu sobie powiedzieé¢, Zze system informatyczny, aby
zrealizowaé te cele musi dysponowaé¢ zaré6wno odpowiednia organizacja
procesu przetwarzania danych, jak i kadra oraz sprze¢tem i narzedziami
informatycznymi, ktére te organizacje¢ obsluguja.

Moéwiac o organizacji procesu przetwarzania danych musimy pamietaé,
Ze jest to proces, na ktéry sklada si¢ zbieranie danych, przetwarzanie
ich oraz prezentowanie w postaci przeanalizowanych zbioréw wynikowych.
Wymaga to zarowno czasu jak i kwalifikacji, ktore niesie ze soba odpowiedni
zesp6l projektantow, programistow wdrozeniowcow, a takze pracownikow
zajmujacych si¢ eksploatacja systemu w praktyce. We wszystkich tych
dziedzinach systemy informatyczne pozwalaja na wsparcie zarzadzania
zarowno taktyczne, jak i operacyjne, a zarazem stanowig jeden wspoélny
system sluzacy do zarzadzania przeplywem informacji, wspélpracujac
pomiedzy soba poprzez wymiane i wspolne wykorzystywanie informacji
bedacych efektami ich dzialania. Dobrym wzorem moze tu by¢ przyklad
z przedsiebiorstwa, w ktorym tworzymy najpierw plan asortymentowy
produkcji, ze sporzadzeniem kartotek odbiorcéw dla dzialu planowania.
Jednak rozliczenia z odbiorcami realizowane przez dzial zbytu pozwalaja
na wykorzystanie tych samych urzadzen ewidencyjnych. Ciagnac dalej
ten lancuch mozemy dolaczaé¢ kolejnych uzytkownikow, takich jak dzial
finansowo-ksiegowy dokonujacy rozliczen z odbiorcami.

Podobnie rzecz si¢ ma z gospodarka materialowa przedsi¢biorstwa. Tu
lancuch zaczyna si¢ od momentu planowania zaopatrzenia materialowego,
a moze si¢ skonczyé na ksiggowosci kosztéw. Niejako po drodze, posrednio
lub bezposrednio z informacji dostarczonych przez system informatyczny
korzystaja dzial planowania, dzial zaopatrzenia, magazynierzy, planisci,
ksiggowos¢ materialowa, ksiggowos¢ finansowai kosztow. GdybySmy chcieli
uporzadkowaé tu podane informacje mozemy stwierdzié, ze glownymi
dziedzinami obslugiwanymi przez system informatyczny to:

— marketing,
— administracja,
— planowanie i analizy ekonomiczne,
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— gospodarka finansami,

— rachunkowos$é¢ i ksiggowos¢,

— zarzadzanie zasobami ludzkimi,

— techniczne utrzymanie dzialalnos$ci podstawowej,
— badania i rozwéj,

— organizacja i zarzadzanie.

Komputeryzacja oznacza wprowadzanie nowych technik informacyj-
nych do nie zmienionej, a zle funkcjonujacej organizacji. Zasady racjonal-
nego uzytkowania systeméw informatycznych, beda inne wsrod uzytkowni-
kow stanowiacych firmy male i Srednie, ktérych potrzeby w zakresie obli-
czen stwarzaja mozliwos$¢ ich zaspokojenia przez jeden komputer (sie¢ kom-
puterow) a inne w firmach duzych, w ktorych centrum komputerowe ma za
zadanie spelnia¢ wszelkie uslugowe funkcje wobec poszczegoélnych dzialow
przedsigbiorstwa. Obydwa te zr6Znicowane systemy charakteryzuje jednak
pewnego rodzaju zgodno$¢ w realizacji postawionych przed nimi zadan,
bez wzgledu na skal¢. Prawidlowo funkcjonujaca organizacja nie wymaga
bowiem Zadnych modernizacji.

Rozwo6j wedlug wielu znawcéw zawdzigczamy w wiekszym stopniu
postepowi organizacyjnemu niz technologicznemu. W wig¢kszos$ci naszych
dzialan ta prosta prawda nie moze znalez¢ swej racji bytu. Najczesciej
chcemy wierzy¢ w to, Zze nowoczesna technika jest w stanie uczynié¢ cuda,
a wiec uchroni¢ nas od trudnych, a zarazem drogich dzialan doskonalacych
nasza organizacje i naszych wspolpracownikéow.

Wszelkie dzialania charakteryzowac¢ powinien finalizujacy je cel. Do-
tyczy to rowniez dzialan zwiazanych z komputeryzacja réznych dziedzin
zarzadzania. Charakterystyczne jest tu jednak powtarzanie standardowych
(typowych) bledow, ktore przy tej kosztownej i zloZonej metodzie uspraw-
niania naszego dzialania powinny by¢ eliminowane. W$roéd nich najczesciej
powtarzaja sie takie stwierdzenia jak to, w ktorym ilo$¢é¢ ma przejs¢ w ja-
kos$¢, tzn. ze im wiecej do naszej dyspozycji bedzie sprzetu komputerowego
tym wigksze efekty mozemy osiagnaé. Nic bardziej mylnego, gdyz nie sam
sprzet jest w stanie cokolwiek zmieni¢. Samo skomputeryzowanie, a wigc
wyposazenie w nowoczesny sprzet nie zrewolucjonizuje naszej firmy. Wpro-
wadzanie tego sprzetu nie jest w stanie wprowadzi¢ samo przez si¢ jakich-
kolwiek zmian organizacyjnych. Sa to najcze$ciej plynace z zewnetrznej ob-
serwacji otoczenia wnioski, gdyz tylko z powierzchownego oceniania mozna
stwierdzi¢, ze inni nie maja probleméw, bo maja komputery, wiec jesli spra-
wimy sobie komputery to znikn3 i nasze problemy. Konsekwencja takiego
rozumowania jest przypuszczenie, ze informatycy potrafia rozwikla¢ nasze
problemy, ktorych bez komputeréw nie jesteSmy w stanie rozwiaza¢é. Laczy



[o1¢} J. CZERMINSKI

sie to z kolejnym, $cisle z tym zwiazanym stwierdzeniem, jakoby zintegro-
wany, kompleksowy system informatyczny mogl zrewolucjonizowacé firme.

Podsumowuj3ac ten aspekt zastosowan informatyki w przedsiebiorstwie
musimy wyraznie zaznaczy¢, Ze sprawnos¢ organizacji i wydajnosé
pracownikow zaleza nie tylko od zaawansowania sprzetu komputerowego
oraz oprogramowania. Sama komputeryzacja nie pomoze w uniknig¢ciu
zmian organizacyjnych.

Na co dzien spotykamy si¢ z niepokojacym zjawiskiem polegajacym
na calkowitym bagatelizowaniu potrzeb jasnego sprecyzowania roli dzialu
informatyki w przedsiebiorstwie. Firmy czesto nie angazujg swoich infor-
matykéw, gdyz sa przekonane, iz wystarczy naby¢é sprzet i odpowiednie
niedrogie oprogramowanie, aby uzyskac¢ zaplanowany cel. Podobnie brzmia-
cym moze by¢ poza tym stwierdzenie, Ze niewielu jest dobrych programi-
stow, gdyz potrafiliby oni stworzy¢ oprogramowanie zaspokajajace wszelkie
potrzeby. Cze¢sto spotykane jest takze zalozenie, Ze na komputeryzacje¢ nie
nalezy skapié¢, gdyz poniesione naklady zawsze si¢ zwroca. Dlatego tez nie
nalezy ograniczad preferencji sprzetowych i programowych, tym bardziej ze
efektow komputeryzacji nie mozna oszacowac.

Wszystkie wymienione tutaj informacje bedace efektem obserwacji,
jakie mozna bylo poczyni¢ w trakcie praktycznych wdrozen systeméw in-
formatycznych mozna zrekapitulowaé poprzez ostatnia informacje¢ zakla-
dajaca, Ze stworzenie sieci zwi¢kszy mozliwo$ci handlowe i finansowe firmy
oraz usprawni komunikacj¢ w niej.

Zakladamy, ze nie trzeba nikogo przekonywaé, iz nieprawidlowos¢
takich zalozen powinna doprowadzi¢ do wyciagniecia stusznych wnioskow,
a zatem uniknac¢ niepotrzebnych kosztéow i klopotow.

Wiele osob decyduje si¢ na zastosowanie komputerow we wlasnym
dzialaniu tylko dlatego, ze widzieli jak inni to robili i odnosili z tego
korzysSci. Nie stawia sie¢ tu tak istotnego pytania, jak: po co i co chcemy
zrobic.

Zalozenie, stawiane przez niektérych modernizujacych, iz komputery
zastapia niesprawnych pracownikéw, jest jedna z czeSciej wystepujacych
motywacji komputeryzacji, jak jednak mylnej. Komputery moga by¢ uzy-
teczne w planowaniu i organizowaniu, wymagane jest jednak wczesniejsze
planowanie i organizowanie. Trzeba ustali¢ cele dzialania i strategie docho-
dzenia do nich i wéwczas dopiero mozemy zaczaé stosowaé informatyke.
Jej zastosowanie moze daé efekty nie dlatego, ze bedziemy posiadaé kom-
putery, lecz dlatego, ze bedziemy je skutecznie i celowo wykorzystywac.
Informatycy niejednokrotnie nie neguja mylnych zalozen klienta, a niejed-
nokrotnie podzielaja wrecz zdanie swoich klientow.
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Firma, ktéra nie posiada strategii modernizujacej jej dzialalnos$¢ nie
moze odnie$¢ zadnych, poza doraznymi, efektéw ze stosowania technik kom-
puterowych, gdyz ta droga tych strategii nie uda si¢ stworzyé. W sytu-
acji, gdy chcemy rozwiazac¢ problemy naszej firmy, to przede wszystkim
trzeba te problemy zdefiniowaé, tzn. sformulowa¢ je i zbadaé, a nastepnie
dopiero je rozwigzaé. Komputeryzacja moze by¢ elementem sluzgcym do
rozwigzania tych problemow, ale nigdy nie bedzie rozwigzaniem samym
w sobie. Problemy tkwig zazwyczaj w organizacji procesu i ludziach w nim
zaangazowanych. Nawet najnowoczesniejsze i najsprawniejsze komputery
i oprogramowanie nie potrafia zastapic¢ dobrze zorganizowanej pracy ludzi,
gdyz sa oni najwazniejszym elementem sprawnie funkcjonujacej organiza-
cji. Nieskutecznych i niesprawnych, a takze nieoplacalnych proceséw nie
warto komputeryzowaé, gdyz potrzeba je przede wszystkim przeprojekto-
wa¢é z uwzglednieniem mozliwoSci, jakie niosa nowe techniki informacyjne.
Procesy pracy, gdy chcemy je przeprojektowaé, mozemy traktowac jako
niezalezne obiekty. Zlozono$¢ tych proceséw uniemozliwia ich przeprojekto-
wanie jako kombinacji prostych czynnosci. Potrzeba nowego, innego zorga-
nizowania tych procesow zmusza nas do podjecia proby przemyslenia celo-
wosci przeprojektowywania procesow. Zachowywanie istniejacej organizacji
nie musi by¢ elementem naszych dzialan, gdyz ciagnie to za soba zaprze-
paszczanie szansy odniesienia wigkszych korzysci z ponoszonych nakladéw.

Méwiac o szansie zmiany organizacji musimy pojmowac ja nie jako
synonim struktury. Modernizacji podlega¢ ma sposéb dzialania i zarzadza-
nia, a nie przegrupowanie nie zmienionych proceséw. Przedsiebiorstwo musi
konkurowaé¢ z innymi firmami réwnie lub bardziej od nich nowoczesnymi
(sprawnie, skutecznie i efektywnie) zorganizowanymi i wyposazonymi.

Rozwiazania organizacyjne podporzadkowane strategii stuzacej osia-
ganiu celéw moga byé osiagane poprzez zastosowanie réznych technik in-
formatycznych. Komputeryzujac firm¢ zmieniamy tylko jedna grupe czyn-
nikéw. Zmian takich nalezy dokonywa¢ z uwzglednieniem relacji, jakie ist-
nialy w ukladach jej funkcjonowania. Szczegélnymi zasobami firmy, ktore
w warunkach globalnych przesadzaja o jej pozycji, sa informacje. Firma
powinna zatem gromadzié¢, utrzymywa¢, odpowiednio opracowywacé i wy-
korzystywac specyficzne dane o sobie i otoczeniu, niezbedne do podejmo-
wania trafnych decyzjii dzialan. Trzeba jednak wiedzie¢, po co, jakie dane
ijak chcemy je gromadzié i wykorzystywaé. Wiaze si¢ z tym zmieniajace sie
w czasie wyposazanie w technike informacyjna. Zanim jednak podejmiemy
te modernizacje warto ustali¢ tok postepowania koniecznego do uzyskania
tych zamierzen. Od sprawnosci i fachowosci os6b zatrudnionych w dziale
informatycznym zalezeé¢ bedzie w jaki sposéb przebiegaé moze wdrozenie
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systemu. Szczegélnie przy zmianie jakoSciowej systemu trzeba zadbaé, by
duzo wcze$niej zatrudnié¢ doSwiadczonych fachowcéw. Przeglad uzytkowa-
nych systemow informatycznych, a takze rozmowy z uzytkownikami po-
szczeglélnych moduléw to kopalnia wiedzy na temat firmy, potrzeb informa-
cyjnych uzytkownikow oraz potencjalnych mozliwosci, ktéore drzemia w or-
ganizacji. Niestety wiedza ta jest rzadko wykorzystywana przy podejmo-
waniu decyzji o wyborze rozwiazan, a w koncu to ludzie decyduja o powo-
dzeniu projektéow informatycznych.

Budowane niezaleznie dla poszczegélnych jednostek organizacyjnych
firmy strategie okres$laja, jak kazda z nich bedzie stosowaé rozwigzania
informatyczne, aby osiagnaé¢ swoje cele. Punktem wyjscia do opracowania
tych zamierzen sa potrzeby informacyjne, ktéore mozna okresli¢ na kazdym
stanowisku pracy. Potrzeby te okreslaja, jakie raporty i jak cz¢sto powinny
dociera¢ do zainteresowanych, aby mogli efektywnie realizowaé swoje
zadania. Naturalnie nie mozemy zapominaé o takich detalach, jak liczba
komputerow w poszczegdlnych dzialach, ich rodzaj i metody podlaczania
do konkretnych serweréow. Mozna si¢ zastanawiaé, czy to naprawde ma
sens, skoro w branzy informatycznej nieustannie jesteSmy bombardowani
nowosSciami. Jednak czeste uleganie pokusom moze spowodowa¢é powstanie
pajeczyny niekompatybilnych rozwiazan, ktoérej zlozono$¢ jest czesto nie
do opanowania.

Dopiero gdy wezmie si¢ pod uwage wszelkie potrzeby i uwarunkowa-
nia, mozna decydowa¢ o ksztalcie przyszlego portfela aplikacji firmy. Na
podstawie tych danych powinno si¢ opracowac ré6zne warianty budowy sys-
temu. Kazdy z nich bedzie si¢ charakteryzowal innym poziomem kosztow,
czasem realizacji i stopniem zaangazowania pracownikow. W trakcie wdra-
zania aplikacji ro$nie doSwiadczenie pracownikéw firmy oraz wiedza na te-
mat wplywu systemu na zakres i jako$¢ pracy na poszczegélnych stanowi-
skach. Strategiec moga wie¢c ulec zmianie, poniewaz zmienily si¢ warunki,
jakie byly podstawa ich stworzenia. Powoduje to konieczno$¢é okresowego
przegladania planéw rozwoju systemow i technologii informatycznych.

System informatyczny powinien uwzglednia¢ strukture informacyjna
calej firmy. W duzej mierze decyduje to o powodzeniu przedsi¢gwzig¢cia w fa-
zie wdrozenia, a pozniej wplywa na koszty eksploatacji. Oznacza to, ze
wprowadzenie systemu informatycznego poprzedzone jest szczegélowa ana-
liza proceséw zarzadczych firmy. Pozniej, wykorzystujac mozliwosci sys-
temu, wdraza si¢ nowe procedury postepowania, radykalnie poprawiajace
sposob pracy, a nie chodzi jedynie o system pomocny zwyklemu ksiggo-
waniu. Inwestuje si¢ najczesciej po to, aby osiagnaé¢ wyzszy pulap mozli-
wosci. Konieczng sprawg jest tu stwierdzenie, czy wszystkie funkcjonujace
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w firmie zasady i procedury sa niezbedne, nastepnie za$§ wybra¢ te z nich,
ktore nie sg i wyeliminowa¢ je z rozwazan dotyczacych ksztaltu przyszlego
systemu informatycznego.

Chcac wdrazaé¢ nowa technologie powinniSmy trzymaé si¢ nastepuja-
cych zasad:

— jezeli mamy problemy, to najpierw analizujemy je zdoradca, a dopiero
po tym zwracamy si¢ do informatyka;

— przedstawmy informatykowi-analitykowi nasze problemy, cele, strate-
gie i kierunki zastosowan techniki informacyjnej; zaprezentujemy mu
wiec nasze wyobrazenia dotyczace tego, jak ma funkcjonowaé nasza
firma i wéwczas porozumiemy si¢ co do potrzeb zastosowania techniki
informacyjnej;

— programista nie Kkoniecznie musi rozumieé¢ funkcjonowanie naszej
firmy, nie moZemy wiec zlecaé¢ mu stworzenia zastosowan, ktéore maja
ja usprawnié;

— przeprowadZmy wspolnie z analitykiem studium wykonalno$ci powzie-
tych zalozen;

— wskazmy oczekiwane korzys$ci i zazadajmy okreslenia kosztow przed-
siewziecia;

— dokonajmy analizy czynnikéw powodzenia i ryzyka calego zamierze-
nia;

— stwérzmy zespol, w sklad ktorego wejda pracownicy firmy oraz
analitycy;

— stworzmy system sterowania projektem, gdyz zapewni to nadzoér
i mozliwo$¢ egzekwowania odpowiedzialnosci za przebieg pracy i jej
efekty;
po przekazaniu dokumentacji konczacej jakis etap projektu przestu-
diujmy ja uwaznie sami, aby na tej podstawie podjaé¢ z pelnym prze-
konaniem decyzje o jej wdrozeniu, przy braku tej mozliwosci zatrud-
nijmy eksperta;

- jezeli informatyk moéwi do nas jezykiem, ktoérego nie rozumiemy, nie
mamy co udawaé, Ze rozumiemy o co chodzi - zadajmy wyjasnien
i szczegolow;

— jesli informatyk bedzie zapewnial nas, ze komputery zmienia nasza
firme, to poproSmy o przyklady takich cudéw - nie liste, lecz
demonstracje;

— nie zgadzajmy si¢ na zadania dostosowania procesow, organizacji
i zachowan ludzi do potrzeb komputeryzacji, to technike informacyjna
trzeba dostosowaé do potrzeb zmienionej organizacji i ludzi, a nie
odwrotnie;
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— rozr6zniajmy pojecia systemu i oprogramowania wraz ze sprzetem,
te drugie sa skladnikami systemu, ktéry ponadto tworza ludzie, ich
organizacja i dane firmy;

— nie zgadzajmy sie na testowanie systemu na ludziach; oprogramowanie
i organizacje trzeba prébnie przetestowaé w rzeczywistych warunkach
funkcjonowania organizacji;

- jezeli od tworzonego systemu zalezy funkcjonowanie firmy, to projekt
musi przewidywa¢ plan zapasowy (dzialahn w sytuacjach awaryjnych);

— jezeli popelnili$my bledy, nie ukrywajmy ich i nie maskujmy, wspolnie
szukajmy przyczyn oraz mozliwych sposobéw naprawienia ich skutkéw
i zapobiegania im na przyszlo$é.

Lista nie zawiera caloSci wskazan, gdyz jest otwartym zestawieniem
uzupelnianym przez wnioski plynace z analizy kolejnych niepowodzen, jakie
zdarzg sie w naszej firmie.

Wraz z poszerzaniem lancucha zastosowan powieksza sie krag uzyt-
kownikdéw systemu informatycznego w przedsiebiorstwie. Niezmiernie istot-
nym dla tego procesujest jednak stworzenie odpowiednich podstaw do jego
sprawnego funkcjonowania, ajest nia m.in. odpowiednia baza informacyjna
(np. wspolne bazy danych wykorzystywanych przez poszczegdlnych uzyt-
kownikéw adekwatnie do ich potrzeb).

Zwykle realizujac kompleksowo rozumiany system informatyczny
w przedsiebiorstwie, powinni§my, ze wzgledu na skomplikowanie operacji,
jej caloéé rozlozy¢ na poszczegdlne etapy. Etapy te odpowiadaja najcze-
$ciej agendom realizowanym w systemie, czyli: technicznego przygotowa-
nia produkcji, planowania, zatrudnienia i plac, gospodarki materialowej,
gospodarki remontowej, gospodarki wyrobami gotowymi i zbytu, gospo-
darki $§rodkami trwalymi i wyposazeniem, gospodarki finansowej, gospo-
darki socjalno-bytowej itp.

Realizacja poszczegdlnych dziedzin odbywa sie w spos6éb nieréwno-
mierny. Pewne dziedziny zastosowan sa przesuwane na dalsze miejsce w ko-
lejce zadan, za$ inne, z punktu widzenia uzytkownika ,priorytetowe", po-
siadaja realizacje wspomniana we wcze$niejszym wyliczeniu. Wybdr sys-
temu informatycznego, ktéry zadowoli nas na dluzszy czas jest ostat-
nim etapem powaznej procedury wstepnej. Przed przystapieniem do tego
etapu powinni§my zebraé¢ jak najwiecej informacji o naszej firmie. A sa
one potrzebne, aby racjonalnie ocenié potrzeby zglaszane przez pracowni-
kow, gdy chcemy unikngé niepotrzebnych bardzo drogich i nieefektywnych
inwestycji.
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INSTRUMENTY PROMOCIJI
W NIEPANSTWOWYCH SZKOLACH WYZSZYCH

URSZULA DABROWSKA

O D 1991 roku zaistniala mozliwo$é zakladania wyzszych szkél niepan-
stwowych w Polsce. Oznacza to, ze juz sze$§¢ lat dziala najstarsza
polska wyzsza szkola prywatna. Czy kazdy z nas jest Swiadomy tego faktu?
Gdzie lezy przyczyna, ze glo$no zaczelo by¢ na ten temat dopiero dwa lata
temu? Moze w tym, ze w owym czasie pojawilo sie juz wiecej szkél tego
typu, a moze dlatego, ze omawiane szkoly nie podjely dzialan w kierunku
profesjonalnej promocji.

W teorii marketingu wyrézniane sa nastepujace instrumenty promocji:
promocja sprzedazy, sprzedaz osobista, marketing bezposredni, public
relations (propaganda marketingowa) i reklama. Pierwsze trzy elementy
mozemy na wstepie wykluczyé, poniewaz dotycza one gléwnie produktow
materialnych, nie za$ usltug, ktérych klasycznym przykladem jest nauka.

Reklama jest najczeSciej stosowanym narzedziem promocji wykorzy-
stywanym przez polskie szkoly niepanstwowe. Wyraza sie ona poprzez sezo-
nowe ogloszenia o naborach w prasie i radiu - najczesciej lokalnym, na ta-
blicach ogloszeniowych, czy wykupywanych stronach w informatorach dla
maturzystow. Sg rowniez broszury i informatory wydawane przez poszcze-
golne szkoly. Najwazniejsze jednak jest to, ze kazda ze szkdl - z chwila
rozpoczecia dzialalno$ci - dba o najwazniejszy element identyfikacji mar-
ketingowej, jakim jest nazwa szkoly i jej logo. Niektore szkoly umieszczaja
swoje logo na koszulkach czy dresach, noszonych po6zniej przez studentbow.
Uczniowie oraz pracownicy szkél posiadaja niekiedy wykonane na zamé6-
wienie znaczki lub inne elementy identyfikujace dana szkole. Dotychczas
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nie spotkalam sie z taka uczelnia, ktéra zdecydowalaby sie na ujednolicenie
strojow studentéw (na takie posuniecie moze zdecydowaé sie bogata szkola
z ugruntowang pozycja na rynku lub pewnie kroczaca w tym kierunku).

Szkota dbajaca o wlasciwa promocje powinna widzieé roznice miedzy
reklama zamieszczona w gazecie a reklama w czasopi$mie. Gazeta dociera
do szerokiego kregu odbiorcow, natomiast dzieki czasopismu nastepuje
oddzialywanie na wybrane segmenty. Czasopismo zapewnia reklamodawcy
lepsze mozliwoéci graficzne, gazeta natomiast - oferuje krotki czas
przygotowania materialu reklamowego.

Wspomniane wczeéniej tablice ogloszeniowe pelnia role drogowskazow
nie za$ typowych plakatéw ulicznych (outdoor), ktére mozna umieszczaé
w roznych miejscach miasta, skutecznie ksztaltujac wizerunek i $wiadomosé
istnienia szkoly, przykuwaja one uwage i s3 relatywnie tanie. Nalezy
pamietaé¢, ze ta forma reklamy ma ograniczony zasieg oddzialywania
i niewielkg kreatywnos¢.

Zastanoéwmy sie, jaki skutek osiagnetaby szkola, ktora zdecydowalaby
sie wykorzysta¢ reklame telewizyjna. Wyzsza szkola nie jest przeciez in-
stytucja lokalng, zamknieta dla mlodziezy spoza miasta czy wojewodztwa.
Jest to instytucja ogdlnokrajowa, ktérej powinno zalezeé na §ciggnieciu jak
najwiekszej liczby jak najlepszych kandydatéw. Przypuszczam, ze w efek-
cie szkola spotka sie z o wiele wieksza liczba zgloszen. Innymi efektami
takiego przedsiewziecia bedzie wywolanie zainteresowania ogo6lnopolskiego,
nagloSnienie i wykreowanie wizerunku oraz przekonanie niezdecydowanych
do wyboru tej wladnie szkoly, a jako prekursor w tego typu reklamie na
dlugo pozostataby w pamieci jej odbiorcow. Jednakze promowanie uczelni
w omoéwiony sposdb moze wywolaé dyskusje, poniewaz $rodki jakie trzeba
nan przeznaczy¢ mozna lepiej spozytkowaé przez intensywniejsze wykorzy-
stanie innych form promocji.

Kolejnym elementem promocji po jaki warto siegnaé¢, promujac nie-
panstwowa szkole wyzsza, jest public relations (propaganda marketin-
gowa). Ewidentna jej korzy$cia jest jej nieodplatno$é, poniewaz tworza ja
dziennikarze, arty$ci, wydawcy, biznesmeni czy naukowcy. Jest to najbo-
gatszy w formie instrument promocji, sluzacy do wlasciwej komunikacji
z otoczeniem, zmierzajacy do ukazania pozytywnego wizerunku firmy na
rynku. Najbardziej wskazanymi formami public relations sa: sponsoring,
konferencje, seminaria, imprezy, kontakty z mediami i wladzami admini-
stracyjnymi, czy tez wplywowymi grupami nacisku, wystapienia publiczne,
wywiady dla rozglo$ni i wydawnictw oraz dni otwarte szkdl.

Przykladem sponsoringu moze byé¢ udzielanie stypendiéw najlepszym
maturzystom, wylonionym w drodze eliminacji czy konkursu. Mozna
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tez polaczy¢ to z utrzymaniem dobrych stosunkéw z wladzami miasta,
ktéore moglyby poméc w wytypowaniu stypendystéw. Sama szkola moze
sponsorowaé zawody sportowe, olimpiady, konkursy, edukacyjne programy
telewizyjne czy inne tego typu imprezy, gdzie bylaby identyfikowana
jako instytucja dbajaca o swo6j dobry wizerunek. Mozna to uzyskac
réwniez poprzez dzialalno$é charytatywna. Szkota duzo zyskalaby réwniez,
gdyby udalo jej sie znalezé znane firmy, chetne do przyjmowania
studentéw na praktyki. Pozytywne postrzeganie mozna ré6wniez osiagnaé
poprzez organizowanie seminariow dla pracownikéw czy studentow,
imprez sportowych, wernisazy, konferencji naukowych czy prasowych.
Szkola pragnaca dobrze sie wypromowaé¢ nie powinna unikaé¢ kontaktow,
wywiadow dla prasy i rozgloéni radiowych, generalnie moéwiac - mediow.
W miare mozliwo$ci wladze szkoly powinny braé¢ udzial w wystapieniach,
debatach publicznych itp.

Propaganda marketingowa to rowniez ,dni otwarte szkoly", na
ktérych kandydaci mogliby poznaé szkole, jak ona funkcjonuje, jakie oferuje
kierunki studiéw, jakim dysponuje zapleczem. Mogliby porozmawiaé
z kierownictwem i kadra naukowa oraz ze studentami. Aby wyjs¢
naprzeciw maturzystom przedstawiciele uczelni w wustalonych dniach
mogliby pojawiaé sie w szkolach $rednich z materialami na temat swojej
uczelni i jednocze$nie udzielaé¢ informacji.

Dobrej pozycji na rynku nie osiagnie szkola ograniczajaca sie
do stosowania wczedniej omoéwionych elementéw promocji. Niezbedne
jest réwniez dbanie o wykwalifikowana kadre, dzieki ktérej poziom
nauczania bylby wysoki. Czy ograniczanie sie do zatrudniania pracownikow
naukowych, czyli teoretykdéw, jest wystarczajace? Sadze, ze rdwnie
wazne jest prowadzenie zaje¢ przez praktykdéw, ludzi znajacych realia
wspolczesnego rynku - biznesmenéw, finansistéw itp. Nalezy rdéwniez
otworzy¢ sie na $wiat i jak najczeSciej zapraszaé zagranicznych goSci -
zaréwno teoretykow jak i praktykow.

Czy kazda szkola niepanstwowa dba o rozwdj zaplecza? Przeciez
szkoly powinny dazyé do nowoczesno$ci. Standardem powinno byé
posiadanie nowoczesnej pracowni komputerowej z dostepem do Internetu
i sieci wyzszych uczelni, bogatej biblioteki - rowniez skomputeryzowanej,
nowoczesnej sali gimnastycznej, plywalni itd. Uogo6lniajac, szkotla powinna
caly czas rozwija¢ swéj potencjal techniczny i infrastrukturalny.

Aby studenci dobrze czuli sie w swojej szkole powinni mieé¢ stworzone
warunki do integrowania sie. Obozy adaptacyjne, kluby i kola zaintereso-
wan, tworzenie gazetki uczelnianej, imprezy szkolne oraz wspoélpraca wladz
uczelni z samorzadem studenckim i ulatwianie kontaktéw z innymi uczel-
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niami poprzez np. umozliwianie studentom uczestnictwa w konferencjach
i seminariach naukowych organizowanych przez r6zne instytucje to klucz
do zwiekszenia wiezi i checi identyfikowania sie studenta ze szkola.

Promowanie uczelni wyzszych jest bardzo ciekawym tematem. Intere-
sujace moga okazaé sie zmiany wynikajace ze stosowania marketingu przez
niepanstwowe uczelnie wyzsze przy zagrozeniach plynacych z otoczenia -
wzrost konkurencji oraz zblizajacy sie niz demograficzny.
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RESTRUKTURYZACJA SPOLDZIELCZOSCI
SPOZYWCOW NA PRZYKLADZIE
PSS ,SPOLEM" W GDYNI

PIOTR BORGULA

RZEJSCIE Polski z gospodarki odgérnie sterowanej do wolnorynko-
P wej zmusilo przedsiebiorstwa panstwowe oraz spoéldzielczo$é do
przeksztalcenia i przystosowania sie do nowych warunkéw spoleczno-
gospodarczych. Organizacje te maja kilka mozliwo$Sci dokonania restruk-
turyzacji, ktéora w tych warunkach jest niezbedna do ich dalszej egzystencji
lub rozwoju.

Spo6ldzielniajest to ,zespdl osob, ktore dla osiggniecia wspolnego celu
podejmuja sie wspoldziatania w sposdb zorganizowany" \ W okresie mie-
dzywojennym spdéldzielnia byla definiowana wedlug prawa polskiego jako
szczegblny rodzaj spdéiki, o latwo zmiennym kapitale i osobach:. Wedlug
Wielkiej Powszechnej Encyklopedii Ilustrowanej spéldzielnie to ,zwiazki
nieograniczonej liczby os6b, majace na celu zaspokajanie gospodarczych
i naturalnych potrzeb czlonkéw na zasadach wzajemnej pomocy i demo-
kratycznego rownouprawnienia, zgodnie z interesem publicznym":. Spol-
dzielnie spozywcéw, wedlug tego samego zrodla, sg albo ogolne, albo szcze-
gblne, a takze wytwoércze, surowcowe, maszynowe i handlowe.

Za aktualna definicje spo6ldzielni uznaje sie te z artykulu pierwszego
oraz drugiego, paragrafu 2. prawa spoldzielczego - spdldzielniajest dobro-

1 Z. Gordon, Prawo obrotu gospodarczego, Warszawa Igtji
2  Wielka Ilustrowana Encyklopedia Powszechna, Gutenberg, t. 16, Krakéw 1929-32.
3 Ibidem.
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wolnym, samorzadnym, o nieograniczonej liczbie czlonkéw i 0 zmiennym
funduszu udzialowym zrzeszeniem powolanym do prowadzenia w sposdb
samodzielny dzialalno$ci gospodarczej w powiazaniu z dzialalnoScia spo-
leczno-gospodarcza na rzecz swoich czlonkdow.

Spoldzielczo$é wywodzi sie z XIX-wiecznej Anglii, gdzie to przedsie-
biorczy ludzie, zajmujacy sie handlem towarami spozywczymi, zaczeli sie
organizowaé w celu wyeliminowania poSrednikéw w obrocie tymi towarami.
Jako poczatek istnienia spdldzielczosci przyjmuje sie date 1844 r., kiedy to
tkacze z Rochdale w Anglii zalozyli pierwsza spdldzielnie spozywcé4w pod
nazwa ,Rochdale Society of Equitable Pioneers" (Rochdalskie Stowarzy-
szenie Sprawiedliwych Pionieréw:). Wypracowali oni wlasne zasady orga-
nizacyjne i gospodarcze, zwane zasadami roczdelskimi. Sa to w obecnym
ujeciu zasady:

dobrowolno$ci - oznacza, iz nie jest dopuszczalny, pod jakakolwiek

postacia, przymus zaréwno co do zakladania i likwidacji, jak i co do

przynalezno$ci do niej okre$lonej osoby lub grupy osdb;
samorzadnoS$ci - o sprawach spoéldzielni decyduje ona sama poprzez
swoje organy;
— wspoblnoty czlonkowskiej - nakaz traktowania przez czlonkéw spdl-

dzielni jako ich wspdlnote;

- podnoszenia poziomu kulturalnego czlonkéw spdldzielni - spdldzielnie
zaspokajaja nie tylko gospodarcze potrzeby ich czlonkow;

- demokratycznego kierownictwa - czlonkowie posiadaja ré6wne prawa

w zakresie wplywania na sprawy spoldzielni, niezaleznie od liczby

i wysoko$ci udzialéw oraz daty przystapienia do spoéldzielni,

sotwartych drzwi" - zakaz zamykania dostepu do spoéldzielni dodat-

kowym czlonkom (statut moze je np. dla dobra czlonkéw ograniczy¢);
— zmiennego skladu osobowego i zmiennego funduszu udzialowego -
wynika z zasady dobrowolno$ci;
- niepodzielnoSci funduszu zasobowego - zakaz podzialu, miedzy jej
cztonkow, funduszu zasobowego w razie upadlosci spoldzielni;
— zasada wspolpracy miedzy organizacjami spdéldzielczymi - wyraz
zalozenia, iz ruch spoéldzielczy jest niepodzielny.

Pionierem polskiej my$li spoldzielczej byl ksiadz Stanistaw Staszic,
ktory przekazal swoje dobra hrubieszowskie w wieczysta dzierzawe
chltopom i wustalil zasady wspdlpracy, tworzac jednocze$nie pierwsza
polska organizacje spdldzielcza - ,Hrubieszowskie Towarzystwo Rolnicze"
(1816 r.). Ziemia zostala woéwczas podzielona miedzy chlopéw, natomiast

4 Thlumaczenie wlasne.
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lasy, tartaki, mlyny, cegielnie i stawy rybne byly wlasnoécia wspdlna.
Wypracowane przez wspdlnote zyski byly przeznaczane na pozyczki dla
chlop6w oraz na rozwoj, opieke nad najbardziej potrzebujacymi pomocy
itp.; jednocze$énie obowigzkiem kazdego mieszkanca wsi bylo udzielanie
pomocy dotknietym nieszczeSciem.

Pierwsze spoldzielnie spozywcéw powstaly na ziemiach polskich na
terenach Kongreséwki, gdzie powstaly trzy stowarzyszenia:

— ,Merkury" w Warszawie (1869),
— ,Zgoda" w Plocku (1870 r.),
— ,0Oszczedno$¢" w Radomiu (1870 r.).

Pierwsze spo6ldzielnie zrzeszaly przede wszystkim fabrykantow, zie-
mian - ludzi zamoznych, ktorzy traktowali je jako Zr6dla wysokich docho-
doéw (dywidendy).

O prawdziwym ruchu spoéldzielczym mozna jednak moéwi¢ dopiero po
rewolucji 1905 r., kiedy to administracja carska oficjalnie godzi sie na powo-
lywanie stowarzyszen. Na terenie tego zaboru tworzono gléwnie spoéldziel-
nie spozywcoéw, a w r. 1911 powstal nawet Warszawski Zwiazek Stowarzy-
szen Spoéldzielcdw. Czolowymi dzialaczami spdldzielczo$ci spozyweow byli
Romuald Mielczarski i Stanistaw Wojciechowskis.

W zaborze pruskim rozwijaly sie spdldzielnie rolniczo-handlowe pod
nazwa ,Rolnik", ktore za wspolny cel stawialy sobie zakup maszyn, urza-
dzen rolniczych, nawozow sztucznych oraz wspo6lna sprzedaz zboza i jego
produktéw. Nie rozwijala sie tam natomiast spoldzielczo$¢ spozywcow,
gdyz byla ona hamowana przez mieszczanstwo upatrujace w spoéldzielczo-
$ci powaznego konkurenta, rzekomo ostabiajgcego ekonomicznie polski stan
posiadania. Zaboér austriacki (Malopolska) byl miejscem prosperity stowa-
rzyszeh oszczedno$ciowo-pozyczkowych (kas spoédldzielczych) typu Raiffei-
sena, dzialajacych na terenie wiejskim, ktérych propagatorem i dlugolet-
nim patronem byl Franciszek Stefczyk, stad byly one znane jako ,Kasy
Stefczyka". Rozwijaly sie tam réwniez spo6ldzielnie rolniczo-handlowe, zaj-
mujace sie glownie sprzedaza zboza, oraz mleczarskie organizowane przez
Zygmunta Chmielewskiego. Na terenie tego zaboru spoéldzielczo$é spo-
zywcdw rozwijala sie stabo, czeé¢ z nich powstala na terenie Slaska Cie-
szynskiego - rolnicze spdéldzielnie spozywcé4w, a inne np. w Nowym Sa-
czu - kolejarska spoldzielnia spozywcow ,Samopomoc". Na terenie Krole-
stwa Kongresowego rozwijala sie spoéldzielczos¢ kredytowa, syndykaty rol-
nicze oraz spoldzielnie mleczarskie. Po odzyskaniu przez Polske niepodle-

J.  Zerkowski Spéldzielczos¢é Spozywcéw w Krajach Europejskich, ZWS, Warszawa

1959* s 45.
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gloéci nastepowaly rézne przemiany i scalanie sp6ldzielni w zwiazki ogdl-
nopolskie, jednakze spoéldzielczo$é jako taka zostala uporzadkowana na
mocy ustawy o spdldzielniach z 29 pazdziernika 1920 r., ktéra z pewnymi
zmianami obowiazywala do r. 1961. W styczniu 1935 r. powstal Zwia-
zek Spéldzielni Rolniczych i Zarobkowo-Gospodarczych RP w Warszawie,
ktory przed II wojna §wiatowa zrzeszal 5839 spoéldzielni (glownie spodréd
spoldzielni oszczedno$ciowo-pozyczkowych, mleczarskich i rolniczo-handlo-
wych), posiadajgcych 1786 tys. czlonkéw. W tym samym roku powstal
Zwiazek Spo6ldzielni Spozywcdw Rzeczypospolitej Polskiej ,Spolem", ktoéry
liczyl w 1938 r. 1886 spoéldzielni (w tym 1776 spozywcoédw) i byl miedzy in-
nymi centralna hurtownig handlowa. Spéldzielnie wchodzace w sklad tego
zwiazku liczyly ponad 405 tysiecy czlonkéw, prowadzily 3401 sklepow i za-
trudnialy 7500 pracownikéw, mimo to ich udzial na rynku polskim wyno-
sil ok. 2-3% calo$ci obrotu handlowego, poniewaz spéldzielczo$§é w Polsce
miedzywojennej stanowila znikomga cze$¢ przedsiebiorstw na rynku. Ostat-
nim centralnym, duzym zwiazkiem spo6ldzielczym w tym okresie byl Zwia-
zek Spo6ldzielnii Zrzeszen Pracowniczych Rzeczypospolitej Polskiej w War-
szawie. Zwiazek ten zrzeszal spodldzielnie mieszkaniowe, pracy, oszczedno-
$ciowe oraz pracownicze kredytowo-oszczedno$ciowe i inne.

Poza wyzej wymienionymi trzema zwiazkami istnialo w tym okresie
na terenie Polski kilkanadcie innych zwigzkéw spoldzielczych zrzeszajacych
spoldzielnie spozywcoédw, robotnicze, rolnicze i inne.

W okresie okupacji spdldzielczo$¢ zostala przez Niemcédw zlikwido-
wana z wyjatkiem tzw. Generalnej Guberni. Spoldzielnie na tym terenie
zostaly utrzymane jedynie w celu zaopatrywania w prowiant i nie tylko -
gléownie wojska niemieckiego ($ciaganie kontyngentéw). W zwiazku z tym
utrzymaly sie tam przede wszystkim spoéldzielnie rolnicze, cho¢ nie zo-
stal rowniez rozwiazany Zwiazek ,Spolem", ktéry pelnil podobne funkcje.
Liczba spéldzielni zwiekszyla sie w tym okresie, zwlaszcza na terenie wiej-
skim (rolnicze, rolniczo-handlowe), najstabiej, natomiast rozwijaly sie spoil-
dzielnie oszczednoSciowo-kredytowe. Pod koniec okupacji - 1944/1945 r. -
istnialo 2000 spo6ldzielni rolniczych zrzeszajacych 1285 tys. czlonkéw.

Po wyzwoleniu Polski spod okupacji hitlerowskiej ,wladza ludowa
uznata dorobek miedzywojennej spdldzielczoéci jako cenne dziedzictwo
historyczne":. Kongres Spo6ldzielczy w Lublinie, zwolany w listopadzie
1944 r. powolal dwie centrale: Zwigzek Rewizyjny Spoéldzielni Rzeczypo-
spolitej i ,Spolem" Zwiazek Gospodarczy Spoéldzielni R. P. oraz zlikwido-

6 J. Zerkowski, op. cit., s 51.
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wal przedwojenne handlowe centrale sp6ldzielcze. Rozwiazanie ich zostalo
potwierdzone dekretem Rady Ministrow z 24 sierpnia 1945 r.

Tak wiec wladza ludowa w pierwszych latach powojennych zmienila
zasady dzialania spoldzielczo$ci - zerwanie z zasada neutralnoéci politycz-
nej spoldzielni na Sejmiku Spodldzielczym w Lodzi w 1945 r. Od tego roku
spoldzielczo$é, zwlaszcza spozywcdw - skupiona we wspolnej centrali go-
spodarczej ,Spolem", rozwijala sie kosztem niezaleznoSci organizacyjnej
od polityki rzadu Polskiej Rzeczpospolitej Ludowej i KC PZPR. Stracila
ona jednoczeénie wielu czlonkoéw rozgoryczonych rozwojem spo6tdzielni pod
tym ,plaszczykiem". ,Spolem" objela siecia placo6wek hurtowych i deta-
licznych teren calego kraju, lecz jednocze$nie hurt zostal znacjonalizowany,
a fabryki Centralnej Spdéldzielni Spozywcdw - odsprzedane zjednoczeniom
przemyslu panstwowego.

Z dniem 1 stycznia 1950 r. z nazwy spo6ldzielni zostalo nawet skres§lone
slowo ,Spolem", co jeszcze bardziej wplynelo negatywnie na morale
wewnatrz spdéldzielni. Spoéldzielnia powrédcila do dawnej nazwy dopiero
w czasie przemian politycznych w 1956 r.

Lata 1956-1965 spoldzielczo$é rozwijala sie burzliwie: powstaly pierw-
sze domy handlowe, rozbudowana i zmodernizowana zostala sie¢ placowek
handlowych, piekarni, zakladéw przemystowych, a takze rozwijala sie dzia-
lalno$¢ samorzadowa, spoteczno-wychowawcza i kulturalno-o§wiatowa. Po-
wstaly rowniez pierwsze o$rodki ,Praktyczna Pani". W latach 1965-1969
nastgpila reorganizacja spdldzielczos$ci spozywcédw: powstaly wowcezas 23
Wojewddzkie Spoldzielnie Spozyweoédw (WSS) w miejsce 357 Powszechnych
Spéldzielni Spozywcow (PSS) dzialajacych w koncu 1965 r.

W pdzniejszych latach spoldzielczo$¢ jeszeze kilkakrotnie podlegala
reorganizacjom, wymuszonym potrzebami systemu centralistyczno-nakazo-
wego, z czego najbardziej dotkliwa byla monopolizacja handlu miejskiego
(1976 r.), pozbawiajaca ,Spolem" handlu towarami przemystowymi.

1 lipca 1976 r., na podstawie Uchwaly 102/76 Rady Ministrow z 21
maja 1976 r., w sprawie zmian w organizacji handlu wewnetrznego, nasta-
pilo rowniez przekazanie majatku panstwowych jednostek organizacyjnych
spotdzielczosci.

Od 1981 r. oddzialy Wojewo6dzkich Spotdzielni Spozywcoé6w mogly uzy-
ska¢ osobowo$¢ prawna na mocy uchwal walnych zgromadzen przedstawi-
cieli czlonkdéw tychze spéldzielni. Bytla to pierwsza powazna zmiana na ko-
rzy$¢ spbldzielcow, polegajaca na przywro6ceniu uprawnien lokalnym spél-
dzielniom (jednak spo6ldzielnie te obligatoryjnie nalezaly do Centralnego
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Rys. i. Struktura powiazan organizacyjnych
spoéldzielczosci po r. 1976 (zrodlo: opracowanie wlasne)

Zwiazku Spoldzielni Spozywcé6w ,Spoltem" . Przykladem takich dzialan
bylo oddzielenie sie¢ PSS ,Spolem" w Gdyni od WSS w Gdansku.

Kolejne zmiany w spoéldzielczo$ci nastapily po przej$ciu Polski na
gospodarke wolnorynkowg, a z punktu widzenia prawa 10 maja 1995 r.,
kiedy to nastapila ostateczna nowelizacja prawa spoéldzielczego. Ewolucja
spoldzielczo$ci spozywcdw, ktora jest tematem moich dalszych rozwazan,
nierozerwalnie zwigzana jest ze zmianami restrukturyzacyjnymi.

Restrukturyzacja to proces adaptacji organizacji gospodarczej do
zmiennej sytuacji rynkowej w celu zapewnienia konkurencyjno$ci. Pojecie
srestrukturyzacja" odnosi sie do dostosowania zar6wno organizacyjnego
(np. struktury organizacyjnej), jak rowniez ekonomicznego i technicznego
przedsiebiorstwa. Ze wzgledu na podmiot oraz =zakres przestrzenny
restrukturyzacje mozna podzieli¢ na:

— makrorestrukturyzacje - jest to restrukturyzacja, na przyklad makro-
regionu, przemystu na terenie kraju. Proces ten jest przewaznie wy-
konywany przez panstwo, za pomoca réznych $§rodkéw aktywnego od-
dzialywania na przedsiebiorstwa w celu przyspieszenia rozwoju, po-
prawy wynikéw ekonomicznych czy tez konkurencyjnos$ci;

- mikrorestrukturyzacje - rozumiang jako zmiane struktury produkecyj-
nej i organizacyjnej przedsiebiorstwa w odniesieniu do techniki, tech-
nologii, form organizacji produkecji i systemu zarzadzania oraz jego

o

statusu prawno-organizacyjnego
Restrukturyzacja moze byé¢ takze rozumiana w dwoéch ujeciach:

7 PSS na mocy art. 2 §1 ustawy z 17 lutego 1961 r. byly czlonkiem ,,Spolem"
Centralnego Zwiazku Spéldzielni Spozywcéow.

8 B. Pelka, Restrukturyzacja przemystu w warunkach urijnkowienia polskiej gospo-
darki; Makrorestrukturyzacja, Mikrorestrukturyzacja, s;Ekonomika i Organizacja

Przedsi¢biorstwa" 1993, nr 1, 2,s. 9, 6, 8.
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Wojewddzka Spéldzielnia Spozywcow |
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Rys. 2. Wyodrebnienie si¢ oddzialow jako nowych jednostek organizacyjnych poprzez
uzyskanie osobowosci prawnej przez oddzialy terenowe (Zr6dlo: opracowanie wlasne)

— ogo6lnym - jako przeksztalcenia strukturalne w bazie materialnej spo-
leczefistwa prowadzace do zwiekszenia efektywno$ci i jej unowocze-
$nienia,
— szczegOlowym - jako zmiany np. w zakresie metod wytwarzania czy
systemow zarzadzania, ogdblnie prowadzace do zwiekszenia konkuren-
cyjnosci w stosunku do innych organizacji na rynku.
Restrukturyzacja jest sposobem na zwiekszenie konkurencyjnosci
organizacji i zwiekszenie jej warto$ci rynkowej. Obejmuje ona zwykle cala
sfere dzialalnoS$ci organizacji, jest procesem niejednorodnym pod wzgledem
celow, technik i obszar6w dzialania, a takze wymaga dlugiego czasu.

Wyrézniamy dwa rodzaje restrukturyzacji, wedlug kryterium charak-
teru:

— naprawczg - zapobiegajgca upadlo$ci przedsiebiorstwa,

— rozwojowa - polegajgca na realizacji planu strategicznego przedsie-
biorstwa,

wedlug kryterium dzialania:
- komercyjna (nowe projekty, eliminacja produktéw nie konkurencyj-
nych),

— finansowa.

Formy restrukturyzacji:

— przedmiotowa - zmiany dotyczace przedmiotu dzialania organizacji
(np. zmiany technologii wytwarzania),

— podmiotowa - przemiany w zakresie wlasnoéci i struktury wewnetrz-
nej organizacji.

Fazy opracowania programu restrukturyzacyjnego: (wg B. Nogalskiego):
postawienie diagnozy oraz sformulowanie kierunkéw i obszarow
restrukturyzacji,

9 A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, Organizacja 1 zarzqdzanie, Wyd.
UG, 1993, S. 160.
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Rys. 3. Wysokos$¢ nadwyzek finansowych w PSS ,,Spolem" w Gdyni w latach
1981-1989 (Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie bilansow i rachunkéow wynikow)

— dokonanie wyboru strategii rozwoju,
— opracowanie harmonogramu realizacji tej strategii,

- przedstawienie zagrozen zwigzanych z restrukturyzacja,
przygotowanie planu finansowego realizacji programu restrukturyza-
cyjnego.

W 1981 r., kiedy to zaistniala mozliwo$¢ usamodzielnienia sie, od-
dzialy Wojewddzkiej Spoldzielni Spozywecow w Gdansku podjely niezbedne
uchwaly i uzyskaly osobowo$é prawna. W ten wlasnie sposéb powstala Po-
wszechna Spéldzielnia Spozywcow ,Spolem" w Gdyni, ktdra istnieje od
1 lipca 1981 r., na podstawie wpisu w Sadzie Rejonowym w Gdansku (nr
akt. RSA 314 z maja 1981 r.). Siedziba i terenem dzialalno$ci tejze spoél-
dzielni jest miasto Gdynia. Siedziba Zarzadu PSS ,Spolem" znajduje sie
na ulicy Wladystawa IV nr 59 w Gdyni.

W 1981 r., kiedy to istniala gospodarka dzialajaca na zasadzie
centralnego planowania i rozdzielnictwa, gdzie ilo§¢ towar6w posiadanych
i dostarczonych do sprzedazy zalezala od rozdzielnikow, PSS ,Spolem"
zaczela sie dynamicznie rozwijaé. W 1981 r. i w okresie pdzniejszym,
w zasadzie do r. 1990, spdéldzielnia wykazywala wysokie obroty, a co za
tym idzie - zyski, zwiazane przede wszystkim z brakiem konkurencji.

Spo6tdzielnia prowadzila w tym czasie szeroko zakrojona dzialalno$é
poprzez:

- hurt, skup i zaopatrzenie czlonké6w i konsumentéw poprzez wlasna
sie¢ handlu detalicznego (hurtownie i sklepy),
organizowanie i prowadzenie placéwek spoleczno-wychowawczych
(sPraktyczna Pani"), uzupelniajacy transport samochodowy oraz
targowiska dla potrzeb czlonké6w i konsumentow,

- produkcje cukiernicza (,Delicje"), wyrobow miesnych, wéd gazowa-
nych (,Kaszubska"), garmazeryjna i inna dla potrzeb konsumentow,

- tworzenie i kierowanie zakladami gastronomicznymi (,Arkadia",
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»,Baltycka", ,Zloty Ro6g", ,Polonia" i wiele innych), stolowkami

i bufetami,

— prowadzenie dzialalnoSci inwestycyjnej, modernizacyjno-remontowej

i konserwacyjnej dla potrzeb wlasnej sieci handlowej, gastronomicznej

i produkcyjnej,

— nabywanie, dzierzawe majatku ruchomego i nieruchomego,
— inne wymienione w statucie.

W latach 1988-1989, PSS ,Spolem”" w Gdyni byla na terenie
miasta najwiekszym przedsiebiorstwem zajmujacym sie handlem towarami
spozywczymi i przemyslowymi. Spéldzielnia nie miala wéwczas praktycznie
zadnych powaznych konkurentéw, mogacych w sposéb powazny zagrozic jej
pozycji. Posiadala bardzo duza liczbe obiektéow, zaré6wno handlowych jak
i gastronomicznych. Obiekty te byly dzierzawione od urzedu miasta i to
wladnie ten urzad ustalal czynsz za dzierzawe tych lokali.

Jednakze po zdjeciu ochronnego ,plaszczyka" panstwa natychmiast
zaczely powstawaé nowe firmy. Przedsiebiorstwa te rozwijaly sie bardzo
preznie i juz pod koniec 1989 r., czy tez na poczatku 1990 r. staly sie
powaznym zagrozeniem dla PSS ,Spolem", ktéra posiadala w tym czasie
bardzo zcentralizowana, rozbudowana i malo elastyczng strukture.

Nie rozpoczeto w tym okresie w zasadzie zadnych dziatann majacych
na celu zmiane struktury organizacyjnej, ktéra obowiazywala od 1988 r.
Byla ona bardzo rozbudowana, w zwiazku z tym koszty administracyjne
spoldzielni ksztaltowaly sie na bardzo wysokim poziomie. Jednocze$nie
organizacja ta nie byla dostosowana do Owczesnych warunkéw nowo
powstajacego, bardzo preznego rynku - byla ona malo elastyczna.
Nie dokonano w tym okresie w zasadzie zadnych zmian zwigzanych
z usprawnieniem dzialalno$ci PSS ,Spolem" w Gdyni.

Potrzeba restrukturyzacji naprawczej zostala zaobserwowana przez
czlonkéw spoéldzielni dopiero pod koniec 1989 r., kiedy to PSS ,Spolem"
zaczela traci¢ obiekty handlowe, zaczely roéowniez spadac¢ przychody.
Przyczyna tego zjawiska bylo:

— uwolnienie cen najmu lokali handlowych oraz nieruchomos$ci,

— wielko$¢é majatku trwalego spoldzielni, ktéra wplywala na konkuren-
cyjnos¢,

— wzrost ilosci placowek firm konkurencyjnych,

— wzrost ogbélnych kosztow dziatalno$ci.

Rozwiazaniem w tym okresie mogta by¢ racjonalizacja zatrudnienia,
dotyczaca przede wszystkim pracownikéw administracji PSS ,Spolem"
oraz zmiany organizacyjne (dostosowanie do nowych warunkow).

Obserwujac dzialalno$¢ PSS ,Spolem"” w Gdyni mozna stwierdzié,
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iz z podobnymi problemami borykaly sie inne spoéldzielnie spozywcédw
zajmujace sie handlem i uslugami. Restrukturyzacja spoldzielczo$ci
w poczatkowych latach wprowadzenia gospodarki rynkowej na polski
rynek powinna zawieraé plan poprawy sytuacji majatkowej. Niewatpliwie
proces uwalniania rynku polskiego od wplywu panstwa naruszyl sytuacje
spoldzielczoSci poprzez powstanie niejasno$ci (dawniej niezauwazalnych)
co do statusu majatku trwalego, takiego jak obiekty handlowe.

Problemy zwiazane z sytuacja majatkowa spoldzielczoSci byly skom-
plikowane. Wigzaly sie one ze zwrotem nieruchomos$ci, zagrabionych
przez komunistéw ich prawowitym wlascicielom. Problemy uwlaszczania,
w zwiazku z tym, trwaly niemalze do polowy lat dziewieédziesiatych.

Spoldzielnie w okresie przemian powinny w znaczny sposéb ograniczaé
swe koszty, a takze inwestowaé¢, aby mo6c pdzniej w sposob skuteczny kon-
kurowaé¢ z nowo powstalymi w tym czasie przedsiebiorstwami prywatnymi.

Zysk wypracowany przez PSS ,Spolem" w latach 1989 - 1990
powinien byé zainwestowany w rozw6j najlepszych obiektéw, modernizacje
systemu administracyjnego, co - po poczatkowych wysokich kosztach
zwiazanych z inwestycjami - powinno doprowadzi¢ do wzrostu efektywnos$ci
pracy oraz obnizenia kosztéw ponoszonych w poézniejszym okresie. Moim
zdaniem duze naklady powinny by¢ w tym okresie przeznaczone na szeroko
pojeta promocje firmy, to jest na reklame, marketing, a takze na badania
rynkowe.

Od poczatku lat dziewieédziesiatych malata sila nabywcza ludno$ci,
co przy malejacym udziale w rynku, takze wplynelo na obroty PSS
»Spotem". Spoéldzielnia ponosila réwniez zwiekszone koszty zwiazane
z kredytami bankowymi, wynajmowaniem placéwek (wzrost czynszow),
a takze oplatami zwigzanymi z energia elektryczna, ogrzewaniem i dostawa
wody.

Wszystkie te czynniki spowodowaly, iz PSS ,Spolem" w Gdyni
w 1991 r. osiggnela ujemny wynik finansowy w wysokosdci 6604582 tys. zl,
ktory dodatkowo zostal powiekszony o 373506 tys. zl, czyli o obligatoryjny
odpis na Pahnstwowy Fundusz Rehabilitacyjny. Spowodowalo to zmniejsze-
nie funduszu zasobowego o 6978088 tys. zl. Spéldzielnia utracita plynnoéc
- nie byla w stanie wywiazywa¢ sie ze zobowigzan wobec dostawcéw. Nie-
terminowe zaptaty za towary i uslugi zaowocowaly naliczaniem przez kon-
trahentéw odsetkami karnymi.

Do chwili wejécia w zycie nowelizacji prawa spdéldzielczego z 1982 r.,
spoldzielczo$é byla traktowana jako jednostki gospodarki uspolecznionej,
a nie jako grupowa wlasno$é prywatna. Byla wiec ona obcigzana wieloma
dodatkowymi kosztami.
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W 1991 r. zatwierdzono jednak nowg strukture organizacyjna PSS
»Spolem", rozpoczeto w ten sposdb dlugo przez niektorych czlonkéw
oczekiwana, restrukturyzacje organizacyjna. W moim mniemaniu bytla
ona bardziej wynikiem przypadkowego dzialania, niz zaplanowanych
dziatan dotyczacych jakiej$ przemys$lanej strategii wyj$cia firmy z kryzysu.
Zlikwidowano wowczas cze$¢ stanowisk, lecz mimo to PSS ,Spolem" nadal
posiadala olbrzymia nadbudowe w postaci administracji spéldzielni (146
etatow).

Zmniejszyla sie takze liczba obiektow, ktérymi dysponowata spéldziel-
nia. Przyczynga tego bylo wypowiedzenie umoéw najmu przez wlascicieli bu-
dynkéw oraz przekazanie w dzierzawe jedenastu placowek, w sumie liczba
placowek detalicznych PSS ,Spolem" w Gdyni na koniec 1991 r., w sto-
sunku do konca 1990 r, zmniejszyla sie o 178:.

Tabela 1. Stan i zmiany sieci detalicznej PSS ,Spolem" w Gdyni na
koniec 1991 r. w poréwnaniu ze stanem na koniec 1990 r.

Placowki detaliczne RoK 1990 ROK 1991 Spadek

Sklepy z artykulami

zywnoSciowymi, w tym 57 a1 16
ogélnospozywceze 47 34
miesno-wedliniarskie, garmazeryjne 6 6 -
cukiernicze 4 1 3

Sklepy z art. przemystowymi 11 5 6

Sie¢ drobnodetaliczna 169 13 156

OGOLEM 237 50 178

Zrédlo: Sprawozdanie Zarzadu Powszechnej Spoéldzielni Spozyweéw ,,Spolem" w Gdyni
z dzialalno$ci gospodarczej oraz spolecztio-samorzadowejzar.1991.

Wtladze PSS ,Spolem" w Gdyni popelnily w 1991 r. réwniez wiele
bledéw w zarzadzaniu i gospodarowaniu majatkiem spdéldzielni. Przykla-
dem moze byé przyjecie zasady utrzymywania wszystkich placowek, bez
wzgledu na wyniki przez nie osiagane (zostalo to zaakceptowane przez Pre-
zydium Rady Nadzorczej Zwiazkéw Zawodowych i Zarzadu Spédldzielni).
Innym przykladem jest zaniechanie motywacyjnego charakteru plac (likwi-
dacja prowizji od wynikéw) oraz wprowadzenie plac zasadniczych przy ob-
nizeniu wskaznikéw premii.

10 Miedzy innymi 1 grudnia 1991 r. spéldzielnia przekazala Zarzadowi Miasta hale
targowa wraz ze znajdujacymi si¢ tam stoiskami handlowymi.



110 PIOTR BORGULA

W 1992 r. w PSS ,Spolem" zaczeto analizowaé, co miesiac, wyniki
ekonomiczne poszczegoélnych placowek sklepowych. Zarzad porzucilt idee
utrzymywania placéwek pomimo ich wynikéw ekonomicznych. Okazalo
sie, ze cze$§¢ z nich wykazywala stala nierentowno$é. Zlikwidowano wiec
przynoszace straty sklepy. Cze$¢ sklepéw zostala réwniez zlikwidowana na
skutek wypowiedzenia uméw najmu przez ich wlascicieli.

Zaczeto rzeczywi$cie wprowadzaé program obnizki kosztéw i popra-
wienia racjonalnoéci dzialania PSS ,Spolem". Nie ulegano juz zwigzkom
zawodowym, ktdére za wszelka cene staraly sie utrzymaé miejsca pracy.

Wynik bilansowy sp6ldzielni w 1992 r. zamknal sie strata w wysokosci
8469164000 zl, ktéra wzrosta w stosunku do r. 1991 0 20%, zahamowano
jednak spadek wyniku finansowego, co bylo zauwazalne w trzecim kwartale
tego roku. Dokonano tego poprzez likwidacje badz dzierzawe duzych
zakladow 1 sklepow.

Przywr6cono takze motywacyjny charakter premiowania, ktéry spo-
wodowal wzrost wydajno$ci w niektérych placowkach oraz zezwolono na
wieksza swobode decydowania kierownikom w niektdérych sklepach (np. do-
boru dostawcow i zakupow), co réwniez dalo pozytywne wyniki. Nalezy
przy tym pamieta¢, iz PSS ,Spolem" posiadala bardzo cenny kapitat w po-
staci wykwalifikowanej i doSwiadczonej kadry kierowniczej, ktora jednak
zaczela w latach nastepnych przechodzi¢ do innych przedsiebiorstw. Spol-
dzielnia zaczela traci¢ swdj kapital kadrowy.

W 1992 r. podniesiono wysoko$¢é udzialu cztonkowskiego do 500 tys. zl,
co wplynelo na liczbe czlonkéw, ktora spadla, po uporzadkowaniu rejestru
czlonkdéw, z ponad 18 tys. do okolo 200 w roku nastepnym.

W 1993 r. zaczeto przeprowadzaé powazne redukcje administracji
spoldzielni. Efektem tego bylo wprowadzenie nowej struktury organizacyj-
nej. 29 grudnia zatwierdzono na posiedzeniu Rady Nadzorczej strukture
organizacyjna, gdzie liczba etatow zmalala do 56,6. Zlikwidowano stanowi-
ska i komérki organizacyjne, jednak gléwnie tylko te, ktoére istnialy niepo-
trzebnie ze wzgledu na zmniejszenie sie liczby obiektow.

Na skutek zmniejszenia liczby placowek handlowych (ogoéltem 15)
zmniejszono réwniez zatrudnienie - z 630 etatow w 1992 r. do 306 na
koniec 1993 r. Zwolnienia spowodowaly dodatkowe obcigzenia polegajace
na konieczno$ci wyplat odpraw zwalnianym pracownikom; wplynelo to
rowniez na podniesienie kosztow handlowych o 6,13%.

W 1993 r. spdldzielnia zaczela sprzedawaé¢ wlasne nieruchomosci i ma-
jatek w celu sptacenia nalezno$ci. Jest to szeroko rozpowszechnione w pol-
skiej rzeczywistoS$ci zjawisko. Rzekoma restrukturyzacja finansowa poprzez
sprzedaz niedochodowych cze$ci majatku przedsiebiorstwa prowadzi w rze-
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czywisto$ci do splacania wierzycieli z pieniedzy uzyskanych kosztem ogra-
niczania wlasnej dzialalnos$ci, a nie do uzyskiwania pieniedzy na poprawie-
nie dzialalnoéci przedsiebiorstwa.

Kierownictwo wyzszego szczebla popelnilo takze wiele bledéw zwia-
zanych z biezgca dzialalno$cia spdldzielni. Za jeden z nich uwazam ograni-
czenie uprawnien kierownikéw, poczatkowo dotyczacych gospodarki finan-
sowej, a pozniej w operowaniu gotéwka przy regulowaniu nalezno$ci za do-
stawy towar6w. Doprowadzilo to w konicu do calkowitego ograniczenia sa-
modzielno$ci kierownikow sklepoéw i utraty czedci zaopatrzeniowcdw. Poza
tym wyprébowana kadra spéldzielni, doSwiadczona w handlu, gdyby miala
odpowiednia swobode dzialania to najprawdopodobniej zwiekszylaby ob-
roty w swych obiektach.

Spoéldzielnia poniosta takze dodatkowe wydatki na skutek niewlasci-
wie zawartej umowy dotyczacej restauracji ,Morskie Oko" - 67 min z}, roz-
liczenia dzialalnoéci sp6tki SGS - 530 min zl, ostateczne rozliczenie baru
»Zefir" na terenie Hali Targowej w zwiazku z jej przejeciem przez Urzad
Miasta Gdyni - 26 min zt i zadluzenie z tytulu prowadzenia dzialalno$ci
gastronomicznej w barze ,Ambra" - 28 min zl. W efekcie dalo to ujemny
wynik bilansowy spoéldzielni w wysoko$ci 3448409222 z}. Pod koniec roku
zawarto takze porozumienie z Zarzadem Miasta Gdyni w sprawach wlasno-
$§ciowych, rowniez zaczeto zawieraé akty notarialne, co pozwolilo na upo-
rzadkowanie stanu majatkowego spoéldzielni w latach pdédzZniejszych. Sytu-
acja ekonomiczna spo6ldzielni nie byla najlepsza w 1994 r. Wplynelo na to:
utrata obiektéw, miedzy innymi sklepu nr 50 ,Delikatesy" na ulicy Wtla-
dystawa IV.

W 1994 r. utrzymywaly sie nadal negatywne tendencje na rynku:
wzrastaly ceny zaopatrzenia, rosly koszty zwigzane z oplatami taryfowymi
i podatkami, jednocze$nie malala sila nabywcza ludno$ci. Powodowalo to
wzrost ogdlnych kosztéw spoédldzielni przy jej jednoczesnych problemach fi-
nansowych. W tymze roku dla poprawy wynikéw ekonomicznych Zarzad
zaczal racjonalizowaé zatrudnienie w spo6ldzielni. Nastapil spadek zatrud-
nienia o 34% (tab. 2).

Bylo to dzialanie nie tyle w celu zwiekszenia konkurencyjnos$ci
spo6ldzielni, lecz bardziej niedopuszczenia do upadloéci firmy poprzez
obnizenie kosztow wynagrodzen. Dzialanie to powinno mie¢ miejsce co
najmniej dwa lata wcze$niej, co wplyneloby na obnizenie strat spéldzielni.

Roéwniez w 1994 r. Zarzad podjal decyzje o zwiekszeniu wysokos$ci
marzy na towarach. Planowano tego dokonaé¢ poprzez weryfikacje dostaw-
coOw z punktu widzenia oceny warunkéw zakupoéw. Spoétdzielnia, ktoéra miala
klopoty z wywiazywaniem sie ze zobowigzan w stosunku do dostawcow,
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Tabela 2. Zatrudnienie w PSS,,Spolem" w Gdyni w latach 1993-1994

Zatrudnienie Etaty

1993 1994
Detal 306 202
Gastronomia 25 19
Produkcja 17 11

Zrédlo: Opracowano na podstawie sprawozdania z dzialalno$ci Zarzadu Powszechnej
Spéldzielni Spozywcow ,,Spolem" w Gdyni za r. 1994.

zaczela poszukiwaé tanich kontrahentow. Tymczasem klienci po poczatko-
wym okresie zaslepienia duza iloScia towarow w sklepach i piegknymi opa-
kowaniami zaczeli zwracaé baczniejsza uwage na jako$¢ i marke produktow
oferowanych w handlu. Niskie ceny niektérych towarow oferowane spol-
dzielni nie zawsze wiazaly si¢ z wysoka jakos$cia produktow i uslug. Réow-
nolegle cz¢$¢ stalych sprawdzonych kontrahentéw PSS ,,Spolem" przestala
dostarczaé towary z powodu niewywigzywaniasie przezspéldzielnie w ter-
minie ze zobowiazan (zalegle odsetki karne i odszkodowania - 7475 min zl).
Efektem tego byl nie - jak zakladano - wzrost ogélnych przychodéw ze
sprzedazy, ale spadek ilo$ci sprzedanych towaréw i uslug, co jednoczes$nie
wplynelo na spadek przychodow i wzrost zapasow.

W 1994 r., ze wzgledu na brak funduszé6w, obnizono inwestycje dlu-
gookresowe na rzecz krétkookresowych (naklady inwestycyjne spéldzielni
ograniczyly sie wzasadzie do rob 6t remontowych i modernizacyjnych oraz
zakupu wyposazenia do sklepéw), doprowadzono jednak do rewaloryzacji
wkladéw czlonkowskich w Gdynskiej Spéldzielni Mieszkaniowej na sume
ponad 18 mld zl. Umozliwilo to zaspokojenie zobowiazan z tytulu czyn-
sz6w wraz z odsetkami w stosunku do tej spéldzielni, a tym samym do-
prowadzenia do dodatniego wyniku bilansowego w wysokos$ci 263 min zl,
przy stracie 3448 min zI.

Spéldzielnia, ktéra od 1991 r. wykazywala straty finansowe, miata
problemy z rozliczaniem si¢ z kontrahentami i placila w zwiazku z tym
dodatkowe kwoty zwigzane z odsetkami za nieterminowe regulowanie zo-
bowiazan wobec dostawcow, starala si¢ przetrwaé. Droga przezwycigzenia
problemoéw ekonomicznych PSS ,,Spolem" po przejsciu Polski na gospo-
darke rynkowa i przeksztalceniach wlasnoSciowych bylo zwiazanie jej przy-
szlo$ci z OCH Ost Commertz Holding AG ze Szwajcarii'.

11 OCH Ost Commertz Holding AG, z siedziba w Zug w Szwajcarii reprezentowany
przez dr Waltera Gerd-Reinera Vieriinga jest rowniez udzialowcem ,,Spolem" S.A.
w Gdansku.
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W czasie Walnego Zgromadzenia Przedstawicieli PSS ,Spolem"
w Gdyni, 7 czerwca 1995 r. zostala podjeta uchwala o przystapieniu do
sp6tki z OCH Ost Commertz Holding AG. 29 czerwca 1995 r. zostal
podpisany akt notarialny, na mocy ktérego zostala powolana do zycia
spotka akcyjna ,Spolem" S.A. w Gdyni. PSS wniosla do tej spo6lki swoj
majatek trwaly, przede wszystkim w postaci prawa uzytkowania gruntéw
i obiekto6w, natomiast inwestor zagraniczny wni6st gotowke.

Pomimo zawiazania tej spo6lki spoéldzielnia nadal miala problemy
finansowe i dysponowala nadmiarem majatku w stosunku do rozmiaréw
prowadzonej dziatlalno$ci gospodarczej i do osiaganych przez nia dochodow.
Na skutek ujemnych wynikéw z dzialalno$ci handlowej, kosztochlonnego
utrzymania majatku trwalego i braku S$rodkéw finansowych na splate
przeterminowanych $rodkéw finansowych, podjeto prébe racjonalizacji
dziatalno$ci spoéldzielni poprzez ograniczenie dzialalno$ci i w zwiazku
z tym zagospodarowanie majatku poprzez dzierzawy. Chciano w ten sposoéb
obnizy¢ koszty, gdyz PSS ,Spoltem" wykazywala, iz sa one wyzsze od
przychodéw. PSS ,Spolem" ratowala sie takze przed calkowita utrata
$§rodkéw finansowych poprzez sprzedaz skladnikéw majatku trwalego na
laczng kwote 800915 z}. Pomimo tych dzialah, w r. 1995 strata na sprzedazy
zamyka sie kwota 1394000 zl.

W 1996 r. PSS ,Spolem" prowadzila dzialalno$¢ handlowa poprzez
trzy sklepy (w tym jeden samoobslugowy), jeden bar mleczny prowadzacy
sprzedaz tanich dan jarskich. Spéldzielnia prowadzila roéwniez dzialalnosé
uslugowa w Os$rodku ,Praktyczna Pani" oraz dzierzawe i wynajem
sklepow, magazynow i pomieszczen biurowych (lacznie 23 dzierzawcow).
Jednakze po6zniej, przekazano do Robotniczej Spoéldzielni Mieszkaniowej
im. Komuny Paryskiej w Gdyni dwa sklepy, uzyskujagc w zamian
wlasno$ciowe prawo do lokali: supersam przy ulicy Pulkownika Dabka
i sklep przy ulicy Kapitanskiej.

Przekazano rowniez do ,Spolem” S.A. w Gdyni prawo do lokalu
uzytkowego przy ulicy Owsianej 11 oraz zrezygnowano z prowadzenia baru
mlecznego (w zwiazku z duzymi kosztami remontowymi) i przekazano go
do dyspozycji Zarzadu Miasta Gdyni. Zrezygnowano roéwniez z dzierzawy
i dzialalno$ci handlowej.

Reasumujac, na koniec 1996 r. PSS ,Spolem" w Gdyni przestala
prowadzi¢ dzialalno§¢ handlowa. Jej glownym zZrédlem dochodu jest
dzierzawa i najem. Jednocze$nie PSS ,Spolem" w Gdyni w 1997 r.
sprzedata akcje ,Spotem" S.A., bedace w jej posiadaniu.

Analizujac dzialania restrukturyzacyjne, wprowadzane w PSS ,Spo-
lem" w Gdyni, mozna stwierdzi¢, jak problemy, z kté6rymi réwniez bory-
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kaly sie inne przedsiebiorstwa uspolecznione po przej$ciu na gospodarke
rynkowa, na skutek niewystarczjacych dzialanh staja sie przyczyna zalama-
nia dzialalno$ci spdldzielni.

Podobne niekorzystne zjawiska mozna bylo zaobserwowaé¢ w PSS
»Spotem" w Pucku. Tam jednak nalezycie zanalizowano sytuacje i podjeto
wlasciwe decyzje dotyczace restrukturyzacji dzialalno$ci tej spdldzielni.
W dzialalno$ci detalicznej zaobserwowano, ze w celu utrzymania wtlasci-
wego poziomu konkurencyjno$ci nalezatoby ustali¢ marze na towarach na
poziomie nie gwarantujacym oplacalnosci. Polozono wiec nacisk na sprze-
daz hurtowa, gdyz poprzez zakupy bezpoérednio u producentéw mozna
bylo osiagngé wyzsze obroty, jak i marze. Wprowadzono tam réwniez roz-
rachunek gospodarczy do wszystkich miejsc powstawania kosztow, co po-
przez okresowe analizy pozwolilo na eliminacje zbednych wydatkow i ob-
nizenie kosztow.

PSS ,Spolem" w Pucku nie wykazuje ujemnego wyniku finansowego.
Zgodnie z ustawg z 30 sierpnia 1991 r. dokonala ona w 1991 r. rewaloryzacji
udzialéw czlonkowskich, czego nie udalo sie dokonaé w PSS ,Spolem"
v/ Gdyni. Zwiekszono przez to rzeczywisty udzial finansowy czlonkoéw, bez
ich obcigzania - co moim zdaniem mialo réwniez wplyw na wizerunek tejze
spoldzielni w oczach jej czlonké6w oraz przyczynilo sie do wzmocnienia
wiezi czlonkéw ze spoéldzielnia.

Spoldzielnie nie sa przezytkiem lat socjalizmu. S3 one wpisane na
trwale w polska rzeczywisto$é, ich liczba ros$nie: w 1987 r. bylo w kraju
15 tys. spoldzielni, na koniec 1991 r. - 17 tys. Ludzie dostrzegaja mozli-
woéci, jakie niesie ten typ wlasno$ci. Owszem, duzo spo6ldzielni upada, ale
kazdy podmiot gospodarczy niewlaSciwie zarzadzany, w ktérym restruk-
turyzacja, dostosowywanie sie do potrzeb rynku nie jest zjawiskiem co-
dziennym musi zbankrutowaé¢, niezaleznie od tego, czy jest on panstwowy,
spoldzielczy czy prywatny. Atutem spdldzielczo$ci jest to, iz potrfi ona
by¢ blisko ludzi i ich probleméw, poniewaz spéldzielnia nie tylko prowadzi
dzialalno$§¢ gospodarcza, ale réwniez spoteczno-wychowawcza, ma ona za
zadanie pomagaé¢ swym czlonkom. Jej sila tkwi w zbiorowej inicjatywie,
nalezy jednak pamieta¢ réwniez o tym, iz musi ona by¢é osadzona w re-
aliach wolnego rynku, dlatego, aby utrzyma¢ sie na nim, spdldzielnia jest
zmuszona do podnoszenia jako$ci i konkurencyjnosci swych ustug.
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1. Wstep

Po TRANSFORMACJI systemowej i prywatyzacji cze$ci przedsiebiorstw,
Polska zaczela borykaé sie z problemem bezrobocia. Poprzednio
zjawisko to bylo uwazane za co$ odleglego, pozniej stalo sie rzeczywisto$cia
rowniez na terenie Trdjmiasta.

Niniejsze opracowanie zostalo napisane na podstawie praktyki odbytej
w Rejonowym Urzedzie Pracy w Gdyni. Celem jego jest ukazanie poziomu
i struktury bezrobocia oraz niektérych dziatan Rejonowego Urzedu Pracy
w Gdyni majacych na celu przeciwdzialanie bezrobociu, jak i zwro6cenie
uwagi na warto$§é kwalifikacji w celu latwiejszego znalezienia pracy
zarobkowej.

Praca sklada sie z sze$ciu rozdzialow. W rozdziale pierwszym
przedstawiam krétka charakterystyke rynku pracy, bezrobocia oraz osoby
bezrobotnej, w drugim, na podstawie wybranych regionéw Polski, opisuje
r6zne sposoby eliminowania bezrobocia. W rozdziale trzecim zamie$cilam
strukture organizacyjna Rejonowego Urzedu Pracy w Gdyni, zakres jego
czynno$ci oraz stan bezrobocia w latach 1992-1995. W czwartym natomiast
zwracam uwage na codzienng, lokalna prase jako dodatkowe zro6dlo
informacji o wolnych miejscach pracy. W piatym zamie$cilam badania
przeprowadzone przez AIESEC w$érod studentow wybranych uczelni
wyzszych w Polsce, dotyczace najbardziej poszukiwanego pracodawcy
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wérdéd mlodziezy, najbardziej popularnego sektora pracy oraz wielkoS$ci
zarobkéw, ktore chcieliby otrzymywaé absolwenci. W rozdziale széstym
na podstawie wlasnych obserwacji zaproponowalam kierunki usprawnien
Rejonowego Urzedu Pracy w Gdyni.

2. Charakterystyka bezrobocia

Wolny rynek pracy, to miejsce spotkan pracodawcow i pracobiorcow,
ktorymi rzadza takie same prawa jak rynkiem dobr i uslug, a wiec
popyt i podaz. To wla$nie poziom popytu na prace i podaz sily roboczej
warunkuje, czy jest to rynek pracodawcy czy tez pracobiorcy, oraz wplywa
na wysoko$é plac i liczbe bezrobotnych na danym rynku. Ilekroé roénie
poziom bezrobocia - nastepuje marnotrawstwo zasobéw oraz dochody
ludno$ci ulegaja obnizeniu. W takim okresie sytuacja na rynku pracy
wplywa réwniez na postawy potencjalnych lub bylych pracownikow
i ich rodzin, co jednocze$nie ma odzwierciedlenie w sytuacji spoleczno-
-politycznej danego kraju lub regionu.

Bezrobocie oznacza utracona produkcje, a takze zwiekszenie wydat-
kow panstwa na zasilki dla bezrobotnych i programy pomocy spolecznej.
Wydatki te z czasem wyrazaja sie w wyzszych podatkach §ciaganych przez
panstwo - co samo w sobie jest problemem.

Za bezrobotnych uwaza sie: ludzi, ktorzy nie sa zatrudnieni, ale
aktywnie poszukuja pracy zarobkowej lub tez oczekuja na powrdét do pracy.

Za bezrobotnego uwaza sie tego, kto aktualnie nie pracuje, ale w czasie
ostatnich czterech tygodni podjal okre$lone wysitki, aby znalezé prace;
zostal czasowo zwolniony z pracy i oczekuje, ze bedzie wezwany do podjecia
zatrudnienia; ma sie zglosi¢ do pracy w ciagu nadchodzacego miesigca.
Aby zalicza¢ sie do bezrobotnych nie tylko trzeba zastanawiaé¢ sie nad
podjeciem pracy, ale i wykazaé¢ sie aktywno$ciag w szukaniu zatrudnienia
(np. odwiedzajac miejscowe przedsiebiorstwa lub udzielajac odpowiedzi na
ogloszenia o oferowanych miejscach pracy). Ci, ktérzy zaliczaja sie do grupy
zatrudnionych lub bezrobotnych, naleza do sily roboczej, czyli czynnych
zawodowo w swoim kraju. Pozostali nie naleza do czynnych zawodowo.
Obejmuje to tych, ktorzy:

— uczeszczaja do szkoly,
— prowadzg gospodarstwa domowe,
— s3 na emeryturze,

i P. A. Samuelson, W. D. Nordhaus, Ekonomia, PWN, Warszawa 1995, s. 330.
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— znajduja sie w tak zlym stanie zdrowia, ze uniemozliwia im to podjecie
pracy,
— zrezygnowali z poszukiwania pracy.

W zwiazku z tym rzad stosuje nastepujaca regule::

Ludzie majacy swoje miejsce pracy to zatrudnienijci, ktorzy aktualnie
nie maja pracy, ale jej poszukuja to bezrobotni. Ludzie bez miejsc pracy,
ktérzy nie szukaja zatrudnienia nie sa czynni zawodowo.

Stosunek liczby bezrobotnych do tacznej liczby os6b zawodowo
czynnych - stanowi stope bezrobocia (czyli odsetek sily roboczej, ktora nie
ma pracy, lecz jest zarejestrowanajako chcaca i bedaca w stanie pracowad).

Czlowiek jest istota wolna, decyduje o podjeciu pracy i jej zaprze-
staniu. Wolno$¢ podejmowania decyzji o zatrudnieniu - to cecha ustroju
rynkowego i demokratycznego. We wspolczesnych krajach gospodarki ryn-
kowej istnieje duza ruchliwo$¢ os6b:. Powody moga byé réznorodne, np.
kto$ poszukuje zatrudnienia w nowym miejscu; koficzy nauke i szuka pracy
w wyuczonym zawodzie; potrzebuje pracy tylko przedpoludniowej.

Tego typu sytuacje, czy to rodzinne, gospodarcze czy demograficzne
powoduja przerwe w zatrudnieniu - bezrobocie frykcyjne. Bezrobocie
frykcyjne: - inaczej przejSciowe, wystepuje wtedy, gdy ludzie przechodza
z jednego miejsca pracy na drugie, wymagajace podobnych kwalifikacji.
Bezrobocie przejSciowe wywolane jest przez zwykle wahania podazy
i popytu na produkty. Zwykle ma ono charakter czasowy, trwa od kilku
dni do kilku tygodni.

Kiedy ludzie zwalniajg sie z pracy, ale znajduja zatrudnienie w ciagu
kilku miesiecy - jest to zjawisko naturalne. Dlatego dzialania w kierunku
eliminowania tego rodzaju bezrobocia oznaczaloby ograniczenie praw
czlowieka.

Obok bezrobocia przejSciowego istnieje bezrobocie przymusowe,
zwane tez strukturalnym. Bezrobocie strukturalnes spowodowane jest po-
trzeba znacznych zmian kwalifikacji pracownikéw, wywolanych innowa-
cjami technologicznymi lub zmianami wzglednej konkurencyjno$ci danej
galezi przemystu. Moze trwaé ono latami, az do chwili, gdy pracownicy
uzyskaja nowe kwalifikacje, odpowiednie do nowych miejsc pracy. Przy tym
rodzaju bezrobocia czlowiek szuka pracy i czesto nie znajduje jej. Stanowi

2 Riidem, s. 330.

3 A. Polanska, Ekonomia pracy w zarzqdzaniu, Wyd. UG, Gdansk 1995, s. 43.
4 D. Begg, Ekonomia, t. 2, PWE, Warszawa 1994, s. 227.

5 Ibidem, s. 228.
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to dramat dla ludzi, ktérzy sa tym bezrobociem dotknieci oraz dla polity-
kéw odpowiedzialnych za efektywno$é gospodarki.

Ekonomi$ci wyrdzniaja takze bezrobocie cykliczner, ktoére wywoly-
wane jest przez okresowe spadki koniunktury gospodarczej, to znaczy przez
szeroko zakrojona obnizke ogdélnego poziomu wydatkéw w gospodarce.
Zwykle trwa ono przez okres kilku tygodni lub miesiecy, az do chwili, gdy
wzrost poziomu dzialalno$ci gospodarczej doprowadzi do wzrostu produk-
cji i popytu na site robocza.

3. Sposoby eliminowania bezrobocia wybranych region6w Polski

3.1. Dzialalno$¢ Firmy Symulacyjnej w woj. katowickim’. W wojewd6dz-
twie katowickim notuje sie wysoki wskaznik efektywno$ci szkolen. Region
ten dazy do stworzenia warunké4w do wspoélpracy pomiedzy urzedami pracy,
pracodawcami i instytucjami szkolacymi. Poprzez kontakty z pracodaw-
cami okre$lane sa potrzeby rynku pracy, a poprzez uzgodnienia z insty-
tucjami szkolacymi inicjowane zostaja szkolenia adekwatne do wymagan
rynku pracy.

Ws$rod tych inicjatyw na szczeg6lne podkreslenie zasluguje Firma Sy-
mulacyjna - nowoczesny i doskonale wyposazony o$rodek, ktéory powstal
przy katowickim Zakladzie Doskonalenia Zawodowego. W o$rodku tym re-
alizowany jest kurs: ,Ksztalcenie asystentow menedzersko-administracyj-
nych firm". Kazdy kurs trwa 6 miesiecy (1040 godzin). Zajecia odbywaja
sie 5 razy w tygodniu po 8 godzin. Kazdorazowo w szkoleniu uczestniczy
30 osOb. Pierwszy kurs zostal uruchomiony 7 lutego 1994 roku. Rekrutacja
uczestnikéw zajely sie urzedy pracy. Na kursy kierowani sa bezrobotni zare-
jestrowani w urzedach pracy wojewddztwa katowickiego. Prowadzac rekru-
tacje, urzedy staraja sie kierowac¢ absolwentéw szkdl Srednich i wyzszych
charakteryzujacych sie odpowiednimi predyspozycjami psychicznymi, ta-
kimi jak samodzielno$é¢, odwaga w podejmowaniu decyzji oraz zdecydo-
wanie. Kurs w Firmie Symulacyjnej pozwala na zrozumienie dzialalno$ci
przedsiebiorstwa w warunkach maksymalnie zblizonych do rzeczywisto$ci.
Kazdy z uczestnikéw pracuje kolejno przy obsludze spraw kadrowych i pla-
cowych, ksiegowo$ci i w innych dziedzinach, ktorych znajomo$¢ jest po-
trzebna w pracy. Zalozeniem dydaktycznym jest stala zmiana obowiazkéw
i zakresu czynno$ci wykonywanych w procesie uczenia sie, a takze wyko-
nywanie tych czynno$ci w konkretnych warunkach dzialajacej firmy. Pro-
gram zbudowany jest z element6éw, ktére pozwalaja uczestnikowi na réwno-

6 Ibidem.
7 Opracowano na podstawie: ,,Rynek pracy",1996,s.32.
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legle studiowanie ro6znych kurséw i zapoznawanie si¢ z réznymi umiejetno-
§ciami. Kurs ten daje kwalifikacje w zawodach szczegdlnie poszukiwanych
na rynku.

Dzieki staraniom urzeddéw pracy oraz inicjatywie instytucji szkolacej,
prowadzacej rowniez podrednictwo pracy, uczestnicy szkolenia nie maja
trudno$ci ze znalezieniem odpowiedniej pracy. Absolwenci kursu uzyskuja
prace na réznych stanowiskach: operatora komputera, pracownika dzialu
kadr, dzialu marketingu, sekretarki, magazyniera.

Wsér6d wiadomoS$ci i umiejetnoéci nabywanych przez uczestnikéow
szkolenia nalezy wymieni¢:

— podstawowe wiadomo$ci z dziedziny informatyki, umozliwiajace prace

z wykorzystaniem komputera oraz systemédw informatycznych,

— organizacja i zarzadzanie dzialalno$cia marketingowa,

— badania marketingowe,

— strategia sprzedazy,

— organizacja zakladu pracy,

— prawo pracy,

— rachunkowos$¢,

— ksiegowosé¢,

— ¢gospodarka magazynowa,

— prawo podatkowe,

— obsluga sprzetu biurowego,

— poslugiwanie sie dokumentami i obieg dokumentéw w przedsiebior-
stwie.

W programie kursu uwzgledniono rowniez zajecia z zakresu metod
szukania pracy, ktére pomagaja uzyskaé¢ §wiadomo$é wltasnych mozliwoéci
i wiare w swoje sily.

3.2. Aktywizacja zawodowa bezrobotnych mieszkajacych na wsi woje-
wodztwa olsztynskiegos. Do 1990 r. wojewddztwo olsztynskie charaktery-
zowalo sie duzym udzialem wlasnos$ci panstwowej w strukturze wladania
ziemia. W gestii panstwowych przedsiebiorstw gospodarki rolnej znajdo-
walo sie ponad 40% uzytkéw rolnych wojewddztwa.

Urynkowienie rolnictwa uwidocznilo niedostosowanie struktury przed-
siebiorstw wielozakladowych do funkcjonowania w nowych warunkach eko-
nomicznych. Przejawilo sie to narastajacymi trudno$ciami finansowymi,
a nastepnie tendencjami od$rodkowymi, dazeniami do usamodzielnienia
sie zakladéw z przedsiebiorstw wielozakladowych. W wyniku przeksztal-
cen wlasno$ciowych znaczna wiekszoéé gospodarstw rolnych ulegla likwi-

8 Opracowano na podstawie: ,,Rynek pracy", 1995, nr 12,s.28.
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dacji lub przeszla pod zarzad Agencji Wlasno$ci Rolnej Pahstwa. ,Znika-
nie" panstwowych przedsiebiorstw gospodarki rolnej z rynku pracy okazalo
sie problemem nie tylko dla tych, ktorzy stracili swe miejsce pracy. Stalo
sie problemem réwniez dla tych, ktorzy utracili swoje szanse na uzyskanie
pierwszego zatrudnienia. Dotyczy to gléwnie absolwentéw szkél rolniczych.

Najlepszym sposobem na dokonanie przewartoSciowan w postawach
bezrobotnych - a takze na wyposazenie ich w nowa wiedze i kwalifika-
cje, a poprzez to nowe szanse na rynku pracy - sa prowadzone na sze-
roka skale przekwalifikowania. Skuteczne przekwalifikowanie bezrobotnych
rolnik6w jest zadaniem trudnym ze wzgledu na ich ogélnie niskie kwalifi-
kacje. Urzedy pracy w tym rejonie staraja sie urealni¢ mozliwo$ci bezro-
botnych mieszkancéw wsi z faktycznymi potrzebami i mozliwoSciami wiej-
skiego rynku pracy. W szkoleniach preferowane sg warunki specjalistyczne
i bardziej pracochlonne, np. sadownictwo, szkdélkarstwo, rolnictwo ekolo-
giczne, agroturystyka. Mimo to wymierne efekty w szkoleniach bezrobot-
nych zamieszkalych na wsi sg nadal niewielkie.

Pozytywnym przykladem aktywizacji zawodowej bezrobotnych bylo
zorganizowanie przekwalifikowan dla bylycli pracownikéw panstwowych
przedsiebiorstw gospodarstw rolnych dla konkretnych potrzeb zlokalizowa-
nej i rozpoczynajacej dzialalno$é firmy ,Indykpol" w rejonie Nidzicy. Za-
trudnienie uzyskalo 100% przeszkolonych.

Prowadzone sa rowniez szkolenia kobiet wiejskich w zawodach: ku-
charz, kelner dla potrzeb stalych i sezonowych osrodké6w wypoczynkowych.
Daje to szanse aktywizacji zawodowej i wyrwania z dlugotrwatego bezro-
bocia.

Klasyczna forma promocji zatrudnienia realizowana przez urzedy
pracy wojewddztwa olsztynskiego sa pozyczki na tworzenie nowych miejsc
pracy. W 1994 roku na podjecie przez bezrobotnych indywidualnej
dzialalno$ci gospodarczej w wojewoddztwie olsztynskim wudzielono 266
pozyczek, w tym ponad 14% dotyczylo bezrobotnych mieszkaficow wsi.
Wojewo6dzki Urzad Pracy w Olsztynie podpisal w 1994 roku trdjstronne
porozumienie z Fundacja Rolnicza i Bankiem Panstwowym P KO w sprawie
porozumienia udzielania kredytéw na przedsiewziecia podejmowane przez
bezrobotnych.

Najwiekszym pod wzgledem zaangazowania §rodkéw elementem poli-
tyki rynku pracy realizowanej przez Wojewddzki Urzad Pracy w Olsztynie
jest inicjowanie i finansowanie zatrudnienia okresowego w postaci robét
publicznych i prac interwencyjnych. W wielu wypadkach staly sie one je-
dyna mozliwo$cig uzyskania zatrudnienia i zapewnienia bezrobotnym za-
mieszkujacym na wsi - zarobkowych Zrédel utrzymania. Cecha charakte-
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rystyczna tych robot jest to, ze organizowane s3a one wylacznie na szcze-
blu lokalnym, kluczowa role w ich organizowaniu odegraly samorzady lo-
kalne. W wielu gminach $rodki przeznaczone na roboty publiczne stanowily
wklad inwestycyjny w infrastrukture lokalna. Roboty publiczne pozwalaja
na wykorzystanie Srodkéw wlasnych gmin, dotacji z budzetu panstwa, jak
i §rodkéw Funduszu Pracy.

Nowelizacja ustawy o zatrudnieniu i bezrobociu w czesci okres$lajacej
organizatora robo6t publicznych umozliwila Wojewoédzkiemu Urzedowi
Pracy wystapienie do wojewody olsztyhskiego w sprawie upowaznienia
trzech powaznych inwestorow: Okregowej Dyrekcji Laséw Panstwowych
w Olsztynie, Wojewddzkiego Zarzadu Melioracjii Urzadzenh Wodnych, oraz
Zwiazku Spoélek Wodnych do bezposredniego podpisania z rejonowymi
urzedami pracy umoéw na organizacje rob6t publicznych oraz zawierania
z bezrobotnymi uméw o prace. Inicjatywa ta dala realny efekt w postaci
zatrudnienia okolo 1500 bezrobotnych mieszkancow wsi i malych miast.

Inna forma zatrudnienia czasowego sa prace interwencyjne. Sluza
one glownie podtrzymywaniu aktywno$Sci zawodowej os6b dlugotrwale
bezrobotnych. Bezrobotni zatrudniani sg w o$rodkach zdrowia, pomocy
spolecznej, urzedach miast i gmin. Prace interwencyjne w wojewddztwie
Olsztynskim sa jedna z najbardziej efektywnych form przeciwdzialania
bezrobociu (w 1994 roku ponad 30% bezrobotnych uzyskalo stale
zatrudnienie).

33. Wplyw targowisk tuszynskich na rynek pracy’. Tuszyn zamiesz-
kuje okolo 11600 mieszkancow. Wedlug stanu ewidencji w maju 1996 roku
w Tuszynie zarejestrowanych bylo 1200 podmiotéw gospodarczych. Dla po-
rownania w 1992 roku - 750 firm. Na powierzchni 15 ha skoncentrowa-
nych jest 6000 stanowisk handlowych. Kazdego dnia do Tuszyna przyjez-
dza od 20000-25000 kupujacych. Charakteryzujac rynek pracy w Tuszynie
jako jednostki administracji samorzadowej, nalezy postrzega¢ Tuszyn jako
gmine o mozliwoSciach wplywu na ksztaltowanie rynku pracy w regionie
i wplywu gminy na rozwdj regionu.

Dzieki naturalnym procesom przenoszenia sie i pojawiania sie
zjawiska elastyczno$ci w produkeji, firmy w Tuszynie przejely cze$é rynku
dominujacego kiedy$§ w Lodzi. Znaczaca role w powstawaniu targowisk
odegraly wladze lokalne Tuszyna, ktére widzialy w targowiskach szanse
rozwoju gminy i ograniczenia bezrobocia. Nie bez znaczenia jest roéwniez
bezpos$redni dostep do rynku sprzedazy i polepszajaca sie infrastruktura.
To przesadza o lokalizowaniu firm w Tuszynie i ich szybkim rozwoju. Firmy,

9 Opracowano na podstawie: ,,Rynek pracy", 1996, nr 8,s. 64.
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ktore zatrudnialy kiedy$ po kilka lub kilkana$dcie osdéb, dzi§ sa zakladami
dajacymi 20-80 miejsc pracy.

Rozw¢j targowisk w Tuszynie przyczynil sie do aktywizacji rynku
pracy i ograniczenia bezrobocia w gminie i rejonie. Zmniejszenie stopy bez-
robocia w ciagu 4 lat o 10% to wynik, jaki udalo sie osiggnaé tylko nielicz-
nym gminom w kraju. Targowiska tuszynskie przyczyniaja sie do ogranicze-
nia bezrobocia nie tylko na lokalnym rynku pracy, ale ro6wniez w $rodkowej
Polsce. Wsréd sprzedajacych 80% to wlasciciele firm produkcyjnych, za$
20% to osoby zatrudnione przez wladcicieli. Handlujacy na targowiskach
tuszynskich w 59% sa jednocze$nie producentami oferowanych towardéw.
Powody, dla ktoérych podejmowano dzialalnoé¢ gospodarcza w Tuszynie to
miedzy innymi:

— brak pracy,

— brak perspektyw w poprzedniej pracy,

— podjecie wyzwania na wlasny rachunek,

— zmiane dzialalno$ci gospodarczej na bardziej dochodowa.

W przyszloSci targowiska przeksztalca sie w centrum sprzedazy nie
tylko odziezy, ale réwniez artykuléw spozywczych, ogrodniczych, elektro-
niki. Koncentracja tak poteznego rynku zbytu towaréw produkowanych
w Srodkowej Polsce jest zjawiskiem ekonomicznym o niespotykanych w Eu-
ropie rozmiarach. W decydujacy sposéb na rozmiar tego zjawiska, okreéla-
nego mianem ,fenomenu gospodarczego", wplynely czynniki rynkowe i wy-
korzystanie szansy przez wladze samorzadowe. Dzieki targowiskom wzrosta
rola gospodarcza Tuszyna w rozwoju regionu. Tuszyn postrzegany jest jako
gmina o znacznym potencjale przedsiebiorcow.

4. Analiza dzialalnosci Rejonowego Urzedu Pracy w Gdyni

41. Schemat organizacyjny RUP w Gdyni. Bezrobotni mieszkancy Gdyni
rejestruja sie w Rejonowym Urzedzie Pracy w Gdyni przy ul. Witominskiej.
W urzedzie oprdcz ofert pracy i przyslugujacych zasitkéw moga uzyskaé
takze bezplatne porady, doradztwo, uczestnictwo w szkoleniach i kursach,
ktore organizowane sg przez szczegdlne komdrki organizacyjne Rejonowego
Urzedu (patrz schemat organizacyjny).

42. Zakresy czynnoSci RUP w Gdyni. Osoby, ktore zostaly pozbawione
pracy i tym samym z7rbédel zarobkowania i to nie z wlasnej winy, czesto
nie sa zainteresowane uzyskaniem pracy, lecz zadaja dodatkowej pomocy
ze strony réznych organizacji. W celu zmiany takich postaw Doradztwo
Zawodowe Rejonowego Urzedu przeprowadza miedzy innymi rozmowy
indywidualne majace zainteresowaé¢ bezrobotnych metodami szukania
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pracy i korzy$ciami wynikajacymi z jej podjecia. Doradztwo zawodowe
jest takze punktem informacyjnym dla bezrobotnych prawie we wszystkich
zagadnieniach dotyczacych praw i obowigzkéw bezrobotnych, mozliwo$ci
korzystania z bezplatnych porad w zakresie prawa pracy i rodzinnego,
mozliwo$ci podjecia dalszej nauki i szkoleni, mozliwo$ci uzyskania kredytu
badZ pozyczki na rozpoczecie wlasnej dzialalno$ci gospodarczej.

Istnieje tez Klub Pracy, w ramach ktérego bezrobotni zintegrowani
w niewielkich grupach zapoznajg sie z technikami aktywnego poszukiwania
pracy, pisania podan i zyciorys6w. Bezrobotnym wreczane sa wszelkiego
rodzaju ulotki, informatory opracowane przez pracownikéw urzedu rejono-
wego lub wojewddzkiego majace pomdc w znalezieniu pracy.

Organizowane sa takze przez urzad pracy kursy doskonalace oraz
przyuczajace do zawodu. Wybierajac tematyke szkolenia analizowane sa
oferty pracy w poszczegélnych zawodach bedace w dyspozycji urzedu
(zal. i) oraz mozliwoé¢ zatrudnienia po odbytych kursach. Przy wyborze
kandydatow na szkolenia pomocne sa warunki stawiane przez pracodawcow
zglaszajacych oferty w danych zawodach. Wybierajac jednostki szkolace
do przeprowadzenia poszczeg6lnych kursow, urzad kieruje sie zasadami
wynikajacymi z ustawy o zatrudnieniach publicznych oraz organizuje kurs
ofert.

Prowadzone przez Rejonowy Urzad Pracy kursy to:

grupowe, np.: podstawy obslugi komputera, ksiegowosci, dla opieku-

nek os6b starszych i niepelnosprawnych, agentéw ochrony mienia, ob-

stugi kas fiskalnych, w zawodach branzy budowlanej.

- indywidualne, np.: kursy sekretarek, agenta celnego, wyceny nieru-
chomos$ci, operatora programé6w graficznych, w zawodach morskich.
Bezrobotnych, dla ktéorych urzad pracy nie posiada propozycji odpo-

wiedniej pracy, ktérzy sa dlugotrwale bezrobotni lub pozostaja w trudnej
sytuacji materialnej, kierowani sa do prac interwencyjnych. Prace inter-
wencyjne tworzone sg na podstawie podpisania umoéw o zorganizowanie i fi-
nansowanie prac interwencyjnych pomiedzy urzedem pracy a okreSlonym
zakladem pracy.

Podpisanie umoéw ma miejsce po zlozeniu przez zaklad dokumentéw
0 jego wiarygodno$ci i dobrej kondycji finansowej. Preferowane sa zaklady
deklarujace stale zatrudnienie po okresie prac interwencyjnych.

Osoby bezrobotne otrzymujace oferte i kierowane do pracy za
poSrednictwem urzedu pracy, nie sa zawsze zadowolone, gdyz napotykaja
na istotne problemy. Z jednej strony jest to mala atrakcyjno$¢ placowa
zglaszanych ofert pracy, wysokie wymagania kwalifikacyjne, ograniczenia
wiekowe oraz dyspozycyjno$¢. Z drugiej za$§ strony stosunkowo wysoki
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zasilek dla bezrobotnych, ktéry po uwzglednieniu kosztéw dojazdu lub
kosztow zorganizowania opieki nad dzieémi jest konkurencyjny w stosunku
do proponowanych przez pracodawcoédw zarobkow.

4.3. Stan bezrobocia w latach 1992-1995. W 1995 roku zarejestrowalo
sie 10503 bezrobotnych mieszkaficow Gdyni w Rejonowym Urzedzie Pracy.
Liczba ta wskazuje na podobny stan bezrobotnych, jaki mial miejsce w 1993
roku oraz spadek liczby bezrobotnych blisko o 1000 os6b w pordéwnaniu
z rokiem 1994. Dane o bezrobotnych zarejestrowanych (tab. 1) obejmuja
osoby, ktore zgodnie z ustawa z 16 pazdziernika 1991 roku o zatrudnieniu
i bezrobociu (Dz. U. nr 106, poz. 457) pozostajg bez pracy i nie ucza sie
w szkole, sg zdolne do pracy i gotowe do jej podjecia w ramach stosunku
pracy (w pelnym wymiarze czasu pracy), sg zarejestrowane w Rejonowym
Urzedzie Pracy i ktore:

— ukonczyly 18 lat (z uwzglednieniem wyjatkéw wymienionych w usta-
wie);

— nie ukonczyly: kobiety - 60 lat, mezczyzni - 65 lat;

— nie nabyly prawa do emerytury;

— nie s3 (ani ich wspélmalzonek) wlascicielami, wspotwladcicielami lub
posiadaczami gospodarstwa rolnego;
nie prowadza pozarolniczej dzialalno$ci gospodarczej lub nie podle-
gaja ubezpieczeniu spolecznemu z tytulu innej dzialalno$ci;

- bedac osobami niepelnosprawnymi moga podjaé prace, przynajmniej
w polowie wymiaru czasu pracy, jezeli jest to uzasadnione sytuacja
zdrowotna.

Z charaterystyki danych z tabeli 1, obrazujacych sytuacje bezrobocia
na terenie Gdyni w 1995 roku w poréwnaniu z latami 1992-1994 wynika ze:

1) nastapil spadek udzialu bezrobotnych w wieku produkcyjnym o 1%;

2) udzial bezrobotnych mezczyzn, kobiet, absolwentéw w stosunku do
og6lu nie zmienil sie;

3) nastgpil spadek zwolnien pracownikdéw =z przyczyn dotyczacych
zakladoéw pracy (w 1995 r. wynosil 5,0%) w stosunku do ogétu
zwolnien pracowniczych;

4) poziom bezrobotnych w poszczegdlnych przedziatlach wiekowych
podobny jest do lat poprzednich:

— 15-24 lat - 30,6% ogo6tu bezrobotnych

— 25-54 lat - 66,6%

— 55 1 wiecej lat - 2,8%.
WsSrdd osob, ktore ukonczyly 55 rok zycia wystepuje najmniejsza
liczba bezrobotnych. Jest to oczywiste, gdyz w tym przedziale
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Tabela 1. Podstawowe informacje o bezrobociu (stan w dniu 31 XII 1995)

WYSZCZEGOLNIENIE 1992 1993 1994 1995
Liczba zarejestrowanych
bezrobotnych 11062 10856 11512 10503
Udzial bezrobotnych w liczbie
ludnos$ci w wieku produkcyjnym w % 72 7.0 74 6.7
Udzial w liczbie ogélem
bezrobotnych w %
mezczyzn 38,2 38.6 37.i 32,4
kobiet 61,8 61,4 62,9 67,9
absolwentéw - 8,9 9,3 8,3
zwolnionych z przyczyn
dotyczacych zakladu pracy - 12,3 8,6 5.9
bezrobotnych w wieku
15-24 lat 28,8 32,8 32,7 30,6
25-54 lat 69,0 65.1 65,0 66,6
55 i wiecej lat 2,2 2,1 2,3 2,8
bezrobotnych z wyksztalceniem:
wyzszym 5.7 4,6 4.5 4.5
policealnym i $rednim zaw. 29,5 27,6 28,1 20,4
$§rednim ogodlnoksztalcacym 11,8 9,8 10,8 11,0
zasadniczym zawodowym 32,5 35.2 35.4 34,0
podstawowym
i niepelnym podstawowym 20,5 22,9 21,2 21,1
bezrobotnych pobierajacych
zasilek w % 45.9 58,0 59,i 62,0
Liczba ofert pracy 167 124 5
Liczba 0s6b bezrobotnych
przypadajacych na jedna oferte 22 65 93 2101

Zrodlo: Rocznik Statystyczny Gdyni, 1996, s. 180.

wiekowym tylko nieliczni realizuja si¢ jeszcze zawodowo. Wigkszo§¢
z tych oséb otrzymuje rente lub emeryture. Poziom bezrobocia wsréd
0s6b w wieku 15-24 lata jest stosunkowo niski w poréwnaniu do os6b
z przedzialu 25-54 lata. Wynika to stad, iz poszukiwani sq na rynku
pracy bardzo mlodzi ludzie, ze Swiezo zdobyta wiedza, energiczni
i dyspozycyjni;
5) bezrobotni wedlug wyksztalcenia utrzymujg si¢ w podobnej liczbie do

lat ubieglych - i tak z wyksztalceniem:

- WyZszym - 470 o0s6b

- policealnym i §rednim zawodowo - 3090

- Srednim ogodlnoksztalcacym - 1153

- zasadniczym zawodowym - 3569
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Tabela 2. Bezrobotni w Gdyni (stan w dniu 31 XII 1995)

WYSZCZEGOLNIENIE 1993 1994 1995

Ogélem 10856 11512 10503
MezcezyZni 4187 4227 3400
Kobiety 6669 7240 7103

Zwolnieni z przyczyn

dotyczacych zakladéw pracy 1333 985 623

Absolwenci szkol 961 1075 867
wyzszych 57 82 56
policealnych i Srednich zawodowych 43i 385 356
zasadniczych zawodowych 256 298 237
liceow ogoélnoksztalcacych 217 310 218

Zrédlo: Rocznik Statystyczny Gdyni, 1996, s. 181.

- podstawowym i niepelnym podstawowym - 2221.

Powyzsze liczby $wiadcza o tym, Ze najwazniejsza, najbardziej
poszukiwana wsréd pracownikéw jest ich wiedza, czyli wyksztalcenie:
wyzsze i Srednie.

Dla os6b z wyksztalceniem podstawowym, zasadniczym lub $rednim
zawodowo znajdujg si¢ stanowiska robocze. Ze wzgl¢du na zmiany
w gospodarce, technologii przedsigbiorstwasgunowoczesnianeitakich
stanowisk posiadaja coraz mniej. Zatem bezrobociem zagrozone sa
najbardziej osoby z wyksztalceniem zasadniczym zawodowym oraz
policealnym i Srednim zawodowym. Najrzadziej bezrobocie sigga os6b
z wyksztalceniem wyzszym;

6) Zaskakujaco zmniejszyla si¢ liczba ofert pracy (tylko 5), a wiec na
jedna ofert¢ przypada 2101 os6b. Liczba ofert pracy w 1995 roku jest
$rednio o0 29 razy mniejsza, niz w latach 1993 1994, a w poréwnaniu
z rokiem 1992 az o 102 razy mniejsza. Przyczyna takiej sytuacji tkwi
w spadku miejsc pracy spowodowanym mi¢dzy innymi upadkiem wielu
przedsi¢biorstw oraz wyszukiwaniem nielicznych, ale wyksztalconych,
dobrze przygotowanych os6b do pracy.

Dane o osobach bezrobotnych na terenie Gdyni wedlug plci, zwolnien
z przyczyn dotyczacych zakladéw pracy oraz bezrobotnych absolwentéow
wedlug poziomu wyksztalcenia w roku 1995 w poréwnaniu z latami 1993 -
1994 przedstawia tabela 2.

WSsrod bezrobotnych najwiekszy procent stanowia kobiety. Mezczyzni
zatrudniani sg czeSciej i czesto nawet chetniej. Kobiety przy zatrudnianiu
traktowane sa w wielu wypadkach na innych warunkach niz mezczyzni,
mimo tego samego stanowiska. Ro6znice te odzwierciedlaja sie najczesciej
w poziomie plac. Zmniejszyla si¢ takze liczba bezrobotnych absolwentow.
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Tabela 3. Ograniczanie bezrobocia (stan w dniu 31 XII)

WYSZCZEGOLNIENIE 1992 1993 1994 1995

Bezrobotni 14803 14587 15374 14092

‘W tym zatrudnieni przy:

pracach interwencyjnych 130 100 153 235
Kkobiety 68 61 100 166
mezezyzni 62 39 53 69

pracach pubhcznych _ - _ 10
Kobiety - - 8
mezezyzni

Przyuczajacy sie do zawodu 105 61 68 43
Kobiety 101 49 31 22
mezezyzni 4 12 37 21

Zroédlo: Rocznik Statystyczny Gdyni, 1996, s. 183.

Przyczyna tego jest przede wszystkim wzrost zapotrzebowania na wykwali-
fikowanych pracownikéw. W znalezieniu pracy pomocne sa takze dla wielu
absolwentoéw rekrutacje prowadzone przez niektéore firmy juz w szkolach
wyzszych.

Dzialalno$§¢ Rejonowego Urzedu Pracy w Gdyni:® na rzecz ogranicze-
nia skutkéw bezrobocia w latach 1992-1994 przedstawia sie nastepujaco
(tabela 3):

W 1995 r. zostalo zarejestrowanych 14092 bezrobotnych. Stan ten
znaczaco sie nie zmienil w poréwnywalnych latach.

Zatrudniono przy pracach:

— interwencyjnych 235 os6b, w tym 166 kobiet;
— publicznych 10 os6b, w tym 8 kobiet.

Wskazuje to na wieksze zainteresowanie bezrobotnych pracami inter-
wencyjnymi badz na podpisanie wiekszej liczby umobéw o zorganizowanie
i finansowanie prac interwencyjnych pomiedzy urzedem pracy a innymi
zakladami pracy. Odbylo sie takze 10 prac publicznych, ktére nie mialy
miejsca w poprzednich latach.

Urzad pracy przyuczal do zawodu 105 bezrobotnych, co wskazuje na
zwiekszenie dzialalno$ci prowadzonej przez Doradztwo Zawodowe Urzedu
Pracy.

Wydatki powstale z funduszu pracy Rejonowego Urzedu Pracy
w Gdyni na bezrobotnych w latach 1993-1995 przedstawia tabela 4.

W roku 1995 z urzedowego funduszu pracy wydano prawie dwa razy

10 Zasieg dzialania Rejonowego Urzedu Pracy obejmuje miasta Gdynie, Sopot, Rumie
oraz gming¢ Kosakowo.
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Tabela 4. Wydatki na bezrobotnych (stan w dniu 31 XII 1995)

WYDATKI 1993 1994 1995

Ogolem 14530,4 20344,6 28133,1

Zasilki dis bezrobotnych brutto

(lqcznie ze sklaqu ZUS) 12584,7 18431,1 25140,0

Aktywne formy przeciwdzialania

bezrobociu:
przekwalifikowanie 256,4 171,2 188,3
prace interwencyjne 197,5 396,1 761,6
roboty publiczne _ 35,0
Kkredyty i,5 1,0 0,7
posrednictwo pracy dla absolwentow 4,6 24,3 286,7

)
Przygotowanie zawodowe mlodocianych 1372,2 1274,3 1656,5
Pozostale wydatki 33,5 46,6 64,5

Zrédlo: Rocznik Statystyczny Gdyni, 1996,s. 183.

wiecej pieniedzy niz w roku 1993. Wydatki te wyraznie zwiekszaja si¢ z roku
na rok. Najwiecej pieni¢edzy przekazano na:
1) zasilki dla bezrobotnych - co wcale nie jest spowodowane wigksza
liczba rejestrujacych si¢ oséb (tabela 3);
2) prace interwencyjne - jako jedna z form aktywnego przeciwdzialania
i stworzenia miejsca pracy dla dlugotrwale bezrobotnych lub pozosta-
jacych w trudnej sytuacji materialnej;
3) roboty publiczne - w celu stworzenia miejsc pracy glownie dla oséb
o niskich kwalifikacjach;
4) przeciwdzialanie bezrobociu absolwentéw - poprzez prowadzenie
posrednictwa pracy.

5. Oferta prasowa jako dodatkowe zrédlo
informacji o wolnych miejscach pracy

Wiedza o rynku pracy pozwala skutecznie pomagaé osobom bezro-
botnym w poszukiwaniu pracy i lepiej zaspokaja¢ potrzeby kadrowe praco-
dawcow. Waznym skladnikiem tej wiedzy jest znajomo$¢ ofert pracodaw-
c6w poszukujacych pracownikow i os6b bezrobotnych poszukujacych pracy
publikowanych w prasie i oglaszanych w komunikatach radiowych.

Oferta prasowa jest takze zrédlem informacji o rozmiarach i kierun-
kach popytu na prace, jak rowniez Zrédlem informacji o miejscach pracy,
ktére w ten spos6b rekrutuja pracownikoéw i uzupelniaja wolne stanowiska

pracy.
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W wojewodztwie gdanskim systematycznie wzrasta liczba ofert pracy.
W Wydziale Informacji i Analiz Wojewo6dzkiego Urzedu Pracy w Gdansku
prowadzi sie okresowo obserwacje i analizy ofert pracy zamieszczanych
w lokalnych dziennikach pod katem zawodoéw najczeSciej poszukiwanych
na rynku pracy.

W okresie od 16 sierpnia do 16 wrze$nia 1995 roku przeprowadzono
taka analize ofert pracy =zamieszczanych w ,Dzienniku Baltyckim".
W badanym okresie w tej gazecie opublikowano 4010 ofert, ktére dotyczyly
pracy w:

— handlu 950 ofert, tj.23,7% wszystkich badanych ofert
— produkeji 700 ofert, tj. 17,4%
— budownictwie 765 ofert, tj. 19,1%
— uslugach 935 ofert tj. 23,3%
- pozostate oferty sformulowane byly ogélnie jako ,praca" - 660 ofert,
tj. 16,5% ogdlu.

Sposréd ofert pracy stosunkowo najwiecej bylo ofert w zawodach:
sprzedawcy - 282, murarza - 262, krawcowej - 190, spawacza - 110, montera
kadlubow okretowych - 85, ksiegowej - 78, fryzjerki - 65, kafelkarza - 64,
handlowca - 58, stolarza - 55, sekretarki - 55, akwizytora - 50, elektronika
- 50-

Stosunkowo malo bylo w tym okresie ofert pracy dla oséb z wyzszym
wyksztalceniem. Najliczniejsze z nich to oferty dla: magistra farmacji - 28,
inzyniera budownictwa - 20, inzyniera mechanika - 19, informatora - 18,
nauczyciela jezykow obcych - 18.

Ta niezbyt wysoka liczba ofert dla oséb z wyzszym wyksztalceniem
wynika, jak sadze, w pewnym stopniu z tego, ze spos6éb rekrutacji osob
z wyzszym wyksztalceniem odbywa sie inaczej. Cze$ciej oni sami zglaszaja
swoje oferty do pracodawcoéw, nie czekajac na nie w prasie.

Osoby poszukujgce pracy i oferujace swoje umiejetnos$ci zamie$cily
170 ogloszen, w ktoérych oferowaly siebie jako kandydata do pracy. Pracy
poszukiwaly osoby:

- posiadajace umiejetno$ci i doS§wiadczenie zdobyte w pracy za granica;
— posiadajace umiejetno$ci i zawodd szczegdlnie poszukiwany na rynku
pracy;
— poszukujace pracy chalupniczej;
- glownie z wyzszym wyksztalceniem, ktére nie znalazly pracy w inny
sposob.

Spos$réd przedsiebiorstw poszukujacych pracownikéw przez oferty

prasowe wyrdznialo sie:
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— przedsiebiorstwa, ktérych zarzady poszukuja pracownikéw wykwalifi-
kowanych, np. spawaczy;

— przedsiebiorstwa, ktérych =zarzady poszukuja mozliwie najlepszego
kandydata na nie obsadzone stanowisko pracy spoérdéd osdéb, ktore
odpowiedzialy na prasowa oferte;

— przedsiebiorstwa, ktore kompletujac zaloge, zamierzaja przyjac
~wstepnie" do pracy wieksza liczbe kandydatoéw, aby p6zniej przez ich
selekcje dojé¢ do optymalnego stanu zalogi.

Codziennie w naszych lokalnych gazetach (,Dziennik Battycki",
,Gazeta Morska", ,Glos Wybrzeza", ,Wiecz6r Wybrzeza") okolo 250
pracodawcow zglasza oferty pracy.

Zbiorowo$¢é bezrobotnych sklada sie z os6b o bardzo zrd6znicowanych
postawach w stosunku do pracy. Oznacza to, ze nie wszyscy zarejestrowani
bezrobotni s3a potencjalnie tymi ,gorszymi" w poréwnaniu do juz
pracujacych. Ozywienie w gospodarce i pojawiajaca sie wraz z nim rosnaca
liczba prasowych ofert pracy sprawia, ze staja sie one coraz wazniejszym
zrédlem informacji o wolnych miejscach pracy.

6. Oczekiwania na zatrudnienie absolwentéw wyzszych uczelni

Wedlug Gléwnego Urzedu Statystycznego wskaznik bezrobocia wéréd
osOb w wieku 18-24 lata wynosi okolo 40%. Prawie polowa absolwentow
szk6l nie ma szans na znalezienie pracy. Czesto zdesperowana taka
sytuacja mlodziez podejmuje sie zajeé niezgodnych z prawem. Sa
jednak i tacy, zwlaszcza w$éréd studentéw, ktérzy moga przebierad
w ofertach renomowanych firm krajowych i zagranicznych. Najbardziej
poszukiwanymi pracodawcami wsr6d mlodziezy w wieku 18-24 lata w 1995
roku okazali sie':

— Coca-Cola

— Pepsico/Wedel

— Arthur Andersen

— Procter and Gamble
— Unilever

— Bank Handlowy

— Bank Slaski

— Price Waterhouse
— BRE

— PeKaO S.A.

11 Zrédlo: AIESEC Polska.
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Z ostatnich badanh Ministerstwa Edukacji Narodowej wynika, ze okolo
50% studentoéw stacjonarnych studiéw podejmuje prace juz w czasie nauki,
a na studiach zaocznych i wieczorowych nie pracujacy to wyjatki. Studia
u wiekszo$ci nie sgjuz przedtuzeniem dziecinstwa. Ponad polowa studentow
musi sfinansowa¢ swoja nauke, stad coraz wieksze zaangazowanie w prace,
a tym samym takze wieksze wymagania w stosunku do uczelni.
Po ukonczeniu studiow mlodzi najchetniej podejmuja prace w branzy
lub sektorze:::
— Consulting/Audyt - 16,03%
— Bankowo$¢ - 14,6%
— Reklama - 16,06%
— Firma handlowa - 13,44%
— Hotelarstwo/turystyka - 6,91%
— Mass media - 5,3%
— Produkcja/przemyst - 5,1%
— Ubezpieczenia - 4,2%
Dzisiaj studenci stali sie takze wymagajacy. Inwestuja w siebie
i oczekuja od pracodawcy godziwego wynagrodzenia. Podczas praktyk
studenckich w firmach typu Unilever czy Procter and Gamble sg w stanie
zarobi¢ od 800 do 1500 zt i to czesto w niepelnym wymiarze godzin.
Nic dziwnego, ze jako absolwenci domagaja sie znacznie wyzszych plac.
Silny wzrost oczekiwanego wynagrodzenia nastapil szczego6lnie w roku 1995
ijak wskazuja badania przeprowadzone przez AIESEC, stale sie zwieksza.
Mtodzi po ukonczeniu studiow chca zarabiaé:

I ptaca w zl IT placa w z1

Wyzsza Szkola Morska w Gdyni 804 1281
Uniwersytet Gdanski 1068 1740
Szkota Glé6wna Handlowa 1399 2054
Uniwersytet Warszawski 1415 2067
Politechnika Gdanska 1269 1819
Prywatna Wyzsza Szkola Biznesu

i Administracji w Warszawie 1810 2742

7. Kierunki usprawnien

W ostatnich latach Polska stala sie terenem duzych zmian, zwigzanych
z reformg systemu gospodarczego, wsrdd ktdérych zaistnial problem
bezrobocia. Zmusza to do innego spojrzenia na problem przygotowania

12 Zrédlo: AIESEC Polska.
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spoleczenstwa do udzialu w zyciu zawodowym. W tym wzgledzie duza
role odgrywaja dzialania podejmowane przez urzedy pracy. Najpilniejsza
sprawg jest reedukacja i edukacja oséb bezrobotnych.

W celu zwiekszenia aktywno$ci i przeciwdzialaniu bezrobociu na
terenie Rejonowego Urzedu Pracy w Gdyni cenne moga byé¢ nastepujace
dziatania:

1) Zwiekszenie skali doksztalcania os6b bezrobotnych przez firmy
symulacyjne. Czlowiek, ktoéry przez dluzszy czas jest bezrobotny
popada w depresje, apatie, a czasem w r6zne uzaleznienia. Stworzenie
mu mozliwo$ci zmiany kwalifikacji i doskonalenia zawodowego pomoze
wykorzysta¢ potencjal, ktéory w nim tkwi oraz uchronié¢ go, jego
rodzine oraz cale spoleczenstwo przed skutkami bezrobocia. Dzieki
popularyzacji idei ksztalcenia w firmach symulacyjnych moglyby staé
sie one stalym elementem systemu rekwalifikacji i doksztalcania os6b
bezrobotnych. Cenng inicjatywa moga sta¢ sie organizowane w takich
firmach symulacyjnych szkolenia takze w zawodach robotniczych.

2) Wieksze zainteresowanie istniejacym rynkiem pracy na terenie mia-
sta Gdyni. Stworzenie zespolu pracodawcéw w Rejonowym Urzedzie
Pracy moze zwiekszyé poziom zatrudnienia oséb bezrobotnych. Pra-
codawcy moga w ten sposob bezposSrednio wybiera¢ sobie odpowied-
nich dla siebie pracownikéw.

3) Wspolpraca z lokalna prasa. Oferta prasowa jest takze zZrédlem infor-
macji o rozmiarach i kierunkach popytu na prace, jak réwniez zrédlem
informacji o miejscach pracy, ktére w ten sposdéb rekrutuja pracowni-
kow i uzupelniaja wolne stanowiska pracy. Codziennie w naszych lo-
kalnych gazetach (,Dziennik Baltycki", ,Gazeta Morska", ,Glos Wy-
brzeza", ,Wiecz6r Wybrzeza") okolo 250 pracodawcow zglasza swoje
oferty pracy.

4) Poprawa kadrowych i techniczno-organizacyjnych warunkéw funkcjo-
nowania Urzedu Pracy. Za zasadne uwazani zmiane budynku Urzedu
Pracy lub jego rozbudowe, wyposazenie Urzedu w sprzet kompute-
rowy, utworzenie kompleksowej bazy danych o rynku pracy, uspraw-
nienia wewnetrznego przyplywu informacji i organizacji pracy, ilo$cio-
wego ijakoSciowego rozwoju kadr oraz pozytywnego motywowania do
pracy, miedzy innymi poprzez wzrost wynagrodzen.

Na tle poziomu i struktury bezrobocia na terenie Gdyni staralam sie
zwr6ci¢ uwage na wysoka warto$é kwalifikacji, jako warunku ulatwiajacego
znajdowanie i utrzymanie pracy zarobkowej. Na uboczne skutki bezrobocia
najmniej narazeni sa absolwenci szkol wyzszych, ale oprécz zdobytego
wyzszego wyksztalcenia wazna jest takze ,ruchliwo$é¢". Oznacza ona nie
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tylko konsekwentne poszukiwanie atrakcyjniejszego pracodawcy w ramach
wykonywanej specjalno$ci, ale przede wszystkim uzupelnianie kwalifikacji
kilkakrotnie w ciggu calego zycia zawodowego. Swietny fachowiec, lecz
~wasko wyspecjalizowany" moze mieé z czasem ogromne trudnoS$ci ze
znalezieniem satysfakcjonujacego zatrudnienia. Znajomo$¢ jezykéw obceych,
sprawne poslugiwanie sie komputerem, wyksztalcenie wyzsze w pewnej
dziedzinie oraz psychiczna gotowo$¢ do zmian to najbardziej pozadany
bagaz na drodze zycia zawodowego.

Zalacznik 1

Miejsca pracy bedace w dyspozycji Rejonowego Urzedu Pracy
wg stanu w dniu 31.08.1995.

A. HANDEL, GASTRONOMIA I INNE USLUGI Liczba miejsc pracy

1 Kucharz 10
2 Kelner, bufetowa 16
3 Piekarz, cukiernik 10
4 Sprzedawca 80
5 Krawcowa, dziewiarka, szwaczka 105
5 Fryzjer, Kosmetyczka 13
7 Posrednik handlowy
Stanowiska wykwalifikowane inne, w tym:
Introligator-Poligraf 10
pozostale
9. Stanowiska niewykwalifikowane
10. Pozostale
RAZEM 244
w tym:

oferty dla mlodocianych

oferty w sektorze publicznym

oferty nie zrealizowane dluzej niz 1 miesiac 65
oferty pracy stalej 240
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B. STANOWISKA NIEROBOCZE, robotnicze — pozostale:

1. Pracownicy biurowi 90
2. Handlowcy
3. Ksiegowi 12
4. Lekarze, pielegniarki
5. Nauczyciele 24
6. Ekonomisci, prawnicy
7. Stanowiska nierobotnicze inne
w tym:
pozostale
8. Pozostale stanowiska robotnicze 34
w tym:
pozostale
RAZEM 160
w tym:
oferty dla mlodocianych
oferty w sektorze publicznym 23
oferty nie zrealizowane dluzej niz 1 miesiagc 28
oferty pracy stalej 153
C. ZAWODY BUDOWLANE
1.  Murarz, tynkarz 49
2. Malarz 35
3. Stolarz, ciesla 57
4. Blacharz, dekarz 25
5. Zbrojarz, betoniarz 3
6. Inne stanowiska wykwalifikowane 30
w tym:
technik budowlany 8
Pozostale stanowiska niewykwalifikowane
RAZEM 207
w tym:
oferty dla mlodocianych
oferty w sektorze publicznym
oferty nie zrealizowane dluzej niz 1 miesiac 94
oferty pracy stalej 194
D. ZAWODY MECHANICZNE
1.  Monter urzadzen (wszystkie specjalnosci) 38

2.  Mechanik obrébki metalu 103



Branza poligraficzna

Spawacz

Kierowca, akwizytor

Branza samochodowa

Operator sprzetu

Elektryk, elektromechanik, elektronik
Stanowiska techniczne inne
Stanowiska robotnicze inne
Stanowiska nierobotnicze inne
RAZEM

w tym:

oferty dla mlodocianych

oferty w sektorze publicznym

oferty nie zrealizowane dluzej niz 1 miesiac
oferty pracy stalej

E.OFERTYPRACY DLA INWALIDOW

IWONA ARCZYNSKA

37
26

33
10
29
86
62

424

40
88

376

RAZEM

w tym:

oferty dla mlodocianych

oferty w sektorze publicznym

oferty nie zrealizowane dluzej niz 1 miesigc
oferty pracy stalej

F.OFERTYPRACY OGOLEM (A+B+C+D+E)

w tym:

oferty dla mlodocianych

oferty w sektorze publicznym

oferty nie zrealizowane dluzej niz 1 miesiac
oferty pracy stalej

37

40
19
37

1072

66

204
1000



DZIALALNOSC STRAZY MIEJSKIEJ W GDYNI

SEBASTIAN KOLKE I GRZEGORZ GRUCA

(studenci III roku)

1. Wprowadzenie

TRAZ MIEJSKA powstala w celu przywroécenia i utrzymania porzadku na
S ulicach polskich miast. Ze wzgledu na czesty kontakt z ludZzmi Straz
Miejska winna by¢ instytucja ,spotecznego zaufania"

Obywatele Rzeczpospolitej, bedacy dotychczas chronieni przez policje,
zetkneli sie z nowg instytucja dbajgca o ich bezpieczenstwo. Réznica miedzy
Straza Miejska a policjg wyraza sie tym, ze straz winna zajmowaé sie
rozwigzywaniem problemoéw mieszkancow i wladz gmin na terenie swojego
dzialania, natomiast policja winna skupia¢ sie na problemach ogoélnych,
takichjak kontrola ruchu drogowego i zagadnienia przestepczos$ci. Policja ze
wzgledu na centralizacje swoich zadan czesto nie byla w stanie zajmowa¢ sie
problemamiregionalnymi. Stad tez w Strazy Miejskiej upatrywano ratunek
dla coraz bardziej zagrozonego ulicznego porzadku.

Z biegiem czasu okazalo sie jednak, ze straznicy postrzegani sa gléwnie
jako ,gminni poborcy podatkéow" skupiajacy sie na karaniu mandatami.
Wytworzyl sie swoisty obraz straznika miejskiego dbajacego o porzadek
przede wszystkim poprzez wypisywanie mandatéw dla zle parkujacych
kierowcow

Autorzy niniejszego artykulu, dokonujac analizy negatywnych zjawisk
wystepujacych w Strazy Miejskiej w Gdyni, pragna wskazaé przyczyny
bledéw i pokazaé mozliwo$ci i kierunki usprawnieniem Stad tez w koncowej
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czeSci opracowania znalazly sie propozycje zmian, jakie powinny zostaé
wdrozone w procesie powolywania i zarzadzania Straza Miejska w Gdyni.

2. Podstawy prawne funkcjonowania strazy miejskiej

Straze miejskie (gminne) w Polsce mogly powsta¢ dzieki uchwaleniu
w 1990 r. Ustawy o Policji). Rozdzial czwarty ustawy dotyczy w calo$ci
strazy. Jego tre§é¢ brzmi:

Art. 23

1. Burmistrzowie i prezydenci miast moga. w porozumieniu z Ministrem Spraw
Wewnetrznych, tworzy¢é umundurowane straze miejskie.

2. Rada Ministrow, w drodze rozporzadzenia, okresla szczeg6lowe zasady wspélpracy
Pohcji ze strazami miejskimi oraz zakres, w jakim Komendant Gléwny Policji sprawuje
fachowy nadzér nad tymi strazami i udziela im pomocy.

3. Z zastrzezeniem art. 24 ust. 1-4, przepisy rozdzialéw 1-3 niniejszej ustawy
dotyczace Pohcji stosuje si¢ odpowiednio do strazy miejskich.

Art. 24

1. Szczegélowy zakres zadan, obowiazkow i uprawnien strazy miejskich, a takze ich
strukture¢, umundurowanie, dystynkcje i uzbrojenie okresla statut strazy, nadawany przez
burmistrza lub prezydenta miasta w porozumieniu z Ministrem Spraw Wewnetrznych.

2. Funkcjonariusze strazy miejskich wykonuja wylacznie czynno$ci administracyjno-
-porzadkowe.

3. Funkcjonariusze strazy miejskich nie moga uzywaé¢ broni palnej ani Srodkow
przymusu bezposredniego, oprocz okre§lonych w art. 16 ust. 1 pkt 1 i 2.

4. Koszty zwigzane z funkcjonowaniem strazy miejskich pokrywane sa ze Srodkoéw
samorzadu terytorialnego'.

Nowelizacja ustawy w dniu 21.07.1995° wprowadzila dodatkowe
elementy do rozdzialu czwartego polegajace na przyznaniu strazom
prawa do oskarzania przed kolegium ds. wykroczen i dokonywania
czynno$ci sprawdzajacych, oraz rozszerzyla katalog $rodkéw przymusu
bezposredniego o psy obronne stuzbowe.

Ustawie towarzyszy szereg aktow wykonawczych, ktére zawieraja
delegacje dla Strazy Miejskich badz stwarzaja mozliwo$ci oparcia na nich
dzialan strazy. Sa to miedzy innymi:

Rozporzadzenie Rady Ministrow z 30.11.1990 w sprawie szczegdlo-

wych zasad wspélpracy Policji ze strazami miejskimi oraz zakresu

nadzoru fachowego i pomocy udzielanej tym strazom przez Komen-

danta Gléwnego Policji (Dz. U. nr 84, poz. 492)

Rozporzadzenie ministra szefa Urzedu Rady Ministrow z 15.05.1991

w sprawie okreélenia wykroczen, za ktoére pracownicy terenowych

1 Ustawa o pohcji Dz.U. nr 30/90, poz. 179.
2 Dz.U. nr 104, poz. 515.
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organ6w administracji ogdlnej wykonujacy zadania w zakresie nadzoru

urbanistycznego i budowlanego oraz funkcjonariusze strazy miejskich

sa upowaznieni do nakladania grzywien w drodze mandatu karnego

(Dz.U. nr 43, poz. 193)

— Rozporzadzenie Ministra Spraw Wewnetrznych z 05.03.1991 w spra-
wie nakladania, uiszczania i §ciaggania grzywien w postepowaniu man-
datowym (Dz.U. nr 20, poz. 87)

— Rozporzadzenie Rady Ministrow z 17.09.1990 w sprawie trybu
legitymowania, zatrzymywania oséb, dokonywania kontroli osobistej
oraz przegladania bagazy i sprawdzenia ladunku przez policjantow
(Dz.U. nr 70, poz. 409)

— Rozporzadzenie Rady Ministrow z 17.09.1990 w sprawie okreslenia
przypadkéw oraz warunkéw i sposobdw uzycia przez policjantow
$Srodkéw przymusu bezpos$redniego (Dz.U. nr 70, poz. 410).

Gminy moga uchwalaé przepisy porzadkowe (z delegacja dla strazy) na
podstawie ustawy z 08.03.1990 o samorzadzie terytorialnym (Dz.U. nr 16,
poz. 95). Istnieja takze wczeSniejsze akty prawne, ktérych egzekwowanie
jest rowniez przewidziane dla strazy. Sa to:

— Rozporzadzenie Rady Ministréw z 30.09.1980 w sprawie ochrony Sro-
dowiska przed odpadami i innymi zanieczyszczeniami oraz utrzyma-
niu porzadku w miastach i wsiach (Dz.U. nr 24, poz. 91)

— Zarzadzenie MinistraAdministracji, GospodarkiTerenoweji Ochrony
Srodowiska z 28.02.1982 w sprawie zakresu obowigzkéw dozorcoéow
doméw (Monitor Polski nr 9, poz. 62).

Wydaje sie, ze osobnego wyjasnienia wymaga wystepujace w treSci
ustawy pojecie ,czynno$ci administracyjno-porzadkowych". Interpretacja
tego pojecia w dzialalno$ci Strazy Miejskich jest nastepujaca: czynno$ci
administracyjne to przede wszystkim kontrola zgodno$ci stanu rzeczywi-
stego z przepisami prawa oraz czynno$ci pomocnicze dla tej kontroli, tj. le-
gitymowanie, zapytania, sporzadzanie notatek sluzbowych, wystapien itp.,
natomiast czynno$ci porzadkowe to dzialania zmierzajace do przywroécenia
porzadku (zgodnoSci ze stanem prawnym) na danym obszarze.

Mimo tak duzej liczby aktow prawnych sytuacja strazy nie jest
do kofica unormowana. Wystepujace ,potkniecia" wustawodawcy przy
okre§laniu niektérych uprawniens powoduja chaos w dzialaniach. Brak

3 Np. art. 88 Kodeksu Wykroczen méwiacy, iz , kto na drodze publicznej prowadzi
pojazd bez wymaganych przepisami §wiatel lub pozostawia pojazd bez wymaganego
przepisami o$Swietlenia, podlega karze grzywny'" nie moze by¢ egzekwowany przez
Straz Miejska, gdyz ta nie moze zatrzymywaé¢ pojazdéw bedacych w ruchu.
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jest jednolitego tekstu ustawy regulujacego calo§é organizacyjno-prawna
strazy (mimo, iz zlozono w sejmie projekty kilkunastu ustaw o strazach).
Dlatego glownym aktem prawnym, ktérym kieruja sie straze jest ich statut
uchwalony w gminach (jest to swoista ,konstytucja" tych organizacji).

Statut Gdynskiej Strazy Miejskiej nadano na podstawie Uchwaly
nr 900/92 Zarzadu Miasta Gdyni z dnia 29.12.1992. Wedlug statutu do
zadan strazy nalezy w szczegdlnoSci:

1. Kontrola przepisé6w porzadkowych i administracyjnych zwiazanych z dzialalno$cia
publiczng lub obowiazujacymi w miejscach publicznych.

2. Kontrola przepiséw wynikajacych z uchwal Rady Miasta Gdyni dotyczacych ladu,
porzadku i bezpieczenstwa publicznego, szczegélnie dotyczacych:

a) wykonywania przez podmioty gospodarcze i osoby odpowiedzialne zadan w zakresie
utrzymania czystosci i nalezytego stanu nawierzchni ulic, ich oznakowania, o$wietlenia
i zabezpieczenia w czasie prowadzenia robét drogowych,

b) ujawniania nielegalnych budéw, prowadzenia robét budowlanych bez zezwolenia
lub stwarzajacych zagrozenie zycia lub zdrowia obywateli a takze stwarzajacych zagrozenie
pozarowe,

c) kontrola wykonywania przez wlascicieli, administratoréw izarzadcéw nieruchomo-
$ci obowiazkéw w zakresie utrzymania porzadku i czysto$ci w obrebie posesji na przyleglych
do niej ulicach i chodnikach, zgodnie z obowigzujacymi przepisami,

d) ujawnianie przypadkow niszczenia lub zanieczyszczania Srodowiska a szczegdlnie
dewastacji drzewostanu zieleni miejskiej, rzek i zbiornikéw wodnych,

e) kontrola dzialalnos$ci handlowej i uslugowej na terenie miasta Gdyni, a szczegdélnie
ujawnianie dzialalnoS$ci nielegalnej, bez zglaszania i opodatkowania w miejscach niedozwo-
lonych lub prowadzenie jej niezgodnie z wydanym zezwoleniem.

f) kontrola targowisk miejskich i przyleglych do nich obszaréw szczegélnie pod
wzgledem legalnosci prowadzonej dzialalno$ci handlowej i uslugowej, a takze przestrzegania
przepisé6w sanitarnych i porzadkowych oraz egzekwowanie od oséb odpowiedzialnych za
targowiska utrzymania czystos$ci zaré6wno w czasie trwania targu, jak i bezposrednio po
jego zakonczeniu.

3. Wspéldzialanie z organami administracji samorzadowej i rzadowej administracji
ogbélnej oraz wyspecjalizowanymi organami kontroli, jak Stacja Sanitarno-Epidemiologiczna,
Panstwowa Inspekcja Handlowa, Rejonowa Komenda Strazy Pozarnych i zakladowe Straze
Przemyslowe, Straz Ochrony Przyrody, Administracja Laséw Panstwowych, a takze
stowarzyszeniami i towarzystwami, w Kktérych zakresie dzialania lezy ochrona przyrody,
zabytk6éw, miejsc pamigci naodowej itp.4

Oproécz tego statut nakazuje strazy Scisla wspolprace z policja w za-
kresie ochrony bezpieczenistwa i porzadku publicznego poprzez utrzymywa-
nie stalej taczno$ci, wsp6lnym prowadzeniu stuzb, przekazywaniu informa-
cji itp. Statut zobowigzuje straz réwniez do dzialalnoéci ratowniczej (in-
formowanie o awariach, udzielanie pierwszej pomocy) oraz do odwozenia

os6b nietrzezwych do Izby Wytrzezwien, jeSli pozostawienie ich mogloby

4 Statut Gdynskiej Strazy Miejskiej, art 2.
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zagrozi¢ ich zdrowiu lub stwarzaé zagrozenie dla innych. Dodatkowo statut
okresla organizacje Strazy, sposob jej umundurowania, formy finansowania,
uzbrojenie itp.

3. Organizacja Strazy Miejskiej w Gdyni

Organizacja Strazy Miejskiej w Gdyni podyktowana jest przede
wszystkim specyfika jej dzialalno$ci. Ponizej przedstawiono schemat
struktury organizacyjnej gdynskiej strazy. Takie stanowiska jak radca
prawny, inspektor BHP, pion ksiegowy, kadry, sekretariat nie réznia
sie¢ w swoich zadaniach od ich odpowiednikéw w innych organizacjach.
W zwigzku z tym w dalszej czeSci opisane zostaly tylko stanowiska
charakterystyczne dla strazy.

Komendant SM - jest osoba mianowana przez Zarzad Miasta.
Podlega bezposrednio prezydentowi miasta oraz w sprawach operacyjnych
Komendantowi Wojewodzkiemu Policji. Jest przelozonym wszystkich
funkcjonariuszy i pracownikow.

Inspektor ds. operacyjnych - podlega zaste¢epcy komendanta. Jest
odpowiedzialny za nadzor nad pracg dowodcow posterunkow i dyzurnych.
Planuje i nadzoruje przebieg dzialan operacyjnych w skali calej strazy.

Dowo6dca posterunku - podlega bezpos$rednio inspektorowi ds. ope-
racyjnych. Jest bezposrednim przelozonym funkcjonariuszy na danym po-
sterunku, organizuje, nadzoruje i kontroluje sluzb ¢ funkcjonariuszy. Przy-
gotowuje projekty opinii stuzbowych w stosunku do podwladnych, bierze
udzial w decydowaniu o premiowaniu podleglych mu oséb. Instruuje i szkoli
funkcjonariuszy do wykonywania wyznaczonych zadan, opracowuje plany
dzialan w rejonie podleglego mu posterunku.

Dyzurny SM - podlega bezposrednio inspektorowi ds. operacyjnych.
Do jego zadan nalezy: przyjmowanie intrwencji od obywateli, wydawanie
sprzetu i wyposazenia funkcjonariuszom, dbalo§¢ o lad i porzadek na
terenie komendy, biezaca koordynacja dzialan patroli w terenie, obsluga
lacznos$ci z patrolami oraz réznymi instytucjami.

Inspektor ds. skarg i interwencji - podlega komendantowi. Przyjmuje
interesantow w sprawach skarg i odwolan, bada zasadno$¢é merytoryczna
i prawna nakladanych kar, przeprowadza postepowania wyjasniajace
i kontrolne w przypadku ujawnienia nieprawidlowos$ci w postepowaniu
straznikow. Sporzadza wnioski i pisma do sadéw i prokuratury, jest
oskarzycielem publicznym przed Kolegium ds. Wykroczen. Pelni réwniez
funkcje inspektora ds. szkolen.



Inspektor ds. gospodarczych (kwatermistrz) - podlega komendantowi,
jest przelozonym magazyniera - konserwatora oraz sprzataczy. Koordynuje
wszelkie dzialania zwigzane z planowaniem zakupo6w, uzytkowaniem oraz
remontami wyposazenia SM. Opiniuje zasadnos$¢ zakupéw sprzetu, planuje
remonty pojazdow i obiektéw uzytkowanych przez straz, negocjuje umowy
z partnerami S$wiadczacymi uslugi na rzecz SM.

Inspektor ds. koordynacji - pelni w strazy dwie funkcje. Jest osoba
wspoélpracujaca z ramienia strazy z réznymi instytucjami, odpowiada
za public relations, podlega bezposrednio komendantowi. Druga funkcja
inspektora jest sprawowanie nadzoru nad oddzialem konnym strazy i tu
podlega inspektorowi ds. operacyjnych, bedac jednoczesnie przelozonym
dowédcy oddziatu.

Straznik - podlega dowo6dcy posterunku. Realizuje statutowe i poza-
statutowe dzialania strazy w zakresie prewencji, represji (w stosunku do
0s6b popelniajacych wykroczenia i przestepstwa) oraz dzialalnoS$ci ratow-
niczej.

4. Analiza dzialalnos$ci Strazy Miejskiej w Gdyni

4.1. Rozbudowa struktur biurokratycznych. Przedstawiona w czeS$ci
trzeciej niniejszego artykulu struktura wykazuje zbytnie wysmuklenie.
Uwidacznia si¢ to szczegdlnie w istnieniu trzech szczebli posrednich
pomi¢dzy komendantem a straznikiem (dowédca posterunku, inspektor
operacyjny oraz zast¢p ca komendanta).

Straz Miejska czesto realizuje zadania rutynowe (np. kontrola licencji
na handel uliczny, karanie kierowcow parkujgcych swe samochody w obrebie
obowiagzywania znaku ,,zakaz zatrzymywania'"). Sa to zadania o niskim
stopniu trudnoS$ci. Zadania trudniejsze (np. zatrzymywanie sprawcow
przestepstw czy uzywanie $rodkéw przymusu bezpoSredniego) pojawiaja
si¢ rzadko. Dlatego wydaje si¢, ze nadz6r nad praca straznika nie musi
byé S$cisly, a raczej powinien male¢ wraz ze wzrostem doswiadczenia
zawodowego. Wystepowanie trzech szczebli poSrednich niepotrzebnie
op6znia proces podejmowania decyzji. Dodatkowo nalezy zwro6ci¢ uwage
na zbednos$¢ stanowiska zastepcy komendanta, ktéry kieruje tylko jednym
podwladnym.

Kolejnym przykladem zbyt duzej rozbudowy struktury strazy jest sta-
nowisko inspektora ds. koordynacji. Niejasne jest jego miejsce w hierarchii
-jako rzecznik prasowy strazy podlega komendantowi, a jako nadzorca od-
dzialu konnego - inspektorowi ds. operacyjnych. Nieracjonalne jest utrzy-
mywanie stanowiska, ktore jeszcze bardziej wydluza droge stuzbowa (cztery
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szczeble kierowania pomi¢dzy komendantem a straznikiem oddzialu kon-
nego). Rzecznik prasowy to réwniez funkcja zbedna, poniewaz przy dos¢
malej liczbie pracownikéw Strazy Miejskiej w Gdyni rola ta powinna by¢
spelniana przez komendanta.

4.2. Nieobiektywno$¢ straznikow. Zgodnie z art. 33 par. 1-4 Kodeksu Wy-
kroczen organ orzekajacy (tu straznik) wymierza kare za wykroczenie we-
dlug wlasnego uznania w granicach przewidzianych dla danego wykrocze-
nia, biorac pod uwage rozmiar szkody, cel i charakter kary oraz okolicznosci
lagodzaceiobciazajace. Niestety obserwowana przez autorow praktyka po-
kazuje, Ze straznicy sa nieobiektywni i skupiaja si¢ gldwnie na mandatowa-
niu, mimo iz maja mozliwo$¢ stosowania kary zasadniczej jaka jest nagana
ustna. Cze¢ste nakladanie grzywien w postaci mandatéw karnych (nawet
za blahe wykroczenia) powoduje, Ze spoleczny odbiér dzialan strazy jest
negatywny, a straznicy sa postrzegani jako (jak to zostalo powiedziane na
wstepie) ,,gminni poborcy podatkow". Wydaje si¢, Ze generalnie mozna
wyrézni¢ trzy przyczyny tego stanu rzeczy: spoleczne zapotrzebowanie na
kary, orientacja na wyniki, ocena osoby a nie czynu.

Spoleczne zapotrzebowanie na kary jest efektem zuchwalosci spraw-
cowwykroczeniprzestepstw. Jest to potrzeba przykladnego karania spraw-
c6w w celu odstraszenia innych. Nalezy jednak rozréznié¢ potrzebe karania
i jednoczesnego traktowania funkcjonariuszy jako os6b zbyt rygorystycz-
nych w traktowaniu sprawcow wykroczen. Generalnie podej$cie do spraw-
cOw przestepstw czy wykroczen jest jednoznaczne karaé i to jak najsu-
rowiej. Dotyczy to jednak sprawcow ci¢zszych zdarzen (dodajmy, Ze ocena
zdarzenia w oczach obywateli jest subiektywna). Negatywne podejscie do
pracy straznikow czasami wynika z ich zachowania w czasie stuzby. Na przy-
klad legitymowanie starszej osoby sprzedajacej warzywa na prymitywnym
stoisku nie jest postrzegane przez spoleczenstwo pozytywnie, cho¢ stanowi
element pracy funkcjonariuszy.

Orientacja na tzw. ,wyniki pracy" to prowadzony przez kadre
zarzadzajaca system oceny straznikow poprzez liczbe okreslonych dzialan
na przestrzeni jakiego$ czasu (miesiac, rok). Dzialania te to np.: liczba osoéb
wylegitymowanych, pouczonych, liczba i wysoko$¢ nalozonych mandatow
karnych itp. Takie czynniki jak kultura osobista straznika, zaangazowanie
i poziom wiedzy fachowej spychane sa na drugi plan. Orientacja ta
wzmacniana jest najczeSciej poprzez presje¢ finansowa (np. nizsze premie
czy nagrody dla ,,malo aktywnych') badz poprzez perspektywe awansu
dla ,,zaangazowanych". Istnieja dwa gldéwne powody takiego postepowania
kadry - che¢é wykazania si¢ sprawnoscia wobec wladz gminy (statystyka)
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oraz rozbudowa struktur biurokratycznych. Rozbudowa ta motywowana
jest ,nadmiarem" zadan i wykrytych wykroczen.

Ocena osoby a nie czynu polega na wymierzeniu kary nie na
podstawie czynu sprawcy (tzn. spoleczne niebezpieczenstwo zdarzenia
oraz okolicznos$ci towarzyszace) lecz w oparciu o psychiczny stosunek
straznika do sprawcy. Wynika on np. z oceny wygladu sprawcy, jego statusu
majatkowego, czy tez powiazan osobistych straznika z osobg karang.

Efektem powyzszego jest instrumentalne podejscie straznikéw do wla-
snej pracy. Przejawia si¢ ono w traktowaniu pracy jako ,,zla koniecznego''.
Straznicy wykonuja tylko tyle obowigzko6w ile wynosi wymagane minimum.
Zdarzaja sie sytuacje omijania zdarzen, jeSli nie przynioslyby one w efek-
cie konkretnego wyniku pracy lub traktowanie spraw blahych jakgroznych
wykroczen kwalifikujacych si¢ do ukarania.

4.3. Planowanie. Podstawowym problemem Strazy Miejskiej w Gdyni jest
brak wyraznego okreslenia charakteru zadan tej instytucji. Istnieja dwa
rodzaje sposobéw wykonywania zadan przewidzianych do wykonywania
przez straz: prewencyjne i represyjne.

Podejscie prewencyjne opiera si¢ na zasadzie ,,lepiej zapobiegaé niz
leczyé¢'. Polega na przewidywaniu pewnych zdarzen i zapobieganiu ich
powstania lub minimalizowania skutkéw. Dzialania te polegaja m.in. na:
czestym patrolowaniu miejsc, w ktorych zbieraja si¢ osoby spozywajace
alkohol lub oddzialywaniu na mieszkancéw doméw jednorodzinnych, aby
zgromadzili przed zima piasek do posypywania chodnikoéw.

Represja to dzialanie polegajace na wykryciu i ukaraniu sprawcéw
zdarzen.

Straz Miejska w Gdyni nie ma wyraznie okreslonego charakteru swej
dzialalnosci i to czesto skutkuje nieporozumieniami. Wzajemne przenikanie
prewencji i represji odbija si¢ negatywnie w procesie planowania dzialan
operacyjnych. Szczegoélnie dotyczy to dzialan w okresach tzw. wzmozonej
dzialalnoSci strazy, a wiec w okresie lata i zimy. Gdynia jako miasto nad-
morskie stanowi w lecie atrakcyjna baze¢ turystycznga. W tym okresie praca
strazy polega gléwnie na patrolowaniu terenéw najczesciej odwiedzanych
przez turystéw, tj. Skweru Ko$ciuszki. Bulwaru Nadmorskiego i ulicy Swie-
tojanskiej. Zle rozplanowanie patroli (rozumiane jako czeste zmiany skla-
dow patrolu czy obszardéw ich dzialania) tworzy chaos, w efekcie ktérego
niektére punkty sprzedazy (np. pamiatek) sa bardzo czesto i niepotrzeb-
nie kontrolowane. W okresie zimowym natomiast zle planowanie dotyczy
np. przygotowan do akcji od$niezania chodnikéw, jezdni itp. Dzialania sa
podejmowane ad hoc, bez odpowiedniego przygotowania straznikéw i bez
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akcji informacyjnej skierowanej do mieszkancow. W efekcie zamiast zache-
caé do przygotowania si¢ do zimy, wysyla si¢ patrole w rézne czg¢$ci miasta
z poleceniem wyegzekwowania porzadku (karania opieszalych).

Jedng z przyczyn tego stanu rzeczy jest stosowany przez Kierownictwo
strazy autokratyczny styl zarzadzania. W efekcie zadania statutowe strazy
sa wykonywane raczej niedbale, a spoleczenstwo ma uzasadnione powody
do narzekan.

4.4. System naboru i szkolenia kadry. Straz Miejska najcze$ciej wykonuje
dzialania rutynowe i powtarzalne. Jednak czasami zdarzaja si¢ sytuacje
wymagajace od straznikéw znacznych predyspozycji psychofizycznych.
Kontakty z chuliganami czy alkoholikami moga stanowi¢ zagrozenie zycia
lub zdrowia. Nawet zwykle ujawnienie wykroczenia (np. drogowego)
moze by¢é niezwykle stresujace, jesli sprawca jest szczegélnie ,,oporny"”
na argumenty straznika. Praca taka wymaga od straznikéw odpornosci
psychicznej i zréwnowazenia. Konieczne jest rowniez posiadanie sily
fizycznej i umiejetnosci szybkiego reagowania. Generalnie przyjeto kilka
zasad, ktérymi powinno si¢ kierowaé¢ przy naborze kandydatéw na
straznikow: pelnoletnos$¢, dobry stan zdrowia, uregulowany stosunek do
sluzby wojskowej, niekaralnosé¢, wysoki wzrost, wyksztalcenie minimum
§rednie.

Praktyka pokazuje jednak, ze nie wszyscy straznicy pracujacy
w Strazy Miejskiej w Gdyni spelniaja te wymogi. Zdarzaja si¢ osoby niskie
czy wrecz bardzo niskie, bez wyksztalcenia; stan zdrowia niektérych oséb
réwniez nie jest zadowalacy. Nabor oséb poprzedzony jest tylko rozmowa
kwalifikacyjng z komendantem. Efektem tego sa sytuacje, w ktorych
straznik nie podejmie dzialania, poniewaz jest ono - jego zdaniem -
zbyt trudne lub sprawca wykroczenia np. znacznie przewyzsza wzrostem
funkcjonariusza.

W czasie swojej pracy straznicy przechodza tzw. kurs policyjny, na
ktorym ucza si¢ zasad przepiséw prawa, poznaja techniki ratownicze, ucza
si¢ sztuk samoobrony i poslugiwania si¢ broniag. Po zakonczeniu tego kursu
podobne szkolenia odbywaja si¢ sporadycznie. Sa to najczesciej wyklady
inspektora ds. szkolen lub zaproszonych oséb (prawnikéw, inspektorow
lesSnictwa, ,Sanepidu" itp.). Kadra zarzadzajaca strazy nie potrafi
opracowac systemu szkolen, ktore pobudzalyby wyobraznie¢ straznikow oraz
inspirowalyby do dalszych poszukiwan. Dlatego funkcjonariusze nie zawsze
sa przygotowani merytorycznie do wykonywania powierzonych im zadan.
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5. Propozycje usprawnien

W kazdej organizacji podstawa jej funkcjonowania sa czynniki, ktore
mozna uznaé za kluczowe z punktu widzenia osiggania sukcesow. Czegsto
jako jeden z Kkluczowych czynnik6éw sukcesu organizacji wymienia sie
zaplecze finansowe. Rowniez w Strazy Miejskiej jest to jeden z wazniejszych
czynnikéw sprawnego dzialania. Straz Miejska jest finansowanaz budzetu
miasta i nie ma mozliwosci zwi¢kszenia jej ,,dochodow". Mozliwe jest
jednak lepsze gospodarowanie dost¢gpnym budzetem. Wplyw na lepsze
gospodarowanie ograniczonym budzZzetem maja dwa rodzaje dzialan:

1. Dzialania nie wymagajace nakladow

a) Zmiana struktury wewnetrznej. Jednym z podstawowych uspraw-
nien struktury Strazy Miejskiej w Gdyni staloby si¢ zlikwidowanie niekto-
rych stanowisk. Przede wszystkim nalezaloby zlikwidowa¢ stanowisko in-
spektora ds. operacyjnych. Jak juz wspomniano Straz realizuje dzialania
czesto powtarzajace si¢, gldownie o niewielkiej skali trudnosci. Sporadycz-
nie pojawiajace si¢ zadania trudne moglyby by¢ rozwiazywane w zespole
pracowniczym. Planowanie dzialan odbywaloby si¢ w zespole, ktory two-
rzyliby dowédcy oraz komendant. Likwidacja stanowiska skrdécilaby proces
decyzyjny, nastapiloby usprawnienie przeplywu informacji. Generalnie po-
winno nastepowacd ograniczanie nadzoru pracy straznikéw na rzecz samo-
kontroli oraz niewielkiej kontroli wewnetrznej (dowédcy) i zewnetrznej (np.
osoba z Zarzadu Miasta). Osoba inspektora moglaby pojawié si¢ dopiero
przy znacznym zwiekszeniu stanu osobowego strazy i koniecznos$ci znacz-
nego rozdzielenia funkcji operacyjnych i administracyjnych.

Inna - wydaje si¢ - niepotrzebna funkcja to zast¢pca komendanta.
Osoba ta pelni obowiazki komendanta pod jego nieobecnosé. Na co dzien
stanowi zbyteczne ogniwo w procesie zarzadzania organizacja, niepotrzeb-
nie wydluzajac i tak rozbudowanag hierarchie. W czasie nieobecnosci ko-
mendanta jego obowiazki moglaby pelni¢ osoba doSwiadczona, cieszaca si¢
autorytetem straznikow.

Naszym zdaniem zlikwidowaé nalezy réowniez stanowisko inspektora
ds. koordynacji. Nadzér nad oddzialem konnym i tak pelni dowédca,
a do pomocy ma pracownikow stadniny w Gdyni-Kolibkach. Jako rzecznik
prasowy réwniez jest niepotrzebny - to komendant reprezentuje straz, a o
jej wizerunku decyduja zachowania straznikéw w terenie.

Likwidacja wyzej wymienionych stanowisk pozwolilaby na oszczed-
no$¢ funduszy i wykorzystanie ich na pozyteczniejsze cele (np. moderniza-
cje sprzetu lub rekrutacj¢ nowych osob do patrolowania ulic).
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b) Wyrazne okreslenie charakteru i sposobu planowania zadan opera-
cyjnych. Zmiany wewnetrzne w strazy powinny by¢ poprzedzone wyraznym
okresleniem charakteru dzialalnos$ci. Autorzy stoja na stanowisku, zZe praca
straznikéw powinna by¢ wykonywana przede wszystkim dla obywateli mia-
sta. Straznik powinien by¢ osoba, ktora najpierw informuje i ostrzega, a do-
piero potem karze. Nastawienie prospoleczne determinowaloby caly proces
planowania - dzialania operacyjne podejmowane bylyby w interesie miesz-
kancéw. Wazna zmiana powinna takze dotyczy¢ zmiany stylu zarzadzania
straza - powinien nastepowac proces demokratyzacji. Straznicy dzialajacy
w terenie dobrze znaja bolaczki i problemy mieszkancéw, powinni wiec by¢
dopuszczeni do procesu decydowania o dzialaniach w ich rejonach.

¢) Zmiana mentalnoS$ci straznikéw. Zmiany w mentalnosci czlonkéw
organizacji to jedno z najtrudniejszych do zdiagnozowania zjawisk. Bardzo
trudno podaé¢ jedna, uniwersalna recepte na zmiane¢ sposobu mys$lenia
i zachowania straznikow. Wydaje si¢, Ze generalnie nalezaloby zaszczepi¢ -
opisywane wcze$niej - podejScie prewencyjne, prospoleczne. Podnoszenie
kwalifikacji, wzrost stopnia samooceny oraz odejscie od systemu oceny
za wyniki pracy to wszystko moze wplynaé na wiekszy obiektywizm
i spoleczne zaangazowanie. Straznik powinien odczuwaé, Ze o jego pozycji
decyduja takie czynniki, jak: kultura osobista, szacunek do wlasnego
munduru, skutecznos$é¢, zaangazowanie, kolezenstwo oraz cheé niesienia
pomocy innym. Nalezy bezwzglednie odejs$¢ od ,,orientacji na wyniki", gdyz
to wlasnie jest powéd powszechnej nieakceptacji dzialan strazy.

2. Dzialania wymagajace nakladow

a) Rozbudowa $rodkoéw transportu. Niektore zdarzenia w terenie
wymagaja szybkiej reakcji ze strony strazy. Sa to sytuacje, w ktorych
dyzurny otrzymuje wiadomos$¢ o koniecznos$ci natychmiastowego dzialania
w ktéoryms$ z rejonow. Jesli w poblizu nie ma Zadnego patrolu pieszego
zadanie to musi by¢é wykonane przez patrol zmotoryzowany (radiowoz).
Jesli takich sytuacji wystepuje kilka w krotkim czasie, straz nie jest w stanie
blyskawicznie zareagowaé. Poprawe sytuacji zapewniloby zakupienie kilku
nowych samochodéw, w tym jednej furgonetki, w celu rozwozenia patroli
pieszych, ktore obecnie muszg korzystaé ze Srodkéw komunikacji miejskiej.

b) Zmiana systemu naboru i szkolenia. Oproécz stosowania podanych
wczesSniej zasad naboru, zatrudnienie w strazy powinno by¢ poprzedzone
badaniami odpornosci fizycznej i psychicznej. Prawdopodobnie testy
psychologiczne pozwolilyby na stwierdzenie, czy kandydat jest w stanie
stawi¢ czola stresom zwigzanym z praca w terenie (testy takie byly kiedys$
stosowane w Gdyni, lecz obecnie zaniechano ich uzywania). Testy mozna



DZIALALNOSC STRAZY MIEJSKIEJ W GDYNI 155

réwniez stosowa¢ okresowo wobec wszystkich pracownikéw, aby okresli¢ ich
potencjalna odpornosé. Wyniki niezadowalajace stanowilyby wskazowke,
Ze danej osobie nalezy czasowo powierzy¢ prostsze zadania lub sugerowaé
rezygnacje¢ z pracy.

Sprawno§¢ fizyczna nalezy ksztaltowaé poprzez wprowadzenie stalych
treningéw oraz zapewnienie dostepu do sal gimnastycznych, silowni itp.
Obecnie praktykowane jest to przez niewielka grupe straznikow, ktérzy
we wlasnym zakresie, bez pomocy kadry zarzadzajacej podnosza swoja
sprawnos¢ fizyezna.

Podnoszenie kwalifikacji straznikéw roéwniez jest bardzo waznym
zadaniem. Organizowane sporadycznie szKolenia czy wspélne dzialania
w terenie z przedstawicielami ré6znych instytucji (Policji, Sanepidu)
s3 niewystarczajace. Szkolenia nalezy przeprowadzaé znacznie czeSciej,
w formie interesujacej dla straznikéw - pokazy wideo, odwiedzanie
instytucji, dyskusje.

Podane wyzej propozycje wymagaja nakladow finansowych - oplata
instruktoréow, psychologéw, wynajem sal treningowych itp. Jednakze efek-
tem opisanych dzialan byloby znaczne podniesienie sprawnosci dzialan
straznikow w terenie, co procentowaloby zwi¢kszeniem stanu bezpieczen-
stwa i porzadku w mieScie.

6. Zakonczenie

Przedstawione zagadnienia wyraznie ukazuja, Ze Straz Miejska
w Gdyni potrzebuje usprawnien. Rozbudowa struktur biurokratycznych,
brak okres$lenia wyraznego charakteru dzialan, nieobiektywnos$¢ straznikéw
wplywa w sposéb znaczny na realizacje zadan w terenie. Mieszkancy miasta
oczekuja, aby straz dzialala szybko, sprawnie i skutecznie. Nie da si¢ tego
0siagnaé poprzez przyjmowanie do pracy przypadkowych oséb.

Autorzy maja nadziej¢, zZe opisane tu propozycje zmian zostang
wdrozone do realizacji, i Ze przyczynia si¢ do podwyzszenia sprawnosci
dzialania Strazy Miejskiej w Gdyni.



